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1. Abstract

How can managers in the public sector thrive in a reality dominated by time pressure, political
agendas, and complex demands? This master’s thesis explores leadership well-being as a dynamic
phenomenon negotiated in the tension between personal drivers, organizational frameworks, and

psychological safety.

The starting point was our shared curiosity during our master’s program. We exchanged experiences
from our leadership moments. Good, bad og the pressure. These conversations shaped our research
question and became part of the knowledge we created. We acknowledge that our interactions
throughout the process influenced both the questions we asked and the interpretations we made. We
were not neutral observers. We co-created with respondents, and these interactions became part of

the findings.

The study is grounded in a social constructionist perspective and draws on theories of motivation and
self-determination (Deci & Ryan), sensemaking (Weick), psychological safety (Edmondson), and
authentic leadership (Ladkin & Taylor). Empirically, we conducted six semi-structured interviews
with managers at different hierarchical levels in two municipal departments, supplemented by
autoethnographic reflections from our own leadership practice. Our abductive analysis allowed theory

and data to interact, creating a dialogue that revealed patterns of meaning-making.

Findings show that motivation is deeply relational, often tied to ‘succeeding together.” Psychological
needs for autonomy, competence, and relatedness are central but challenged by organizational
conditions such as time pressure and opaque decision-making. Psychological safety emerges as a vital
resource; strong in small, close-knit groups but fragile in larger forums dominated by hierarchy.

Wellbeing is not static; it is a balance between structure and relationships.

We conclude that sustainable leadership well-being requires more than individual resilience. It calls
for organizational designs that ensure transparency, create space for reflection, and foster meaningful
dialogue. When frameworks support trust and collaboration, leadership becomes more than a roll. It

becomes a source of energy, growth, and purpose.

The hard parts of leadership are also what gives energy, and perhaps, in this process, we have searched

as much for our own understanding as for that of our respondents.
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2. Praesentation

Dette masterprojekt er udarbejdet af to studerende, der begge arbejder som ledere i Aalborg
Kommune, men i forskellige forvaltninger. Vi reprasenterer to forskellige organisatoriske kontekster
og bringer bade kort og lang ledelseserfaring ind i projektet. Formalet med denne praesentation er at
give leeseren et indblik i, hvem vi er, hvilken afdeling vi kommer fra, og hvordan vi arbejder med og
vaegter ledelse 1 praksis. Vores personlige erfaringer og perspektiver er med til at forme vores

interesse for emnet ledertrivsel og den socialkonstruktionistiske tilgang, vi anvender i specialet.

2.1. Praesentation af Asia

Jeg er plejehjemsleder 1 Aalborg Kommune under forvaltningen Senior og Omsorg, som har ansvar
for at skabe livskvalitet og meningsfulde hverdage for @ldre borgere. Forvaltningen bygger pa

verdierne; nerveer, ansvarlighed og respekt, som jeg bestraber sig pa at omsaette i min ledelse.

Med mine 22 ars ledelseserfaring fra bade sygeplejen og plejehjem har jeg udviklet en ledelsesstil,
der er narvaerende og relations orienteret. Jeg arbejder ud fra et selvformuleret begreb,
“arbejdsfamilie”, som handler om at skabe et fallesskab, hvor medarbejdere og ledelse lofter
hinanden 1 et trygt og tillidsfuldt milje. Begrebet er ikke en objektiv sandhed, men en social
konstruktion skabt gennem dialog og fzlles forstaelser i praksis. Det afspejler min overbevisning om,
at relationer og trivsel opstar i sproget og de betydninger, vi sammen skaber. I en arbejdsfamilie er

medarbejdere ikke blot funktioner, men hele mennesker, og ledelse bliver til 1 samspillet mellem dem.

Jeg satter stor @re i at se medarbejdere udvikle sig bade fagligt og personligt, fordi jeg oplever, at
det er her, ledelse gor en reel forskel. Emnet ledertrivsel er centralt for mig, da jeg gennem min lange
erfaring har erfaret, hvor komplekst lederrollen kan vere. Med dette speciale gnsker jeg at undersoge

og forstd, hvordan ledertrivsel opleves i praksis.

2.2. Praesentation af Dorte

Jeg er botilbudsleder 1 Aalborg kommune under forvaltningen job og velfaerd, hvor der arbejdes efter
visionen: “Vi vil genteenke velfeerd og skabe veerdi sammen med borger og samfund” (Aalborg
kommune, 2026) gennem sarligt fire handlemenstre; handlekraft, partnerskaber, dialog og

forenkling.



Masterprojekt LOOP januar 2026

Jeg har sammenlagt arbejdet med ledelse i omkring 7 &r - bdde som assisterende leder og tilbudsleder
1 organisationer, der arbejder med bade socialpeedagogiske og sundhedsfaglige aspekter, hvilket gor,

at medarbejdergruppen er tvaerfagligt sammensat.

Ligesom Asia, er det ogsa min opfattelse, at relationer og trivsel opstir gennem vores sprog, og de
oplevelser og kulturer, som vi skaber sammen. Imedekommenhed, @rlighed og fairness er vaerdier
som ligger til den lederstil, jeg praktiserer. Onsket er, at alle foler sig vaerdifulde og som en del af
organisationen. I skiftet fra assisterende leder til leder er jeg blevet sarligt optaget af, hvordan jeg

selv kan bidrage til et positivt arbejdsmilje for mine assisterende ledere i organisationen.

3. Indledning

Det hele begyndte, da vi satte os sammen, pa vores masteruddannelse i lereprocesser med
specialisering i ledelse- organisationspsykologi, og startede en samtale om ledelse. Vi delte erfaringer
fra vores arbejdsliv, hvor vi hver is@r har stdet i situationer, hvor lederrollen har foltes bade
meningsfuld og udfordrende. Vi har oplevet gjeblikke, hvor presset fra budgetter, medarbejderes
behov og eksterne krav har fyldt for meget i hverdagen. Men vi har ogsa haft stunder, hvor det hele
giver mening — nar en medarbejder vokser, en opgave lykkes, eller vi merker, at vores arbejde gor
en forskel. Disse kontraster har vakt vores undren: Hvad er det, der far os til at blive ved, selv nar det
er svaert? Hvorfor vaelger nogle af os ledelse, ndr vi samtidig herer, at mange unge tover med at tage
ansvar? Og hvordan kan vi skabe en hverdag, hvor vi som ledere ikke blot overlever, men faktisk

trives?

Med denne opgave ensker vi at bidrage til en samtale om, hvordan vi kan tenke ledelse pa en ny
made — som noget, der ikke kun handler om ansvar og opgaver, men ogsd om mening, relationer og
personlig baredygtighed. Vi haber, at vores underseggelse og de interviews, vi planlegger, kan
inspirere til nye veje mod en offentlig sektor, hvor ledelse foles som en mulighed for at vokse, laere

og gore en forskel, og hvor trivsel er en felles opgave, ikke kun et individuelt ansvar.

4. Problemfelt

Ledelse 1 den offentlige sektor er for os mere end en rekke opgaver og ansvar. Det er en mulighed
for at skabe noget vaerdifuldt — for medarbejdere, borgere og samfundet. Men det er ogsa en rolle, der

kan foles som en balancegang pd en line. P4 den ene side er stoltheden over at bidrage til velferd
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gennem sundhed, uddannelse og sociale indsatser. P4 den anden side er en hverdag praget af
begraensede ressourcer, tidspres og en folelse af konstant overvagning. Politikere, borgere og
myndigheder er hurtige til at reagere, hvis noget ikke gir som planlagt. Vi star midt i det og forseger

at vaere bade strategiske ledere og nervearende kolleger — alt imens vi holder os selv oppe.

I denne kompleksitet bliver lederens trivsel ofte overset. Der er stor fokus pa medarbejdernes trivsel,
men hvad med lederens egen? Vi oplever, at psykologisk tryghed -  det at kunne udtrykke sig frit,
tage chancer og bede om hjelp uden frygt (Edmondson 2021)er en central faktor for trivsel. Men
hvad sker der, hvis denne tryghed ikke er til stede? Vi ser arbejdspladser, hvor kritik fylder mere end
ros, og hvor ledere kan fole sig alene med deres udfordringer. Psykologisk tryghed handler for os om
at kunne laegge noget af presset fra sig og tale dbent, uden at det gér ud over ens autoritet eller respekt.
Vi er nysgerrige pd, hvad der skal til for at skabe den slags miljoer — og hvad det betyder for lederens

trivsel.

Samtidig er vi optaget af, hvad der driver os til at velge ledelse. For nogle er det folelsen af at gore
en forskel — at veere med til at forme velfard, stotte borgere eller skabe udvikling hos medarbejdere.
For andre er det glaeden ved at se et team lykkes sammen. Disse indre drivkraefter — verdier,
motivation og personlige ambitioner — spiller en afgerende rolle for, hvordan ledere oplever deres
arbejde. Men vi marker ogsa, at det ikke altid er nok, hvis vi star alene med for meget ansvar. Nar de
organisatoriske rammer ikke understotter lederens behov, og nér strukturer og ressourcer ikke
matcher opgavens kompleksitet, kan selv den mest engagerede leder miste energien. Vi undrer os
derfor over, hvordan organisationen kan bidrage til at skabe vilkar, der fremmer trivsel — ikke kun for

medarbejderne, men ogsa for dem, der leder dem.

Vi ser ledertrivsel som et faenomen, der opstér i spendingsfeltet mellem disse tre dimensioner: de
personlige drivkraefter, de organisatoriske rammer og den psykologiske tryghed, som bade skal
opleves og skabes. Nar vi som ledere har overskud, kan vi skabe tryghed og udvikling for vores
medarbejdere. Men nér vi selv er pressede, risikerer vi at reproducere stress og usikkerhed. Det rejser
spergsmal om, hvordan organisationer — herunder HR — kan understette lederens trivsel og skabe

rammer, hvor det er muligt at veere bade effektiv og menneskelig.

Vores undren har fort os til en rekke centrale spergsmal: Hvordan pavirker vores trivsel som ledere
det, vi skaber for vores medarbejdere og arbejdspladser? Hvad kan vi selv gere, og hvad skal der ske

1 vores organisationer for at skabe mere tryghed og overskud? Og hvad er det, der fér os til at blive
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ved, nar det hele til tider kan foles svaert og tungt? Disse speorgsmal leder os til folgende

problemformulering.

5. Vores problemformulering

Hvordan kan trivsel blandt ledere i den offentlige sektor forstds — i spendingsfeltet mellem egne

drivkraefter, organisatoriske rammer og behovet for at skabe psykologisk tryghed og trivsel?

6. Laesevejledning

For at besvare problemformuleringen indleder vi med en teoretisk gennemgang af de centrale
begreber vi har valgt: drivkraft og motivation, organisatoriske rammer, psykologisk tryghed
samt trivsel. Herefter redegor vi for vores videnskabsteoretiske stdsted og metodevalg.

Den efterfolgende analyse og diskussion struktureres med udgangspunkt i de fire n@vnte begreber,
for at give struktur og gennemsigtighed i projektet.

Afslutningsvis preesenteres konklusionen samt en perspektivering, hvor vi reflekterer over vores

fund.

7. Teoretisk udfoldelse af begreberne

I de nedenstdende afsnit vil vi uddybe og redegere for de begreber og teorier vi har valgt til at belyse
vores problemformulering med. Vi har valgt at dele afsnittet op 1 underafsnit med titlerne drivkraft
og motivation, organisatoriske rammer, psykologisk tryghed og til sidst trivsel. Dette vil ogsd gere

sig geeldende 1 vores analyse og diskussionsafsnit.

7.1. Drivkraft og motivation

I en organisatorisk og ledelsespsykologisk kontekst er begreberne drivkraft og motivation centrale
for forstielsen af lederes engagement og trivsel. Ifelge Illeris (2015) refererer drivkraft til de
dybereliggende, ofte ubevidste psykologiske mekanismer — sdsom behov, verdier og eksistentielle
mal — der orienterer individet mod langsigtede udviklingsmal. Drivkraften kan dermed forstds som

en grundleeggende energikilde, der aktiverer og opretholder motivationen (Illeris, 2015).

Motivation er derimod en mere maélrettet og aktiverende proces, hvor handlinger igangsattes og

opretholdes gennem enten intrinsiske faktorer, som oplevelsen af glaede og mening, eller ekstrinsiske
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faktorer, som anerkendelse og belenning (Illeris, 2015). Det kan saledes forstas, at drivkraften
repraesenterer den overordnede arsag til handling, mens motivationen udger den konkrete energi, der

omsettes 1 praksis.

I relation til ledertrivsel er det interessant at undersege, hvordan drivkraft og motivation interagerer
med psykologiske behov og organisatoriske rammer. Ledelsespsykologiske teorier fremhaver, at
opfyldelsen af behov for selvbestemmelse, kompetence og relationer er vasentlige for at reducere

stress og fremme trivselstilstande sdsom flow (Elmholdt, Keller & Tanggaard, 2019).

Maslows behovsteori tager udgangspunkt i en humanistisk forstaelse af motivation, hvor mennesket
anses for at have et iboende enske om personlig udvikling og realisering af sit fulde potentiale.
Selvrealisering udger det overste niveau 1 behovspyramiden og representerer en tilstand, hvor
individet handler i overensstemmelse med sine vardier, kompetencer og muligheder. Maslow
argumenterer for, at denne tilstand forst kan opnas, nir de mere basale behov — herunder fysiologiske
behov, sikkerhed, sociale relationer og behovet for anerkendelse, er tilfredsstillet. Pyramiden
illustrerer séledes en hierarkisk struktur, hvor opfyldelsen af lavere behov skaber forudsatninger for,

at hejere behov kan komme til udtryk (.Maslows behovspyramide - Forstd de 5 motivationsbehov

her. u. 4)

—
-
A=
-

Fig.1 Maslows behovspyramide

10


https://www.cfl.dk/artikler/maslows-behovspyramide#hvem-var-abraham-maslow
https://www.cfl.dk/artikler/maslows-behovspyramide#hvem-var-abraham-maslow

Masterprojekt LOOP januar 2026

Teorien visualiseres typisk som en pyramide, hvor de mest fundamentale behov placeres i bunden,
mens de mere komplekse og psykologiske behov findes i toppen (Fig. 1) Ferst nar de grundlaeggende
behov er dakket, kan individet bevaege sig opad mod behovet for selvrealisering. I en
ledelsesmaessig kontekst er det sarligt de everste niveauer, hvor behovet for anerkendelse og
selvrealisering har betydning for lederens trivsel. Disse behov manifesterer sig ofte gennem
meningsfulde, vaerdibaserede opgaver og en oplevelse af at bidrage til noget storre end sig selv

(Elmholdt, Keller & Tanggaard, 2019).

Drivkraften manifesterer sig 1 lederens seogen efter mening, formal og indflydelse. Weick
argumenterer for, at meningsskabelse i organisatoriske kontekster er en central mekanisme,
hvorigennem ledere forbinder deres arbejde med en sterre vision eller et faelles formal. Denne proces
aktiverer drivkrefter, der kan fremme innovation, risikovillighed og alle de faktorer, der bidrager

positivt til lederens trivsel og udvikling (Hammer & Heopner, 2025.)

Illeris’ begreb om laeringsenergi understotter denne forstdelse ved at fremhaeve, hvordan
meningsfulde roller og laringsprocesser i ledelse kan styrke béde kompetenceudvikling og
psykologisk velvaere. Han mener, at ledere, der oplever deres arbejde som meningsfuldt og

udviklende, typisk vil veere mere motiverede og mindre udsatte for udbreendthed (Illeris, 2015).

7.2. Organisatoriske rammer

Nar vi arbejder med organisatoriske rammer i1 denne opgave, henviser vi bade til det formelle og
uformelle system af strukturer, procedurer, regler og normer, som regulerer og er med til at styre
vores organisationer. Disse rammer definerer, hvordan hver vores organisation er opbygget, hvordan
beslutninger traeffes, og hvordan ressourcer fordeles - altsd hvordan vi i1 sidste ende arbejder med
vores kerneopgave. Der er mange forskellige formelle rammer i vores offentlige organisationer og
for at fremme forstdelsen for, hvorfor og hvordan, de kan pavirke ledere, har vi udfoldet nogle

herunder:

- Sundhedsloven (Sundhedsloven, u.d) og serviceloven (Serviceloven, u.d) er de lovmeessige

og politiske betingelser, som beskriver og bestemmer, hvilke ydelser vi skal levere til borgerne
uanset hvor i landet man befinder sig. Omfanget og deraf ogsé serviceniveauet er op til den

enkelte kommune, derfor kan dette variere fra kommune til kommune.
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Kommunalbestyrelsen traeffer politiske beslutninger, som fastlaegger organisationens ansvar
og forpligtelser overfor borgerne, her ogsd ekonomien, som pé& nogen vis afger
serviceniveauet. Socialrddgivere som sidder 1 myndighedsafdelingen, treffer afgerelse for
den enkelte borger, som afger, hvilken stotte og hjelp denne kan modtage. Herefter er det op

til den enkelte organisation at levere den forventede service med den gkonomi, der er tildelt.

Styrelsen for patientsikkerhed (Styrelsen for patientsikkerhed, u.d), e&ldretilsyn (styrelsen for
patientsikkerhed, u,4) og Socialtilsyn (social og boligstyrelsen, u.d) udferer kontrol i
organisationerne for om loven overholdes, og om borgerne modtager den hjelp og kvalitet,
som de er berettiget til. De kommer pd bade anmeldte og uanmeldte tilsyn, hvoraf de kan

udstede pabud, hvis de oplever, at kvaliteten ikke er forsvarlig.

Arbejdstilsynet (arbejdstilsynet, u.d) er myndighed pa arbejdsmiljgomradet, og forer derfor
tilsyn med organisationerne, oftest pa uanmeldte tilsyn. De vil enten mundtligt og/eller
skriftligt efterfolgende komme med anbefalinger eller pdbud pa arbejdsgange, procedurer

eller lignende, der skal udbedres eller forbedres.

Trivselsmélinger og lederevalueringer er greb, der arbejdes med fra kommunens HR- afdeling
for pd denne méide, at kunne mdle pé arbejdsmiljoet pa de forskellige arbejdspladser. Disse

gennemfores hvert andet dr, si der hvert ar er enten trivselsmaling eller lederevaluering.

De faglige organisationer sasom FOA (FOA, u.d), SL (Socialpadagogerne, u.d), DSR (dansk
sygeplejerdd, u.d) og ETF (ergoterapeutforeningen, u.d) har overenskomst med
KL(Kommunernes landsforening u.d), som er kommunernes landsforening. Derfor skal
aftaler om len, lokalaftaler osv. overholdes i forhold til de indgaede aftaler, som kan vere

differentierede for de enkelte faglige organisationer.

Organisationsstrukturerne er i1 begge vores forvaltninger hierarkisk opbygget med en klar
opdeling af ledelsesniveauer, hvor ansvars- og kompetencefordeling er formaliseret for at
forsege at sikre beslutninger, koordinering og styring af opgaverne, sdisom vagtplaner, moder,

levering af ydelser osv.

12



Masterprojekt LOOP januar 2026

Organisationsdiagrammet ser overordnet siledes ud for begge forvaltninger, hvor der over

direkteren er radmand, byrad osv., mens der under assisterende ledere er medarbejdere:

‘ Direktar

‘ Afdelingschef

‘ Centerchef/ Plejeboligchef

Leder

| Assisterende leder

Fig. 2 Illustration af organisationsdiagram

Organisationerne er ikke kun formet af formelle strukturer, men 1 hoj grad ogsa af uformelle rammer,
der bestar af kulturer, vaerdier og sociale normer. Disse rammer prager fagligheden, etikken,
arbejdsmiljeet og den psykologiske tryghed, og har dermed afgerende betydning for, hvordan ledelse
udeves 1 praksis. Med afsat i Weicks (1995) teori om meningsskabelse kan det forstés, at ledelse ikke
blot handler om at implementere formelle retningslinjer, men sarligt om at skabe mening i1 de
komplekse og ofte uforudsigelige processer, der opstér i organisationen saledes der skabes falles

retning. (Hammer og Hepner, 2025)

Lederens adferd og kommunikation bliver her centrale faktorer, da de bade kan understotte og

udfordre den psykologiske tryghed og trivsel blandt medarbejdere.

Pérarende spiller samtidig en vasentlig rolle - serligt gennem de senere ar, hvor der har varet storre
og sterre fokus pd kvaliteten 1 omsorgssektoren, hvilket ogséd bidrager til organisationens samlede
kultur. Ledelse ma derfor forstds som en dynamisk proces, hvor formelle og uformelle rammer
kontinuerligt bringes 1 samspil, og hvor meningsskabelse sker i1 interaktionen mellem ledere,

medarbejdere og eksterne akterer. (Hammer og Hepner, 2025)

Samlet set udger de organisatoriske rammer et komplekst system, der bade sikrer og udfordrer
overholdelse af lovgivning og politiske mal samt understottelse af kerneopgaven, hvilket kraver en
ledelse, som kan handtere og samle det hele. I denne opgave har vi valgt at anskue det i lyset af Ladkin

og Taylor (2010) som arbejder med autentisk ledelse beskrevet ud fra tre centrale elementer:
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- Selvforstielse og intentionel selvafslering, der beskriver, hvordan lederen ma vere 1 kontakt
med sin egen kropslige oplevelse og herfra bevidst valge, hvorledes der kan handles
tillidsfuldt og troveerdigt med forstéelse og respekt for andre.

- Relations opbygning, der betyder, at man kan traede ud af sig selv, uden at miste sig selv, for
at tilpasse sig de organisatoriske vilkdr og behov, og alligevel have evne til at vere
naervaerende og leve sig ind 1 den aktuelle situation.

- Valgafden rette ledelsesstil ind i kulturen, handler om at praktisere en ledelsesstil, der opleves

troveerdig og palidelig 1 den lokale kulturelle kontekst i organisationen.

7.3. Psykologisk tryghed

Nér vi 1 vores opgave anvender begrebet psykologisk tryghed, leegger vi vores forstaelse op af Amy
C. Edmondson (2020) definerer psykologisk tryghed som “som troen pd, at arbejdsmiljoet er sd trygt,
at folk tor lobe interpersonelle risici” (Edmondson, 2020, s. 36 ) Hendes forskning baserer sig pé
arbejdet i1 teams, og vi teenker i denne forbindelse teams, som den ledergruppe en given leder er en
del af, samt det arbejdsfellesskab, der er i den organisation, som lederen er en del af. Psykologisk
tryghed er i denne optik en felelse og kultur, der opstar gennem gruppedynamikker, hvor alle kan

opleve at blive hert og taget alvorligt. Alle ideer, forslag og kritik bliver behandlet med respekt.

Ledere har en s@rlig rolle, idet de skal gé forrest 1 at skabe kultur for dbenhed, ordentlighed og respekt

13

for andre. Amy Edmondsons forskning viser “ At psykologisk tryghed i hoj grad formes af de
neermeste ledere” (Edmondson, 2021, s 41) og helt tydeligt definerer hun, at det lederen skal arbejde
hen imod er “en kultur, hvor alle forstar, at de har et ansvar for, og det forventes af dem, at de ytrer
sig om ideer, sporgsmal, bekymringer, og de ikke vil blive straffet eller tabe ansigt, hvis de gor det”

(Orsted, 2021, s.224).
Vi ser to niveauer for psykologisk tryghed for ledere, som vi forestiller os, pavirker hinanden:

1) Lederen er en del af en gruppedynamik 1 sin ledergruppe, hvor der 1 denne skabes kultur for
psykologisk tryghed, som er ledet af lederen/chefen for denne gruppe.
2) Ligeledes er lederen en del af en gruppedynamik i egen organisation, hvor rollen i stedet er at

lede og sté forrest for psykologisk tryghed.
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7.4. Trivsel

Trivsel kan overordnet forstds som en tilstand af emotionelt, psykisk og socialt velvare, hvor
individet oplever mening, engagement og mulighed for at vare autentisk i sin rolle. I en
ledelsesmaessig kontekst fremhaver Elmholdt, Keller og Tanggaard (2019), at trivsel ikke alene
handler om fraver af stress, men om skabelse af rammer, der understotter medarbejdernes oplevelse
af mening og mulighed for at bringe deres ressourcer i spil. Dette perspektiv knytter an til
psykologiske faktorer som motivation, relationer og oplevelsen af sammenhang, der er centrale for

bade individets og organisationens udvikling.

I dette projekt forstér vi trivsel som et relationelt og dynamisk begreb, der ikke eksisterer som en
objektiv storrelse, men som noget, der kontinuerligt konstrueres 1 sociale processer. Trivsel opstar i
de menstre og relationer, der forbinder mennesker, og i de fortellinger og forstaelser, som skabes i
organisationens praksisfaellesskaber. Med afset i den systemiske tilgang til ledelse, presenteret i
“Systemisk ledelse” (Stegeager, Willert & Molly-Seholm, 2020), ser vi trivsel som et produkt af
dialog, interaktion og organisatorisk kontekst. Her argumenteres der for at trivsel ikke er en fast
starrelse, men noget, der opstér i de relationer og dialoger, vi indgér i. Stegeager mfl. understreger,
at mening og forstielse skabes i fellesskab gennem sproglige og sociale processer - ikke som noget
givet pd forhdnd. Dermed bliver trivsel en levende konstruktion formet af de fortellinger og

praksisser, der udvikles i organisationen.

Lederens trivsel styrkes, ndr der skabes mulighed for kollegial stotte, feelles refleksion og en kultur,
hvor lering og dialog er en naturlig del af hverdagen. Trivsel bliver dermed ikke kun et individuelt
anliggende, men et felles ansvar, forankret 1 organisationens kultur og de relationelle menstre, vi

skaber sammen.

Karsten Mellon (2021) bidrager med et eksistentielt og relationelt perspektiv pa trivsel gennem
begrebet “god nok ledelse”. Han fremhaver, at trivsel ikke nedvendigvis opstar gennem perfektion,
men gennem autenticitet, sdrbarhed og relationel &benhed. God ledelse handler ikke om at veere fejlfri,
men om at turde vaere menneskelig, vise tvivl og sege sparring. Mellon understreger, at ydmyghed er
afgerende for god ledelse, da det fremmer lering, lytning og anerkendelse af andre. Trivsel bliver her

en forudsatning for en ledelsespraksis, hvor det er muligt at vaere bade effektiv og narvarende.

Vi anerkender samtidig, at forstaelsen af ledelse og trivsel ikke kan indfanges af én teoretisk ramme
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alene. Der findes mange flere inspirerende teoretikere og perspektiver, som vi ogséd vil lade os
inspirere af 1 den kommende analysedel. Disse vil bidrage til at nuancere og berige vores forstielse

af ledelse som et socialt konstrueret fenomen, der formes i dialog og praksis.

8. Videnskabsteoretisk stasted

Nér vi undersoger et spendende fanomen som ledertrivsel, er det interessant og vardifuldt at have
et teoretisk fundament, der kan hjalpe os med at forstd og fortolke de oplevelser, vi meder. Teorier
fungerer som analytiske briller, der skaber sammenhang mellem empiri og begreber og ger os
opmarksomme p4a, at viden ikke er neutral, men formet af de perspektiver, vi vaelger (Brinkmann &
Tanggaard, 2020). Valget af videnskabsteori er derfor et aktivt valg, der understotter bade vores
problemformulering og vores metode. Det er ikke blot en teknisk beslutning, men en grundlaeggende
ramme for, hvordan vi forstdr verden og de faenomener, vi underseger. Med dette udgangspunkt vil
vi nedenfor udfolde de videnskabsteoretiske stdsteder, der danner rammen for vores projekt;
socialkonstruktionisme, hermeneutik og fanomenologi. De valgte teoretiske perspektiver giver os
forskellige briller til at undersege ledertrivsel som et relationelt, fortolknings og oplevelsesbaseret

fanomen.

8.1. Socialkonstruktionisme

Vi placerer os 1 et socialkonstruktionistisk perspektiv, fordi vi ser fanomener som samarbejde og
kommunikation samt organisering som noget, der opstar i sociale processer. Dette perspektiv er
serligt brugbart, nar vi arbejder med trivsel, da trivsel ikke kan reduceres til en individuel egenskab
eller en fast maling, den formes i relationer, i dialog og i de kulturelle og organisatoriske kontekster,
hvor mennesker indgér. Gergen fremhaver, at vores forstaelse af verden formes gennem sproget og
de relationer, vi indgér i (Gergen & Gergen, 2005 s 8). Virkeligheden opfattes derfor ikke som en fast

og objektiv starrelse, men som noget, der skabes og forhandles i interaktionen mellem mennesker

Nér nogen siger “trivsel er vigtigt”, er det ikke blot en konstatering, men en sproglig handling, der
former forstielsen af opgaver, roller og ansvar. Sproget afspejler dermed ikke kun virkeligheden,
sproget er med til at skabe den. Socialkonstruktionismen peger p4, at betydning opstar i relationer,

ikke 1 isolerede individer, da betydning ikke er en egenskab ved ord, men en koordineret handling
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mellem mennesker. Dette perspektiv hjelper os til at se, hvordan normer, vardier og forventninger

omkring trivsel bliver til i faellesskab.

Det har naturligvis ogsa vist sig i vores metodebrug, da interviews ikke blot er vores dataindsamling,
men en situation, hvor bade vi og informanterne er med til at skabe mening og konstruere
virkeligheden. Det betyder, at vi, som forskere, md vere opmaerksomme pa vores egen rolle i
processen, da vi ikke er passive observaterer, men aktive deltagere 1 den dialog, der skaber viden.
Socialkonstruktionismen passer godt til vores kvalitative undersogelse, fordi den hjelper os med at
se, hvordan betydninger opstir i samtaler og relationer, frem for at tro, at virkeligheden er

uforanderlig.

8.2. Hermeneutik

Vi trekker samtidig pd hermeneutikken, fordi vi ensker at forsta ledernes oplevelser i deres kontekst.
Hermeneutikken bygger pd en forstaelse af, at fortolkning er en uundgaelig del af al erkendelse
(Egholm, 2014). Vi arbejder i den hermeneutiske cirkel, som gar fra del til helhed og tilbage igen, og
anerkender, at vores for forstaelser kan pavirke analysen. Det betyder, at vi ikke kan indtage en neutral
position, men mé vaere bevidste om, hvordan vores egne erfaringer og teoretiske perspektiver spiller
ind 1 fortolkningen. Hermeneutikken er sarlig brugbar, fordi den giver os et redskab til at handtere
kompleksiteten i ledernes forteellinger. Den minder os om, at forstielse ikke er en linear proces, men
en bevagelse, hvor vi hele tiden justerer vores fortolkning 1 lyset af nye indsigter. Dette er afgerende,

ndr vi arbejder med et fenomen som trivsel, der er dynamisk og kontekstathengig.

8.3. Fenomenologi

Endelig inddrager vi fanomenologien for at indfange ledernes levede erfaringer. Fenomenologien
guider os til at beskrive, hvordan verden opleves, for den teoretiseres (Egholm, 2014). Dette er
centralt for vores projekt, hvor vi ikke sagger statistiske malinger, men en dybere forstaelse af, hvordan
trivsel opleves i praksis hos de ledere, vi har talt med. Fenomenologien er spendende, fordi den giver
os mulighed for at komme tattere pd ledernes perspektiver og undersoge, hvordan trivsel fremstér for
dem i deres daglige liv og arbejde. Den hjelper os med at stille spergsmél og fokusere pa
oplevelsernes umiddelbare karakter, og derigennem kan vi muligvis fa indblik i nuancer, der ofte kan

overses 1 mere kvantitative tilgange.
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Vores valgte videnskabsteoretiske stisted giver os en solid ramme for vores metode og hjelper os
med at forsta trivsel som relationelt og kontekstuelt, og med at fortolke ledernes forteellinger med en

bevidsthed om for forstaelser, og med at indfange deres levede erfaringer.

9. Metode til datagenerering

Vi er optaget af at forstd, hvordan nogle ledere inden for vores egne organisationer oplever deres egen

trivsel. Vores metodiske overvejelser er derfor funderet i kvalitative metoder.

De kvalitative metoder er i dag veletablerede indenfor de human- og samfundsvidenskabelige fag,
men har flere og komplekse historier bag sig. De beskrives f.eks. som “den fortreengte historie”
(Brinkmann og Tanggaard, 2020, s. 21) som forteller hvordan grundlaeggere som Freud (1856-1939)
og Piaget (1896-1980) arbejdede kvalitativt i deres studier uden at beskrive den faktiske metode, eller
“den sociale historie” (Brinkmann og Tanggaard, 2020, s. 21) som handler om at kvalitative metoder
kom frem ved overgangen til det postmoderne forbrugersamfund hvor der er opmarksomhed pa
oplevelser og fortellinger. (Brinkmann og Tanggaard, 2020). To historier der passende kan pege pa,
hvorfor vores metode er kvalitativ, da vi netop er optaget af de menneskelige oplevelser og

fortellinger, frem for en kvantitativ undersogelse af, hvor mange, der trives.

For at finde mulige svar pé disse spergsmal har vi udarbejdet en interviewguide, som vi anvender i
samtale med ledere. Formélet er at fa et praksisnert indblik i, hvordan trivsel opleves i hverdagen, og
hvordan organisationer kan bidrage til at skabe baeredygtige ledelsesvilkar. Vi har ligeledes anvendt
autoetnografi for at bidrage med vores egne erfaringer og oplevelser. Vi vil kombinere teoretiske
perspektiver med empiriske data og egne erfaringer for at skabe en nuanceret forstaelse af ledertrivsel

1 den offentlige sektor.

9.1. Individuelle semistrukturerede interviews

For at fi dybere indsigt i ledernes personlige oplevelse af drivkrafter, dilemmaer og refleksioner i
forhold til deres egen ledertrivsel, har vi valgt at gennemfere individuelle semistrukturerede
interviews. Denne interviewform giver mulighed for at kombinere struktur med fleksibilitet. Ifolge
Brinkmann og Tanggaard (2020) er semistrukturerede interviews karakteriseret ved, at forskeren pé
forhdnd har udarbejdet en interviewguide med centrale temaer og spergsmal, men samtidig bevarer

en dbenhed over for respondentens egne perspektiver og spontane refleksioner. Dermed sikres en
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balance mellem at indhente data, der er sammenlignelig pé tvers af respondenter, og at give plads til

den enkelte respondents livsverden.

At interviewene er semistrukturerede betyder, at vi tager udgangspunkt i, hvad vi gerne vil vide noget
om — i dette tilfeelde drivkraft og motivation, organisatoriske rammer, psykologisk tryghed og trivsel
— men uden at fastlase hele samtalen. Interviewguiden fungerer som et metodisk kompas, der sikrer,
at vi bergrer de teoretisk funderede temaer, samtidig med, at vi kan folge op pé nye spor, der opstar
undervejs. Denne tilgang understotter vores forforstdelse, som bygger pd bide teori og egne
erfaringer, men giver ogsd mulighed for at udfordre og nuancere denne forforstaelse gennem

respondenternes udsagn.

9.1.1. Praktiske rammer

Interviewene vil blive gennemfort via Teams. Dette valg er truffet for at tage hensyn til bade
respondenternes og vores egen tid, som ofte er presset i en travl hverdag. Den digitale ramme giver
fleksibilitet 1 forhold til planlegning og gennemforelse. Samtidig er vi opmarksomme pa, at det
digitale format kan have metodiske implikationer. P4 den ene side kan det skabe en mere tryg ramme
for respondenten, der deltager fra sit eget kontor eller hjem, hvilket kan reducere oplevelsen af formel
distance. Pa den anden side kan Teams-interviews begranse de nonverbale signaler og den kropslige

tilstedevarelse, som ofte er en vigtig del af den kvalitative samtale.

Vi vil derfor vaere serligt opmarksomme pa at skabe narver gennem vores kommunikation - f.eks.
ved at indlede med lidt smalltalk, holde et roligt tempo og aktivt anvende opfelgende sporgsmaél i
samtalen. P4 den médde soger vi at kompensere for de begransninger, der kan vare forbundet med det

digitale format, og samtidig udnytte de muligheder, det giver for fleksibilitet og tilgengelighed.

9.2. Udvealgelse af informanter og interviewer

For at opnd et sa bredt perspektiv som muligt i de to organisationer har vi valgt at interviewe en
assisterende leder, en leder og en chef fra hver forvaltning. Denne tilgang sikrer, at vi fir indblik i
ledelsespraksis pé forskellige organisatoriske niveauer og dermed kan belyse eventuelle

forskelligheder, eller det modsatte.

Vi har valgt at sende en enslydende mail (bilag nr. 1) med vores fire sporgsmal til udvalgte ledere pé
de tre niveauer. Formalet er, at deltagelsen skal vare baseret pd indre motivation frem for ydre pres.

Ved at give respondenterne mulighed for at forberede sig pa indholdet, ensker vi at skabe en tryg
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ramme, hvor de kan reflektere over deres svar inden interviewet. Selvom vi dermed fravaelger noget
af det umiddelbare og spontane, vurderer vi, at der stadig vil vaere plads til uforudsete refleksioner og

dialog under selve samtalen.

Det har varet et metodisk valg at interviewe ledere fra den modsatte organisation end vores egen.
Dette valg er truffet pd baggrund af en dreftelse af fordele og ulemper ved at interviewe inden for
egen organisation. En vasentlig ulempe ved at interviewe internt er risikoen for, at magtrelationer og
organisatoriske hierarkier kan pavirke respondenternes oplevelse af psykologisk tryghed.
Respondenterne kan fole sig forpligtet til at svare pd en made, der harmonerer med organisationens

kultur eller med interviewerens position, hvilket kan skabe bias i datamaterialet.

Ved at interviewe i modsatte organisation seger vi at reducere denne risiko og skabe en storre grad af
abenhed i samtalerne. Respondenterne kan her opleve en friere ramme, hvor de ikke behover at tage
hensyn til helt interne magtforhold eller potentielle konsekvenser af deres udsagn. Dette kan styrke
validiteten af interviewet, idet respondenterne i hgjere grad kan tale frit om deres erfaringer,
refleksioner og udfordringer. Samtidig er vi opmerksomme pa, at der stadig kan vere en form for
utryghed i interviewsituationen, idet vi som interviewere indtager en forskerrolle og stadig er ansat i
samme kommune. Derfor vil vi arbejde bevidst med at skabe et trygt rum gennem tydelig information,

respektfuld kommunikation og en dben, nysgerrig tilgang til respondenternes perspektiver.
9.2.1. Kritisk blik pé vores valg af respondenter og interviewer

Valget af at interviewe ledere pé tre forskellige niveauer (assisterende leder, leder og chef) giver en
bredde, og muligger en sammenligning af erfaringer pa tvers af organisatoriske lag. Kritisk set kan
dette valg dog medfere, at fokus spredes for meget, og at dybden 1 de enkelte niveauers oplevelser

reduceres. Der er en risiko for, at analysen bliver mere bred end dybdegaende.

Ligeledes kan respondenterne opleve os som en helhed, og derfor ikke skabe den tryghed, som vi
forventer, hvilket ogsé kan pavirke deres svar. Kritisk set kan man derfor satte spergsmalstegn ved,
om vores metodiske valg reelt eliminerer risikoen for utryghed eller blot pakker den lidt ind. Dette

ma vi have en skarpet opmarksomhed pd gennem projektet.
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Til interviewene har vi anvendt felgende interview guide:

Introduktion: Du modtager disse fire spergsmél, som forberedelse til vores interview som foregar

via team. Linket til medet vil du modtage i din mail.

Anonymitet: Du vil i opgaven blive benevnt med din funktionstitel

Optagelse: Vores samtale vil blive optaget og transskriberet pa teams. Séfremt du ensker det, kan

transskriptionen fremsendes til dig til gennemleasning.

Tid: Vi forventer at interviewet vil tage omkring 30 min.

Forskningsspergsmal

Interviewsporgsmal

1. Egne drivkreefter (motivation, valg og
personlig trivsel)

Hvad driver ledere i deres arbejde og hvad ger
at de oplever trivsel?

Hvad er det, der giver dig personlig energi til
at veere leder 1 den offentlige sektor?

2. Organisatoriske rammer (strukturer,
stotte og ressourcer)

Hvad betyder organisatoriske rammer for
lederes trivsel?

Hvordan oplever du, at tidspres, ressourcer og
eksterne krav fra organisationen pévirker din
trivsel som leder?

3. Psykologisk tryghed og trivsel blandt
medarbejdere

Hvad er psykologisk tryghed for ledere?

Hvordan oplever du selv psykologisk tryghed i
din lederrolle — fx muligheden for at tale frit
om problemer uden at blive domt?

4. Trivsel i spendingsfeltet

Hvad er trivsel for ledere og hvad betyder det?

Baseret pa dine erfaringer, hvad tror du kan
lofte ledertrivsel 1 den offentlige sektor — hvad
har virket, og hvad kunne forbedres?

9.3.1. Kritisk blik pé vores interview metode

Vi er opmarksomme pa, at det respondenten forteller, altid vil vere konstrueret i den interaktion,
der finder sted under interviewet. Det, der fremkommer, er sdledes ikke en neutral gengivelse af en
indre virkelighed, men et produkt af den interaktion, der er mellem interviewer og respondent.

Efterfolgende bearbejdning og analyse vil yderligere transformere materialet til et tredjepersons-
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perspektiv, hvor forskerens fortolkning og teoretiske ramme spiller en afgerende rolle (Brinkmann

og Tanggaard, 2020)

Valget af et semistruktureret interview med fire fastlagte spergsmél indeberer metodiske styrker,
men ogsé begrensninger. Fordelen er, at interviewet sikrer en vis struktur og sammenlignelighed pa
tvaers af respondenter, hvilket styrker analysens sammenhang. Ulempen er, at vi samtidig fravaelger
den helt impulsive samtale og de uforudsete informationer, der kunne vere opstaet i en mere dben og
ustruktureret dialog. Dermed kan vi risikere at overse nuancer eller perspektiver, som ikke passer ind

1 de fastlagte spergsmal, men som kunne have veret vasentlige for forstielsen af feltet.

Et yderligere kritisk perspektiv pé interviewmetoden er, at selve samtalesituationen kan opleves som
sarbar for respondenten. At skulle forteelle om egne erfaringer og refleksioner til en fremmed kan
skabe en form for usikkerhed, hvor respondenten tilpasser sine svar til det, der opleves som passende
eller forventet. Alternativt kunne et spergeskema have givet respondenterne mulighed for at
formulere sig skriftligt i et mere trygt og anonymt format. Dette kunne have reduceret risikoen for
onskverdige svar og givet plads til refleksion uden den umiddelbare interaktion. Samtidig ma det

n&vnes, at spargeskemaer ofte mangler den dybde og nuancer, som et interview kan frembringe.

Samlet set illustrerer disse refleksioner, at interviewmetoden bade &bner og lukker for information.
Den skaber en dialogisk ramme, hvor mening konstrueres i samspil, men den indebaerer ogsa risikoen

for uhensigtsmaessig pavirkning fra intervieweren.
9.4. Anonymitet

Vi har haft en grundig dreftelse og refleksion over de metodologiske implikationer ved henholdsvis

at anonymisere eller ikke-anonymisere vores respondenter i forbindelse med interview.

Anonymisering kan medfere en gget oplevelse af tryghed hos respondenterne, idet de i hgjere grad
kan fole sig frie til at dele deres oplevelser abent og arligt uden frygt for, at deres udsagn bliver
genkendt af kolleger eller samarbejdspartnere. Dette kan styrke datakvaliteten ved at fremme erlige

og nuancerede beskrivelser i forhold til vores sporgsmal.

Omvendt kan ikke-anonymiserede data muliggere en mere direkte opfelgning og konkret handling
pa baggrund af undersegelsens resultater. Samtidig sender det et signal om, at abenhed og @rlighed

er centrale vaerdier i arbejdet med at fremme psykologisk tryghed og trivsel blandt ledere.
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I denne undersogelse har vi derfor valgt at anvende funktionsbetegnelser for respondenter i vores
bilag, og som respondenter i selve opgaven, hvilket alle respondenter har accepteret. Dette valg har
vi truffet for at skabe en vis balance mellem anonymitet og genkendelighed, som vi oplever, giver os

mulighed for at kunne bringe vores erfaringer i forbindelse med opgaven videre.
9.4.1. Kritisk blik pa vores valg af anonymitet

Valget af at anvende funktionsbetegnelser frem for hel anonymisering eller reel navngivning kunne
ses som et kompromis, der forsegte at balancere tryghed og genkendelighed. Kritisk set rummer

denne tilgang dog ogsé svagheder.

Efterfolgende er vi blevet opmarksomme pé, at den oplevede anonymitet kan vere begraenset, da
man, qua nogle stillingsbetegnelser, kan gennemskue, hvem de er. Dette kan give en risiko for, at

respondenten har oplevet falsk tryghed.

Det kan diskuteres, om funktionsbetegnelser reelt skaber den enskede balance, eller om de snarere
udgjorde en "halvanonymisering”, der hverken fuldt ud beskyttede respondenterne eller reelt

understottede dbenhed.
9.5 Etnografi

Gennem vores eget lederliv drager vi erfaringer, oplevelser og refleksioner, som udger en vasentlig
del af vores for forstéelser. Disse erfaringer er ikke blot baggrundsviden, men aktive elementer i den
made, vi forstar og fortolker praksis pa. Derfor vil vi i projektperioden anvende etnografi som en del
af vores kvalitative metode, hvor vores personlige ledererfaringer inddrages aktivt — serligt i

forbindelse med interviewene, og den efterfolgende analyse.

Etnografi, som metodisk tilgang, indebearer, at vi indtager en bade deltagende og observerende rolle
1 den sociale kontekst, der undersoges. Det handler ikke alene om at indsamle data fra vores
respondenter, men ogsd om at vere opmarksom pa egne folelser og reaktioner i samtalen. Som
Brinkmann og Tanggaard (2020) beskriver, er etnografen ikke blot en neutral observater, men en del
af den sociale virkelighed, der undersoges. Dette kraever en s@rlig sensitivitet over for de mange lag

af betydning, der opstar 1 interaktionen — bdde 1 det sagte og det usagte.
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I vores projekt vil vi derfor ikke alene fokusere pa respondenternes udsagn, men ogsa pa vores egne
oplevelser og refleksioner som ledere i feltet. Efter hvert interview vil vi nedskrive vores umiddelbare
indtryk, folelsesmassige reaktioner og analytiske overvejelser. Disse refleksioner vil blive integreret

1 den samlede analyse.

Autoetnografi adskiller sig fra klassisk etnografi ved, at forskeren eksplicit inddrager egne erfaringer
som en del af det empiriske materiale. Det er en metode, der kombinerer den personlige fortelling
med analytisk refleksion og seger at skabe indsigt 1 sociale fanomener gennem forskerens egen
position. (Brinkmann og Tanggaard, 2020) I vores projekt betyder det, at vi som ledere ikke blot
undersoger trivsel og meningsskabelse hos andre, men ogsé reflekterer over, hvordan disse

feenomener manifesterer sig i vores egen praksis og forstielse.
9.5.1. Kritisk blik pé vores brug af etnografi

Nér vi inddrager vores egne oplevelser og folelser 1 processen, opstar der en metodisk udfordring. Pa
den ene side kan dette bidrage til en dybere forstaelse af feltet, fordi vores refleksioner og erfaringer
kan skabe nye indsigter. P4 den anden side indebarer det en risiko for, at vi bliver for optaget af os
selv og dermed forskyder fokus fra respondenternes virkelighed til det, der opleves som genkendeligt

hos os selv.

Brinkmann og Tanggaard (2020) refererer til Walford (2004) 1 deres kritik af etnografi, dan han
fremforer en vaesentlig kritik af etnografi — og i1 s@rlig grad autoetnografi. Han peger pé, at metoden
kan blive selvoptaget og dermed miste sin analytiske skarphed. Han argumenterer for, at
autoetnografiske tekster ofte fremstar som skrivevardige snarere end leseverdige, hvilket betyder,
at de kan have stor betydning for forskeren selv, men mindre relevans for andre. Risikoen er, at det
bliver en personlig fortelling, hvor refleksionen primert bringer forskerens egen selvforstéelse frem

i stedet for at generere ny viden om sociale og organisatoriske fanomener.
Dette peger pa et metodisk dilemma:

Hvordan kan vi som forskere balancere mellem at inddrage egne erfaringer og samtidig sikre, at fokus

forbliver pa respondenternes perspektiver og den sociale virkelighed, der undersoges?

Vi vil for at imgdekomme dette dilemma arbejde med metodisk transparens, hvilket indeberer, at vi

eksplicit redeger for, hvordan vores egne erfaringer inddrages.
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9.6. Dataanalysestrategi

Vores interview vil blive bearbejdet gennem en transskription, der forstas som en fortolkende proces,
hvor samtalen omsattes fra mundtlig til skriftlig form. Transskriptionen er ikke blot en neutral

gengivelse, men en analytisk handling, hvor vores valg af f.eks. pauser og mangden af “ja” allerede

former vores data. Dermed begynder analysen allerede i transskriptionen.

Analysen vil blive gennemfort gennem en abduktiv tilgang, hvor teori og empiri kontinuerligt bringes
i dialog (Revsbak & Tanggaard, 2018). Abduktion indeberer, at forskeren bevager sig frem og
tilbage mellem data og teori, og at nye forstaelser opstar gennem denne proces. Det betyder, at vi
bade bekrafter eksisterende teoretiske antagelser og er abne for, at empirien kan udfordre og nuancere

vores for forstaelser.

Vil vi integrere vores egne erfaringer som ledere og de efterrefleksioner, vi nedskriver efter
interviewene som en del af vores data. Analysen vil derfor have et autoetnografisk prag, hvor vores

erfaringer og oplevelser bruges som en del af meningsskabelsen.

9.6.1. Kritisk blik pé vores analysestrategi

Som tidligere skrevet, i vores kritik af etnografi, skal vi vaere opmarksomme pa, at der ikke bliver
overvegt af vores egne erfaringer og for forstéelser, men at analysen ogsa dbner for nye perspektiver.

Béde mellem teori og empiri og mellem vores refleksioner og respondenternes udsagn.

10. Analyse af vores data

Vi har, i indhentningen af empiri, taget udgangspunkt i vores udvalgte emner gennem fire spergsmal,
som vi har anvendt i vores seks interviews. Vi vil herunder opdele vores analyse i fire underpunkter
svarende til vores fire spergsmal, hvor vi ligeledes vil integrere vores etnografiske refleksioner som

en del af analysen.

10.1. Analyse - drivkraft og motivation

Vores forste spergsmal lod: “Hvad er det, der giver dig personlig energi til at veere leder i den

offentlige sektor? “
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10.1.1. Feellesskab og samherighed som drivkraft

I interviewene bliver motivation ofte talt frem som et feelles projekt — noget, der opstar i relationen
til andre. Nér vi som interviewere nikker og anerkender denne pointe, er vi méiske med til at forstaerke
forteellingen om, at det netop er i fellesskabet, motivationen bor. P4 den made bliver ‘at lykkes
sammen’ ikke bare et tema, men en forstaelse, vi selv er med til at skabe. Dette bringer vores
opmerksomhed pa, hvor vigtige positive sociale relationer og samherighed er for bade trivsel,
motivation, stressreducering og fremmelse af flowtilstande. Dette kan forstas i lyset af Deci og Ryans
(2017) selvbestemmelsesteori, hvor relationel samherighed beskrives som et grundlaeggende behov
for menneskelig motivation. De mener, at grundlaget for motivation er bygget op om tre
almenmenneskelige behov; autonomi, kompetence og samherighed, hvor netop samherigheden, som
i deres teori er psykologisk behov nummer tre, er den, der her fremhaves hos vores respondenter, nér
de forteller om at lykkes sammen, og helt eksplicit n@vner, at det handler om at lykkes sammen med
andre mennesker. Det kommer til udtryk 1 udsagn som: “Jeg kunne ikke forestille mig noget andet
end at arbejde med mennesker. Altsa hvad enten det sa er, at jeg skal lykkes sammen med nogle
mennesker i en ledergruppe eller pa et hold eller noget som helst andet, sa lenge det er med
mennesker” (Bilag nr. 3, 0.31) og “Sddan helt overordnet og skabe veerdi, sammen med andre (...)”
(Bilag nr. 7, 1.48). Disse citater illustrerer, hvordan motivation ikke forstds som en individuel

drivkraft, men som en relationel proces, hvor mening og energi opstar i samspillet med andre.

En etnografisk refleksion understetter ogsa denne pointe: “[...]Jeg relaterer det til mig selv, som ogsd
er optaget af feellesskab, men til tider synes det kan veere sveert at finde [...]* (Bilag nr. 7, reflektion
efter iinterview) Denne refleksion som kom umiddelbart efter interviewet viser, hvordan vores egen
erfaring med fallesskab og dets udfordringer bliver en del af meningsskabelsen i1 analysen. Det
understreger, at motivation som falles projekt ikke blot er et empirisk fund, men ogsé et tema, der

vakker genkendelse med vores egen livsverden.

Desverre er der ogsd skyggesider 1 fellesskaber og relationer, som kan vise sig ved pres, urimelige
forventninger, mobning og udelukkelse af fallesskabet, hvilket vores ene respondent fortalte
om ’[...Jog sd er det lige meget hvad du foreslar, sd er det bare nej. Der er nogen deri der styrer det
stunt, og fred veere med det. [...]“ (Bilag nr. 6, 17.16). Hvis man ikke oplever sig som en del af
feellesskabet, kan det fore til en folelse af social isolation. Det kan sveekke bade trivsel og motivation,

da samherighed — som beskrevet af Deci og Ryan (2017) — er et grundleeggende psykologisk behov.
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Fraveret af fallesskab kan betyde, at man mister drivkraft og arbejdet kan opleves som mindre
meningsfuld. Stdr man uden for fallesskabet heemmer det ens mulighed for sparring og udvikling
med kollegaer, hvilket kommer til udtryk i vores etnografiske refleksion: [...)Jeg foler mig ikke tryg
i min egen store ledergruppe, ndr jeg bliver usikker, vil jeg ikke sporge, fordi jeg tcenker jeg er den

eneste der ikke forstar/..] . (Bilag nr. 5, reflektion efter interview).
10.1.2. Autonomi — frihed til at vaelge selv

Frihed og fleksibilitet bliver i interviewene brugt som ord for, hvad der ger arbejdet meningsfuldt.
Nér respondenterne taler om ‘metodefrihed’ eller ‘at vaelge selv’, kobler vi det til teorien om autonomi
— men vi kan samtidig se, at begrebet far liv i deres egne ord, som et billede pa tillid og
selvbestemmelse. Dermed bliver autonomi ikke et teoretisk behov, men en fortelling, der konstrueres

1 samtalen.

En respondent siger under interviewet: “/...JJeg har stor metodefrihed til at veelge hvad og hvordan
jeg metodisk ville arbejde eller hvordan Jeg vil tilgd det/...]” (Bilag nr. 2, 2.17, hvilket taler ind
autonomien, som er psykologisk behov nummer to i selvbestemmelsesteorien, som beskriver

hvorledes trangen til selv at foretage valg og treeffe beslutninger er grundlaeggende for alle mennesker.

Autonomi handler ikke om ubegranset frihed i1 arbejdet, men om at opleve en grad af
selvbestemmelse og indflydelse pa de rammer, man arbejder indenfor. Nar respondenten fremhaver
sin metodefrihed, kan det ses som en oplevelse af at kunne tilgd opgaver pa en médde, der stemmer
overens med egne vardier, erfaringer og faglige vurderinger. Dette understotter motivation og trivsel,

fordi det skaber en folelse af ejerskab og meningsfuldhed 1 arbejdet.

10.1.3. Kompetence — mellem sikkerhed og tvivl

I en organisatorisk kontekst kan autonomi vare betinget af bade formelle og uformelle rammer,
hvilket vi belyser n&ermere 1 10.2. omkring organisatoriske rammer. Selvom respondenten oplever
metodefrihed, er der stadig strukturer, krav og forventninger, som satter graenser for omfanget af
beslutninger. Netop i spendingsfeltet mellem frihed og rammer er mulighedsrummet for ledelse, som
gerne skal vaere 1 balance. Autonomi kan styrke engagement og innovation, men manglende autonomi

kan fore til demotivation og oplevelsen af pres og i verste tilfaelde stress.

Hvis vi bliver i selvbestemmelsesteorien, er det sidste psykologiske behov kompetence, som vi

ligeledes sperger ind til under vores interview. Kompetence handler om oplevelsen af at have de
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nedvendige evner til at handtere opgaver og udfordringer og om at kunne pavirke sine omgivelser pé
en effektiv made. Det er sdledes ikke kun et spergsmal om faktiske feerdigheder, men i hgj grad ogsa

om den subjektive oplevelse af at kunne mestre og lykkes i sit arbejde.

Iinterviewene fremstar kompetence som et tema, der bade kan udtrykkes med sikkerhed og med tvivl.
Pé den ene side siger en respondent: “/.../Jeg mener nok jeg har de rette kompetencer/...] ” (Bilag nr.
6, 3.56), hvilket kan tolkes som en oplevelse af at have tilstraekkelig erfaring og faglig ballast til at
udfere lederrollen. P4 den anden side fremhaves en mere usikker position: “Nej altsd der kan jeg
godt meerke at jeg er meget — pd det personlige plan, stadigveek, hvor jeg godt kunne teenke mig at fa
noget mere ballast og noget mere baggrund og noget mere reflekterende over hvorfor det er, at jeg
gor, som jeg gor/...]” (Bilag nr. 5, 2.28). Her fremstar kompetence som noget, der endnu er under

udvikling, og behovet for refleksion og teoretisk forankring opleves som en mangel.

Efterfolgende refleksioner peger pa en interessant opmaerksomhed: “/...JJeg reflekterer lidt over om
det er erfaringen der giver oplevelsen af rette kompetencer, eller om det er opsogt viden og bevidste
handlinger” (Bilag nr. 6, reflektion efter interview). Dette rejser spergsmél om, hvorvidt oplevelsen
af kompetence primart udspringer af erfaring, eller om det i hgjere grad er knyttet til systematisk
tilegnet viden og bevidste handlinger. At der ikke blev spurgt yderligere ind til dette under interviewet
kan tolkes som et udtryk for egen usikkerhed. Maske var der en tilbageholdenhed i forhold til at
udfordre respondentens udsagn, fordi det kunne opleves som sarbart at sperge ind til oplevelsen af
manglende kompetence. Dette understreger, hvordan vores rolle og interaktion 1 interviewsituationen

er med til at forme, hvilke temaer der udfoldes, og hvilke der forbliver lukkede.

10.1.4. Pres og meningsskabelse 1 komplekse rammer

Nér vi sperger ind til respondenternes personlige energi, kan man ud fra Weick 's (1995) teori om
meningsskabelse antage, at citater som: “/...Jfor mig giver det allermest mening at veere med til at
give alle vores beboere et veerdigt meningsfuldt liv/...]” (Bilag nr. 7, 4.16) kan pege pd, at
meningsskabelse er en social proces. Weick beskriver i sin teori, at hvad der sker inden i os selv, er
athaengigt af andre. Meningen skabes ikke blot i real interaktion med andre, men ogsé i forestillinger
om, hvordan det kunne se ud. (Hammer og Hepner, 2025) Under interviewet forseger vi undervejs at
skabe mening i faeelles forstaelser, der ud fra Weick ‘s teori kan tolkes, som det han i en af de andre
syv elementer betegner ledetrade. Et eksempel pa dette kan vere:”[...] Det er noget med det at det
skaber mening ud fra dine veerdier. Altsd at det stemmer overens?” (Bilag nr. 7, 3.57). Her henvises

til forstaelse af det tidligere sagte - altsa en forstdelse af en ledetrad, som efterproves i1 den sociale
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proces der foregar, nar spergsmalet stilles. Dette kommer tydeligt frem flere gange, ogsd i samme
interview eks.: ”Ja, Jeg horer i hvert fald ogsa det du altsd det der med at du siger, at du sd egentlig
finder kompetencerne, at du kan se du har kompetencer, fordi du har veeret igennem alle de der ting.
lkke ogsa? “ (Bilag nr. 7, 8.19). Citatet kan ligeledes beskrive “enactment”, som er et begreb, der er
udviklet af Weick, og er et af de syv elementer. Enactment beskriver, hvordan vi selv medvirker til
at konstruere vores virkelighed og mening. Eksemplet ovenfor medvirker til at skabe forstaelsen af

at plejeboligchefen har de kompetencer som vi i vores falles konstruerede virkelighed taler om.

10.1.5. At lykkes som drivkraft for lering

Som tidligere naevnt fremstir det “at lykkes™ som et centralt udsagn for respondenterne. Dette kan
fortolkes i relation til Illeris’ leeringsmodel, hvor lering forstds som en proces med tre dimensioner:
indhold, drivkraft og samspil. Drivkraftdimensionen beskrives som den energi, der driver laring

fremad, og som bestar af motivation, felelser og vilje (Illeris, 2006).

Nér respondenterne taler om at lykkes, fremstér det som en kilde til drivkraft, der giver dem personlig
energi 1 arbejdet. En respondent udtrykker: “/...JJeg snakker meget med medarbejderne om det, og
det giver mig energi, at vi har de der dialoger, iscer ndr det sa lykkes” (Bilag nr. 6, 2.32). Her ses,
hvordan oplevelsen af succes i dialogen med medarbejdere ikke blot er et resultat, men en proces, der
skaber motivation og folelsesmassig energi. En anden respondent fremhaver: “/...]Sd driver det mig
selvfolgelig ogsd det her med at lykkes igennem andre og veere medvirkende til de til helt ned til de
smd succeshistorier i hverdagene for bdde personale og beboere” (Bilag nr. 4, 3.34). Dette
understreger, at drivkraften ikke alene er knyttet til personlige prastationer, men i1 hej grad til
succesoplevelser i faellesskab med andre. Det at lykkes — bade i de store og sma hverdagsfortellinger
— fungerer som en form for feedback, der styrker respondenternes vilje til at fortsette og udvikle sin
praksis. Det viser, hvordan lering og ledelse ikke blot handler om at tilegne sig ny viden, men om at

skabe energi og mening gennem relationer og felles succesoplevelser.

10.1.6. Behov og motivation — fra frihed til feellesskab

Som beskrevet i1 afsnit 7.1. omkring drivkraft og motivation understatter Maslows behovshierarki
forstaelsen af, hvorfor Deci og Ryans tre psykologiske behov — autonomi, kompetence og
samhgorighed, som er centrale for ledertrivsel. Disse behov relaterer iser til den gvre del af Maslows
pyramide omkring anerkendelse og selvrealisering. Nar respondenterne i vores interviews taler om

frihed, metodevalg og muligheden for at lykkes sammen med andre, peger det pa en motivation, der
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ligger ud over de basale behov og i stedet handler om at opnd mening, udvikling og personlig vakst

i arbejdet.

Denne kobling forstaerkes yderligere af Weick ‘s (1995) teori om meningsskabelse, som fremhaver,
at mening opstér 1 sociale processer og i interaktionen med andre. Respondenternes udsagn viser
tydeligt, hvordan motivation og energi ikke blot er individuelle drivkraefter, men konstrueres i
feellesskab — f.eks. nar en leder siger: “Jeg kan godt lide at veere i forskellige opgaver. Jeg kan godt
lide at veere i beroring bdde med borgere i lobet af min dag og medarbejdere, men ogsd eksterne
samarbejdspartnere” (Bilag nr. 4, 3.59). Her bliver det sociale aspekt ikke kun en ramme for arbejdet,

men ogsa en ramme for meningsskabelse.

Som ogsé beskrevet 1 afsnit 10.1.1. ser vi ogsd, at det sociale behov kan vere forbundet med
udfordringer og belastninger. Flere respondenter beskriver, hvordan relationelle krav kan fere til pres
og udmattelse: “/...JJeg var blevet slidt af, at du ved Og skulle vcere den som var forste mand pa deek,
kan man sige” (Bilag nr. 3, 2.18), og “/[...JEt dar der havde jeg nok 340 mails fra den samme
pdrorende]/...] ” (Bilag nr. 6, 2.42). Disse eksempler beskriver skyggesiderne ved fallesskabet, hvor
samhorighed kan blive til en byrde, hvis forventningerne bliver urealistiske eller relationerne
konfliktfyldte. Dette understotter Maslows pointe om, at sociale behov — nér de ikke opfyldes pa en

balanceret made — kan skabe frustration og h&mme trivsel.

10.1.6. Kort opsummering

Kort opsummeret kan vi sige, at det at lykkes stir centralt. Nir respondenten foler sig tryg i
fellesskabet og relationerne, samtidig med at der opleves metodefrihed og de rette kompetencer,
skabes mening og energi. Omvendt kan utryghed i relationer eller oplevelsen af manglende

kompetence fore til usikkerhed og svakket motivation.

10.2. Analyse - organisatoriske rammer

Vores andet spergsmal lod: “Hvordan oplever du, at tidspres, ressourcer og eksterne krav fra

organisationen pavirker din trivsel som leder?”

10.2.1. At prioritere og vare tro mod egne vardier

Respondenternes udsagn indikerer en tydelig refleksion over egen rolle og ageren som leder, hvilket

kan forstds som en sammenhang mellem selvforstielse og deres valg af ledelsesstil. F.eks. fremhaver
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en respondent, at “det stiller nogle krav til ens egen evne til at prioritere i de opgaver man sda har”
(Bilag nr. 2, 10.32), hvilket peger pd en bevidsthed om, at ledelsesopgaven ikke alene er
organisatorisk men ogsa personlig. Denne refleksive tilgang understetter Ladkin og Taylors (2010)
begreb om autentisk ledelse, hvor lederens selvindsigt og evne til at agere i overensstemmelse med

egne verdier er central.

En anden respondent navner, at ““/.../det her med at veere leder i en politisk styret organisation, sd
skal man jo pa sin vis veere i stand til at arbejde med de forstyrrelser, der kommer/...]” (Bilag nr. 4,
9.30), hvilket illustrerer en forstaelse for kompleksiteten 1 de organisatoriske rammer og
nedvendigheden af fleksibilitet fra lederen. Ladkin og Taylor beskriver dette som en del af den
relationelle tilstedeverelse - altsa lederens evne til at vere narvaerende og skabe mening i samspil

med andre - selv under uforudsigelige betingelser.

Udsagnet fra en respondent; “/...Jlidt gennemsigtighed i, at der faktisk er mening med det vi
laver[...] ” (Bilag nr. 2, 12.28), understetter en praksis fra respondenten, der kan tolkes som et udtryk
for autenticitet, respondenten gnsker at vare transparant. Gennemsigtighed og meningsskabelse som
strategier til at opbygge trovaerdighed og palidelighed til medarbejderne, hvilket er centrale elementer

1 autentisk ledelse.
10.2.2. Ansvar som tung byrde — heroiske idealer

Selvom diskursen om den heroiske leder er i bevagelse i organisationsteorien, ser vi i vores materiale,
at flere respondenter italesatter ansvar som noget individuelt og tungt. F.eks.: “[...]0g skulle vcere
den som var forste mand pd deek]...] ” (Bilag nr. 3, 2.18) og “/.../men de synes lederen, hun en skovl,
og det skal de ogsa synes ”’(Bilag nr. 6, 10.28), hvilket kan indikere en vedvarende norm om, at lederen

alene skal “have styr pd det hele” og samtidig have hele ansvaret.

Det kommer ligeledes til udtryk i udsagnet fra en interviewer: “[.../Sddan at du ogsd dbner
computeren derhjemme og bare knokler igennem mcerker du hovedpine/...]” (Bilag nr. 4. 11.43), som
illustrerer en forforstéelse af, at der tages et ansvar, som overskrider arbejdstid og personlige graenser.
Her fremstar respondenten som den, der md kompensere for organisatoriske krav gennem egen

indsats, hvilket kan tolkes som en rest af den heroiske ledelsesdiskurs.

En anden respondent fremheever: “/...Jat fa alle ender til at heenge sammen uden at belaste personalet

og uden at belaste beboerne”/...] (Bilag nr. 5, 6.44). Dette udsagn peger pa en dobbelt forpligtelse,
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bade over for medarbejdere og borgere, som skaber et gget pres for at balancere hensyn. Ansvar
forstas her ikke kun som opgavevaretagelse, men som et moralsk og relationelt ansvar, der reekker ud

over formelle krav.

Endelig understreger udsagnet: “/.../Eller hvis jeg ser nogen ryge pa altanen, altsa at vi har en lov,
som vi skal overholde” (Bilag nr. 6, 11.05), at lederen ogsé oplever ansvar som juridisk og
regelbundet. Dette viser, at ansvaret ikke alene er selvpalagt, men ogsd strukturelt forankret i

lovgivning og organisatoriske rammer.

Samlet kan disse udsagn indikere, at selvom idealet om den heroiske leder er under teoretisk
dekonstruktion, fastholdes elementer af denne diskurs i praksis. Respondenterne positionerer sig selv
som centrale akterer, der berer et personligt og omfattende ansvar, bade i forhold til opgaver,

relationer og regler.
10.2.3. Pres og meningsskabelse 1 komplekse rammer

Interviewene peger ogsd pa, at pres kan opleves badde udefra og inde fra organisationen. Som en
respondent udtrykker: “Sa det der pavirker allermest. Det er faktisk alle de krav, der kommer indefra
organisationen selv” (Bilag nr. 6, 9.37). Dette peger pa, at formelle rammer ikke alene stammer fra
udefrakommende faktorer sdsom lovgivning og pdbud, men ogsad fra interne beslutninger og
forventninger, der udspringer af organisationens egen struktur - f.eks. fra chefer og kollegaer. Dermed
fremstdr pres som et komplekst fanomen, hvor interne og eksterne krav vaeves sammen og skaber en

dobbelt forpligtelse for lederen.

Samtidig kan pres ogsd vare det, der motiverer til opgavelgsningen, nar det giver mening for
lederen: ’[...] Jeg tror det der altsa. Der er jo ogsd et eller andet form for balance ind i det, hvor at
det godt kan opleves som et pres. Jamen det kan man jo ogsa godt have en et stort engagement og en
interesse i, giver det mening? (Bilag nr. 4, 10.33). Samme citat kan ligeledes fortolkes 1 forhold til
Weick ‘s teori om meningsskabelse, som forklarer, hvordan vi, som mennesker, er drevet til at finde
mulige lesninger eller forklaringer, som skaber den mening den enkelte har brug for, og i ovenstdende
tilfeelde males op imod hvad vi som interviewer tenker, og med vores bekraftelse skaber mening hos

respondenten.
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En respondent beskriver i hendes interview, hvordan hun er bevidst om meningsskabelse i sin praksis:
“[...]det handler om at veere grundig, snuden i sporet, og fokusere pd det her, og sa bede om hjcelp
altsa nar vi ikke kan se hele billedet, at vi inddrager andre” (Bilag nr. 7, 11.00). Netop se@tningen "vi
inddrager andre” kan forstas som, at mening skabes sammen med andre - sarligt nar man mister
orienteringen. Tydeligt fremkommer accepten af, at meningsskabelse sker i badde formelle og
uformelle rammer i denne udtalelse: “Det vil jeg sige er en ongoing never ending balancering,

prioritering/...] ” (Bilag nr. 7, 9.45).

Under interviewene ses ogsé, at der kommer flere spergsmal eller konstateringer fra os som: Det pres,
der indimellem kommer fra andre [...] som tilsyn, okonomi” (Bilag nr. 2, 7:31) eller “[...] Der er
mange ting der skal ga op 1 en hgjere enhed.” (Bilag nr. 5, 7:44) hvilket kan forstas som et udtryk for,
hvordan vores deltagelse i samtalen bidrager til en meningsskabelse, hvor ‘pres 1 ledelse’ treeder frem
som tema.

Weick (1995) beskriver meningsskabelse som en proces, hvor mennesker kontinuerligt forseger at
gore deres oplevelser rationelle og forstaelige for sig selv og andre. I interviewsituationen betyder
det, at bide respondenten og intervieweren aktivt er med til at konstruere den virkelighed, der
analyseres. Nar vi vaelger at kommentere pa respondenternes svar pa netop denne méde, kan det ses
som en sammenhang med vores egne erfaringer og for forstaelser. Vi bringer implicit vores egne
oplevelser ind i samtalen, hvilket kan pavirke, hvordan temaer fremstar og udvikles. Dette samspil
illustrerer, at interviewet ikke blot er en neutral indsamling af data, men en proces, hvor vores
tilstedevarelse og bidrag er med til at forme indholdet. Som ogsa tidligere beskrevet i metodeafsnittet

9.5. kan det bade vere en styrke og en udfordring.

10.2.4. Kort opsummering

Kort opsummeret viser vores analyse, at respondenterne stiller hgje krav til sig selv og er meget
bevidste om deres ansvar. De udviser stor forstaelse for kompleksiteten i lederrollen og for, at der

bade er interne og eksterne krav, som de skal skabe mening i.

10.3. Analyse - psykologisk tryghed

Vores tredje spergsmal led: hvordan oplever du selv psykologisk tryghed i din lederrolle — fx

muligheden for at tale frit om problemer uden at blive domt?”
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10.3.1. Trygheden 1 den nere ledergruppe

Naér vi laeser vores interviews, bliver vi optaget af, hvor staerkt et felles traek, der gér igen. Samtlige
respondenter giver udtryk for, at trygheden i den nare ledergruppe er helt afgerende for deres
oplevelse af overskud og trivsel. Det er ikke blot en praktisk fordel, men en psykologisk forudsatning
for, at de ter vise sarbarhed, dele tvivl og sege hjelp, nar de mearker behov for det. Denne tryghed
bliver beskrevet som en form for sikkerhedsnet, hvor man kan leegge bekymringer frem uden frygt
for at miste respekt eller autoritet. Det stemmer overens med Amy Edmondsons definition af
psykologisk tryghed som “froen pd, at arbejdsmiljoet er sa trygt, at folk tor lobe interpersonelle
risici” (Edmondson, 2020, s.36)) Respondenterne forteller, at det er i de sma, taette feellesskaber,
hvor man medes dagligt og har en relationel naerhed, at man ter sige: “/...] det her kan jeg ikke finde
ud af-” (Bilag nr. 2, 13:42) eller “ [...] Jeg har brug for hjcelp [...]” (bilag nr. 2,13.42) Det er her,
der er plads til at stille spergsmél uden frygt for at blive demt, og hvor man kan bytte opgaver og
stotte hinanden i pressede perioder.

I respondenternes fortallinger bliver tryghed talt frem som noget, der muligger @rlighed og felles
lering. Nar de beskriver, hvordan de ter at bede om hjlp hvis de ikke kan finde ud af det, bliver
tryghed en sproglig marker for gensidig tillid og kollektiv robusthed. Vi fortolker derfor tryghed som
en del af den mening, respondenterne selv skaber om trivsel — ikke som en fast arsag, men som et
symbol pa relationel &benhed. Trygheden bliver dermed en drivkraft for samarbejde og fzlles lering.
Flere af respondenterne peger pi, at det netop er i de nere relationer, at man kan vere @rlig om fejl
og udfordringer, hvilket gor det muligt at finde losninger sammen. Det er her, der opleves en kultur,
hvor fejl ikke opfattes som svaghed, men som en naturlig del af udviklingen. Denne form for abenhed
er med til at skabe en oplevelse af fzllesskab og samherighed, som styrker respondenternes
ledelsesrum og motivation. Nér trygheden er til stede, bliver ledergruppen et rum, hvor man ter
eksperimentere, dele ideer og tage chancer, og det er her innovation og forbedringer opstar.
Respondenternes trivsel er tet knyttet til relationerne og kollegial stette. Elmholdt, Keller &
Tanggaard understreger 1 (Ledelsespsykologi 2019), at ledergruppen er et vigtigt forum for at skabe
ledertrivsel, og vores data bekrafter dette: tryghed er sterkest i de sma, nare grupper, hvor man
kender hinandens styrker og kan bytte opgaver. En respondent illustrerer dette, nér hun forteller om
et team, hvor gensidig hjelp er en naturlig del af hverdagen “/...J derfor kan vi godt tage over for
hinanden, og hjceelpe hinanden [...]” (Bilag nr. 2, 13:57)
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Omvendst ser vi hos en respondent at fraveer af tryghed i komplekse rum kan fore til stress og isolation,
pracis som teorien advarer om “Der var sgu ikke nogen, der kom og fulgte op pa noget. Det var bare

sddan slam, lige midt i hovedet, og sa gér du med den.” (Bilag nr. 7,15.26)

10.3.2. Rum for refleksion som modvagt til hastighed

Selvom Edmondsons teori om psykologisk tryghed har stor vardi for forstdelsen af lering og
samarbejde, viser vores analyse ogsa, at den har begransninger, nar vi ser pa ledertrivsel i komplekse
organisationer. Teorien fremhaver relationel dbenhed som en central drivkraft for innovation og
felles leering. Samtidig inviterer vores data til refleksion over, hvordan denne forstaelse spiller
sammen med de strukturelle og magtmaessige vilkar, som lederne oplever i praksis. I interviewene
beskrives tryghed som sterk 1 de nare ledergrupper, hvor relationer og kendskab ger det muligt at
dele fejl og lere sammen. Men i storre fora fremstér trygheden mere skrobelig, hvilket respondenterne
forbinder med hierarkiske logikker og uigennemsigtige beslutningsprocesser, der kan skabe afstand
og tavshed. Som en respondent formulerer det: “/..] Det er nar logikkerne ikke bliver helt
transparente og gennemsigtige [...] at blive sendt i byen med dagsordener, som man faktisk ikke selv
kan genkende.” (Bilag nr. 3, 6:44). Her ser vi, at selv hej grad af tryghed 1 teamet ikke beskytter mod

stress, nar organisationen preges af politiske logikker og kontroltab.

10.3.3.Farlig tavshed og manglende kultur for &benhed

Der er markante forskelle 1, hvordan psykologisk tryghed opleves, nar den er til stede. En respondent
beskriver, at hun feler sig tryg i sin lokale gruppe, hvor der er en tet relation og mulighed for at tale
abent sammen. Alligevel savner hun en kultur for at tale om fejl i de storre lederfora: “Jeg synes
egentlig sagtens jeg kan indromme en fejl [...] men jeg oplever ikke, der er sd stor en kultur omkring
det her med at tale om fejl og gore det legalt.” (Bilag nr. 4, 18:39).

Dette peger pa en udfordring, som Amy Edmondson kalder “farlig tavshed” - en tilstand, hvor frygt
for negative konsekvenser hammer dialogen og ger, at vigtige emner ikke bliver adresseret.
(Edmondson, 2020). Nér tavshed opstér, forsvinder muligheden for lering og organisationen mister
vardifuld viden. Respondentens udsagn viser, at selv i en organisation med gode intentioner, kan der
vare behov for strukturer, der understotter dbenhed péd tvars af hierarkier. En anden respondent
introducerer et interessant perspektiv, som hun kalder “/...] skyggen af psykologisk tryghed [...]”
(Bilag nr. 7, 16:42).

Hun bruger begrebet til at beskrive, hvad der sker, ndr de grundleggende elementer i psykologisk
tryghed — tillid, &benhed og lering — mangler. I stedet opstér en “skygge”, hvor magt, uigennemsigtige
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beslutninger og manglende opfelgning skaber utryghed og mistillid. Hun forteller, hvordan
komplekse beslutningsprocesser uden transparens kan fore til dissonans og eksklusion: “/...] Der var
sgu ikke nogen, der kom og fulgte op pd noget. Det var bare sadan slam, lige midt i hovedet, og sa
gar dumedden. [...]” (Bilag nr.7,15.26)

Dette perspektiv understotter Edmondsons (2020) pointe om, at hierarki og kompleksitet eger
risikoen for tavshed og ha&emmer samarbejde.

Nér respondenterne forteller om uklare beslutningsgange, bruger de ord som ‘kontroltab’ og
‘magtesloshed’. De ord skaber et bestemt billede af organisationen som et sted, hvor magt er
uigennemsigtig. Gennem den made, de taler pa, konstrueres en virkelighed praget af afstand og
afmagt — og det bliver tydeligt, hvordan sproget selv er med til at forme oplevelsen af stress og

1solation.

10.3.4. Skyggen af psykologisk tryghed

Brinkmanns perspektiv i bogen Teenk (2022) er meget relevant i denne sammenhang, hvor vi ser
behovet for refleksionsrum som modvagt til hastighed og effektivitet. Uden tid til eftertanke bliver
psykologisk tryghed skrebelig, fordi dialogen reduceres til overfladiske beslutninger. Nér en
respondent (Bilag nr. 4) efterlyser rammer til at tale om fejl, ser vi behovet for netop det
refleksionsrum, Brinkmann fremhaver. Han peger pé, at tankefuldhed ikke er en luksus, men en
nedvendighed for at skabe et arbejdsmilje, hvor mennesker tor vaere dbne og kritiske.

Edmondson (2020) peger pé svaret set med hendes gjne: hierarki og kompleksitet eger risikoen for
tavshed. Manglende refleksionsrum forsterker problemet, som Brinkmann argumenterer for. Nar vi
samler den viden, vi har faet fra vores respondenter og sammenkobler den med teorierne, ser vi
psykologisk tryghed som et dynamisk fanomen, der opleves forskelligt og formes af relationer, kultur
og organisatoriske vilkar. Det opleves sterkest 1 det naere og mest skrebeligt i komplekse rum, hvor
magt og beslutninger kan overskygge dbenheden. Det gor os nysgerrige pa, om der kan skabes
rammer, som sikrer tryghed pa alle niveauer — ikke kun i de sma rum, men ogsa i de store, hvor
beslutninger traeffes, og hvor konsekvenserne er storst.

Samlet peger analysen p4, at psykologisk tryghed er et relationelt og kontekstuelt fenomen, der ikke
alene kan forklare ledertrivsel, men ma ses i sammenhaeng med magt, tidspres og organisatoriske

rammer.
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10.3.5. Hvorfor opleves psykologisk tryghed forskelligt?

Derudover overser teorien vigtige faktorer som tidspres og eksterne krav, som flere respondenter
peger pa som afgerende for deres trivsel. Psykologisk tryghed kan skabe rum for dialog, men kan
ikke alene kompensere for organisatoriske rammer, der begrenser handlemuligheder. Endelig viser
vores interviews, at individuelle praferencer og kulturelle normer spiller ind; ikke alle ensker fuld
abenhed og nogle verdsatter privathed, hvilket udfordrer antagelsen om, at tryghed automatisk ferer
til transparens.

Samlet kan der peges pa, at psykologisk tryghed er et dynamisk feenomen, der formes af relationer,
kultur og organisatoriske vilkar, men ikke kan sté alene som forklaring pa ledertrivsel. Teorien giver
et vigtigt sprog for dbenhed og laring, men mé suppleres med blik for magt, kompleksitet og
strukturelle rammer, hvis vi vil forsta, hvorfor tryghed opleves sterk i det nere og skrebelig 1 de store

rum, hvor beslutninger treeffes og konsekvenserne er storst.

10.3.6. Vores rolle 1 at skabe psykologisk tryghed

I vores interviews har vi anvendt flere greb, der muligvis har pavirket informanternes oplevelse af
psykologisk tryghed. Forst og fremmest har vi brugt anerkendende sprog og aktiv lytning - f.eks. nar
vi opsummerer informantens udsagn: “Horer jeg dig sige, at det med at give dig energi er at veere
sammen med andre mennesker og gore en forskel?” (Bilag nr. 3, 4.23). Denne refleksive gentagelse
understotter en felles forstdelse og reducerer risikoen for misfortolkning. Derudover har vi sikret
transparens og rammesatning ved at tydeliggere anonymitet og formal: “Der bliver jo ikke noget
navn ved det, kun funktionstitel” (Bilag nr. 3.35.41). Det er med til at reducere magtasymmetri og
kan bidrage til en mulig oplevelse af kontrol hos respondenten. Vi har ogsa oplevet, hvordan en ikke-
demmende tone bidrager til normalisering af sarbarhed, som nar en respondent siger: “/...J hvis jeg
har lavet en fejl, sd legger jeg mig ogsd fladt ned og siger det er mig [...]” (Bilag nr. 5, 13:08—
13:35). At hun ter dele det indikerer, at der blev skabt et rum, hvor fejl ikke medferer tab af status.
Endelig har vi arbejdet med samskabelse af narrativ, hvor vi inviterer til refleksion og felles
meningsdannelse: “Horer jeg dig sige at det med at give dig energi er at veere sammen med andre
mennesker og gore en forskel for at fa ting til at lykkes.” (Bilag nr. 3,4.23). Denne dialogiske tilgang
understatter en oplevelse af partnerskab frem for kontrol.

Set i et socialkonstruktivistisk lys er psykologisk tryghed i interviewet ikke en individuel egenskab,
men et relationelt fanomen, der opstar i samtalen. Vi er dermed medproducenter af data, ikke blot

indsamler af data fordi vores spergsmaél, respons og relationelle greb former informanternes udsagn

37



Masterprojekt LOOP januar 2026

og den virkelighed, der konstrueres. Denne refleksion synligger vores position og understreger, at

vores rolle har haft betydning for bdde indhold og tone i de data, vi nu analyserer.

10.3.7. Kort opsummering

Analysen viser, hvordan respondenterne oplever psykologisk tryghed som noget, der gor hverdagen
lettere 1 de smé ledergrupper. De beskriver, hvordan hierarki og tidspres gor det sverere at tale dbent,
og peger pa behovet for en kultur med dialog og klare rammer, der skaber transparens og tid til

refleksion

10.4. Analyse - trivsel

Vores fjerde spergsmal lod: “Baseret pd dine erfaringer, hvad tror du kan lofte ledertrivsel i den

offentlige sektor — hvad har virket, og hvad kunne forbedres?"

10.4.1. Trivsel 1 relation til lederne

Trivsel fremstdr 1 respondenternes fortellinger som en dynamisk og skrebelig balance mellem krav
og ressourcer. Det er ikke en statisk tilstand, men en proces, der konstant forhandles i hverdagen. En
respondent beskriver: "Jeg foler mig fagligt og personligt udfordret i min stilling. Og det, at jeg foler
mig udfordret, det er noget af det, der giver mig energi — ikke udfordret pa en ddrlig mdde, men pd
den made, at det har jeg brug for at veere for at fole, at jeg trives godt arbejdsmecessigt, og det synes
jeg, at jeg har ramt en fin balance i her.” (Bilag nr. 2, 1:15)

Trivsel har bade en individuel og en kollektiv dimension. For nogle respondenter knyttes trivsel til
folelsen af at lykkes sammen med andre: “ /...] jeg ogsd soger feellesskab og aktivt i forskellige
grader og i forskellige sammenhcenge.” (bilag 7,25.54). Andre fremhaver strukturelle rammer og
psykologisk tryghed som afgerende: “/...] Jeg trives enormt godt i en uforudsigelig hverdag.
Selvfolgelig er der ogsa noget struktur, men i og med at man har mange forskellige og differentierede
arbejdsopgaver, sd er det altid en ny dag, jeg mader ind til, og det befinder jeg mig egentlig ret godt
i.[...]” (Bilag nr. 4, 3:43).

I interview med respondent bliver trivsel italesat som meningsfuldhed og faellesskab: “ [...] Det er at
lykkes sammen med andre [...]” (Bilag nr. 3, 0:31) og “ [...] Men opgave som bade jeg og de finder
dybtgdende meningsfuldt altsd [...]” (Bilag nr. 3, 0:31) Her forstés trivsel i forlengelse af en

oplevelse af mening, hvilket kan forstds som en ressource, der styrker respondenternes identitet og
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engagement. Samtidig peger respondenten pd en kontrast, hvor hun oplevede, at trivsel bryder
sammen: /...] Jeg var blevet slidt af mennesker der kom ind under huden [...]” (Bilag nr. 3, 2:18)
og* [/...] Jeg synes faktisk at alle mennesker fortjener at have en leder der vil dem. Jeg vil ikke dem
pd det tidspunkt [...] " (Bilag nr. 3, 3:14)

Dette kan forstds som et identitetsbrud, hvor empati og vilje til relationer er udtemt. I interviewet
bliver det italesat som en tilstand, hvor folelsesmassige krav overstiger ressourcerne, hvilket kan
forstés 1 forlengelse af JD-R-modellen (Job Demands—Resources), der beskriver, hvordan ubalance
mellem krav og ressourcer kan fore til stress og udbraendthed (Elmholdt, Keller & Tanggaard, 2023).
JD-R modellen blev udviklet af Evangelia Demerouti og Arnold B. Bakker i 2001 som et fleksibelt

rammeverk til at forsta trivsel og stress i arbejdslivet (se fig. 3)

» Folelsesmaessige krav  Supervision
« Store arbejdsmangder » Samarbejde

Krav Ressourcer

Trivsel

belastende beskyttende

"Det er at lykkes

"Jeg var blevet sammen med "Det ville alle have rigtig
slidt af mennesker andre...” godt af at have supervisio
der kom ind under fastlagt i kalenderen -
huden..." “Men opgave som  0gsa nar det gar godt.”
bade jeg og de finder
* Bekm. atom dybtgdende meningsfuld
altsa.”

JD-R MODELLEN

Fig.3

I teorien fremhaves, at folelsesmassige krav er serligt belastende i lederrollen, fordi lederen ikke
kun handterer opgaver, men ogsa medarbejdernes trivsel, konflikter og svare samtaler. Disse krav er
ofte usynlige og svare at male, men de terer pa energi og identitet. Nar kravene overstiger
ressourcerne, beskrives en proces, hvor lederen bruger energi pd at handtere relationelle og
organisatoriske udfordringer uden mulighed for restitution. Dette kan forstds som en
stressmekanisme, hvor vedvarende ubalance skaber risiko for emotionel udmattelse - en

kernekomponent i udbreendthed (Elmholdt, 2023). Ressourcer som supervision, kollegial sparring og

39



Masterprojekt LOOP januar 2026

netveerk n@vnes som en positiv ting, der kan modvirke denne proces. I interviewene bliver det italesat,
hvordan fravaret af sddanne ressourcer kan fore til en tilstand, hvor respondenten mister lysten til

relationer, hvilket kan forstds som en konsekvens af den negative spiral, Elmholdt beskriver.

En respondent, der er ny i lederrollen, beskriver trivsel som taet knyttet til opgavefordeling og
kompetenceudvikling: “ /[...] Det er det her med at fd uddelegeret nogle opgaver [...] " (Bilag nr. 5,
20.33) og “Ndr man giver dem noget mere, sd vil de ogsd gerne noget mere.” (Bilag nr. 5,21.33).
Her forstas trivsel som en oplevelse af gensidig udvikling, hvilket kan tolkes som en positiv spiral,
hvor ressourcer og motivation forsterker hinanden (Palmblad & Dinesen, 2024). Samtidig peger
respondenten pa en ressourcekleft: “Jeg kunne godt teenke mig at fa noget ledelsesfagligt med ogsa”
(Bilag nr. 5, 3.03). Dette indikerer en latent risiko for mistrivsel, hvis kompetencebehov ikke
imedekommes.

En anden respondent fremhever struktur som fundament for trivsel:

Sd udviklingen er energikreevende og ogsd energigivende, men Det kan ogsd veere noget af det
driftsmeessige der nogle gange bare sdadan lige gor at man zoomer ned i noget og bare fordyber sig i
nogle opgaver som skal veere pd plads” og “Og det tor jeg godt sige lidt kedelige drifismcessige
opgaver legger et fundament for, at Jeg kan bruge min energi der, hvor at jeg.
Nok mest breender for i forhold til udviklingsopgaver eller i forhold til at veere i processen”. (Bilag
nr. 2, 4.43)

Her bliver trivsel beskrevet som afhangig af organisatorisk stabilitet, hvilket understotter Palmblad
& Dinesens (2024) pointe om, at basisfaktorer som klare rammer og struktur er afgerende for
ledertrivsel. Derudover n@vnes supervision som en forebyggende strategi:

” Jeg har brug for indimellem at have supervision. Det kan veere hvis man over en leengere periode,
har stdet med nogle opgaver der var tunge forstdet pd den mdde, at de Sadan har vceret
energikreevende, eller at man er meget eller noget der maske ikke lige lykkes. Sa er det godt at fa
sparring, men jeg teenker bare en helt systematisk sparring. Med en eller to faste seancer over et dar
ville veere godt, fordi Der er ogsad god grund til sparring, nar det gar godt, ikke kun nar man er tynget
af opgaver. ”(Bilag nr. 2, 21.47)

Dette kan forstds som et tiltag, der skaber refleksionsrum og styrker psykologisk tryghed, fordi det

giver plads til dialog og lering, ikke kun i krisesituationer, men ogsé i perioder med stabilitet.
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10.4.2. Skyggesider af tryghed og magt

I interviewet med en respondent bliver trivsel italesat som et fenomen, der ikke altid er entydigt
positivt: "Da jeg oplevede det der var ret ubehageligt, sa blev jeg optaget af, og jeg sagde det ogsd
lidt hajt nogle steder, eller har gjort: sd er der en skygge af den psykologisk tryghed, hvis man siger
tillid, dbenhed og leering. Jamen hvis du lyser pd det, sa er der en skygge, og over i den skygge for
mig, der star der dissonans. Og der star eksklusion, og sd star der magt. Sd tdl dem, i sadan i ordene,
og jeg er sddan ret billedligt nogle gange i nogle sammenhcenge. Sa det der med at tal dem. Ja, indtil
du bliver ramt i skyggen af psykologisk tryghed” (Bilag nr. 7, 16.42)

Her konstrueres psykologisk tryghed ikke kun som en ressource for trivsel, men som en relationel
storrelse, der kan skabe bdde tryghed og kontrol. Det kan forstds i forlengelse af Palmblad &
Dinesens (2024) beskrivelse af, hvordan organisatoriske kulturer og magtstrukturer kan pévirke
ledertrivsel. Ressourcer fremstar dermed ikke som neutrale, men som indlejret 1 sociale hierarkier,

hvor adgang til tryghed og stette kan vere betinget af position, relationer og uformelle normer.

Interviewene peger pa centrale opmarksomhedspunkter. Hvad sker der, nar et rum, der er skabt med
intentionen om abenhed og erlighed, samtidig bliver en arena, hvor normer, regler og skjulte
magtrelationer forhandles? Denne iagttagelse udfordrer den dominerende forstaelse, hvor
psykologisk tryghed ofte fremstilles som en mulig losning pa trivsel. Analysen inviterer til refleksion,
idet ledernes fortellinger antyder, at tryghed ikke er et statisk gode, men et relationelt og kontekstuelt
fenomen, der kan formes og anvendes strategisk - f.eks. til at fastholde kontrol eller til at svaekke
stemmer, der udfordrer gruppens etablerede normer. Denne forstdelse kan ses i1 forlengelse af
socialkonstruktivistiske teorier, som prasenteres 1 Systemisk Ledelse, Teori og Praksis (Stegeager
mfl. 2020). Her fremhaves, at organisatoriske faenomener som trivsel og magt ikke er objektive
storrelser, men sociale konstruktioner, der skabes og forhandles gennem sproget og i relationer. Nar
en respondent anvender ordet “skyggesider”, er det i trdd med narrativ teori som er en sproglig
handling, der ikke blot beskriver en tilstand, men aktivt former den organisatoriske virkelighed.
Narrativ teori understreger, at fortellinger og begreber fungerer som meningsskabende redskaber, der
bade abner og lukker muligheder for handling. Dermed bliver trivsel et relationelt og kontekstuelt
feenomen, hvor magt udeves gennem de historier og sproglige ritualer, der cirkulerer i organisationen
(Stegeager, mfl., 2020). Nar trivsel bdde abner og begraenser handlemuligheder, rejser det sporgsmal
om, hvorvidt man kan forstd og arbejde med trivsel som en dynamisk konstruktion frem for en statisk

tilstand?
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10.4.3. Egen rolle og etnografisk refleksion

I spergsmal fire bevagede vi os fra beskrivende til fremtidsorienteret dialog, hvor vores rolle som
interviewere blev serligt aktiv. Ved at sperge: " Baseret pd dine erfaringer, hvad tror du kan lofte
ledertrivsel i den offentlige sektor?” (Jf. Afsnit 9.3.) skabte vi et rum for samskabelse af lgsninger,
hvilket kan have pédvirket informanternes svar. Anerkendende opfelgninger som “ Ja ja, rigtig god
ide” (Bilag nr. 2 s. 14.23) validerede idéer og styrkede respondentens oplevelse af relevans, men
indsnavrede samtidig feltet mod bestemte spor. Dermed er data ikke blot et neutralt aftryk af
virkeligheden, men et produkt af interaktionen, hvor vores tone, timing og respons har formet de

narrativer om trivsel, vi nu analyserer.

10.4.4 Kort opsummering

Respondenterne forteller, at trivsel handler om at fi hverdagen til at hange sammen, bade i
opgaverne og i relationerne. Det giver energi, nar der er tid til sparring, mulighed for at dele
udfordringer og en klar struktur, der gor arbejdet overskueligt. Nar ressourcerne mangler, og kravene

bliver for tunge, oplever de, at lysten til samarbejde og engagement forsvinder

11. Diskussion

Med udgangspunkt i vores analyse og vores teoretiske forstaelser vil vi i dette afsnit se naermere pa

de kritiske vinkler af vores fund.

Som leder-studerende befinder vi os i et metodisk paradoks: Vi enskede at skabe et trygt rum for
refleksion, men vores tilstedeverelse kan samtidig have pavirket bade indholdet og formen af det,
der blev sagt. Flere af vores sporgsmél tog udgangspunkt i vores egen nysgerrighed omkring
motivation og trivsel, hvilket kan have styret samtalen 1 retning af netop disse temaer. Analysen
afspejler derfor ikke alene ledernes oplevelser, men ogsé de rammer og forventninger, vi selv bragte
ind 1 processen. Det udfordrer forestillingen om, at meningsskabelsen udelukkende udspringer af

deltagerne — vi har selv varet medproducenter.

Nar vi ser tilbage pa vores dreftelser, bliver det tydeligt, at de teorier, vi har valgt, ikke blot giver os

et analytisk sprog, men ogséd former den virkelighed, vi underseger. Vi har fordybet os i1 bl.a. Weick,
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Deci & Ryan, Maslow, Edmondson, Brinkmann samt Ladkin & Taylor, fordi de tilbyder begreber til
at forsta relationer, mening og psykologisk tryghed. Samtidig er vi bevidste om, at mange andre
teorier kunne have inspireret os. Vi har fravalgt bredde til fordel for dybde, men det rejser en

interessant refleksion: Hvilke andre spergsmél kunne vi have stillet, hvis vi havde valgt anderledes?

11.1. Diskussion - drivkraft og motivation

I de kommende afsnit vil samle op pa vores fund vedrerende drivkraft og motivation, hvorefter vi

vil diskutere konflikten mellem teori og praksis.

11.1.1. Hvad fandt v1?

Vores analyse peger pé, at respondenternes motivation 1 hej grad er relationelt forankret og knyttet
til oplevelsen af at lykkes i fellesskab. Respondenterne kommer med udtalelser som: “ [...] Sadan
helt overordnet og skabe veerdi, sammen med andre [...]” (Bilag nr. 7, 1:48)

og “[...] Jeg kunne ikke forestille mig noget andet end at arbejde med mennesker. Altsd hvad enten
det sé er, at jeg skal lykkes sammen med nogle mennesker i en ledergruppe eller pd et hold eller noget
som helst andet sa leenge det er med mennesker [...]” (Bilag nr. 3, 0:31), som understotter,

at deres motivation i hej grad er relationelt forankret.

11.1.2. Teor1 og konflikt mellem teori og praksis

Det udfordrer Maslows antagelse om, at selvrealisering ligger “everst” i1 behovshierarkiet. For
respondenterne i vores studie opstar selvrealisering ofte netop gennem faellesskabet, som udtalelserne
ovenfor viser. Hermed stiller empirien spergsmaél til Maslows teori: Betyder det, at behovshierarkiet
1 praksis er mindre hierarkisk end antaget? Eller at sociale behov i lederrollen kan vere sa
fremtreedende, at de risikerer at overskygge respondenternes personlige ambitioner? Samtidig viser
vores data, at respondenterne oplever en sterk forpligtelse over for feellesskabet som en respondent
her siger: ““ [...] S& det her med at fa alle ender til at heenge sammen uden at belaste personalet og
uden at belaste beboerne [...]” (Bilag nr. 5, 6:44)

Dette kan — med Weick ‘s teori — forstds som en meningsskabelsesproces, der bade giver retning og
binder dem til fellesskabet. Men her opstér et dilemma: Nar meningen skabes 1 fallesskab, hvor
bliver der sa plads til respondentens egne vardier og grenser? Dette kalder pa en diskussion af, om

staerk relationel motivation kan medfere en risiko for selvudslettelse.
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Med afset i Weick ‘s (1995) teori om meningsskabelse kan der argumenteres for, at ledere konstant
soger at skabe mening i komplekse organisatoriske kontekster. Meningsskabelse sker bade individuelt
og i relation til andre, og dette kan dermed styrke oplevelsen af faellesskab og retning. Samtidig kan
det rejse en kritisk problemstilling: Kan meningsskabelse blive s& dominerende, at lederen mister
forbindelsen til sine egne behov og verdier som blev belyst i afsnit 10.2., hvor respondenten arbejder
langt mere end forventeligt? En overdreven orientering mod fallesskabet kan risikere at skabe en

form for selvudslettelse, hvor lederens refleksive frihed reduceres til fordel for kollektive narrativer.

P& samme made kan kritik rettes mod Deci og Ryans (2017) selvbestemmelsesteori, der, som
beskrevet i afsnit 10.1., fremhaver autonomi, kompetence og samherighed som universelle
psykologiske behov. Selvom teorien tilbyder en analytisk ramme til forstdelse af motivation, kan dens
faste ramme ogsa problematiseres. Kravet om autonomi kan i en offentlig organisatorisk kontekst
fremsta som et paradoks, da respondenter, som beskrevet i afsnit 10.2., ofte er bundet af strukturelle
rammer og politiske beslutninger, som begranser deres handlefrihed. Derfor kan forestillingen om
autonomi skabe en oplevelse af utilstraekkelighed i stedet for motivation. Kompetence kan ligeledes
risikere at reducere lederens trivsel, hvis prastation og effektivitet kommer til at overskygge de
relationelle og mellemmenneskelige sider af lederrollen. Modsat kan begrebet samherighed i praksis
blive s dominerende, at lederens individuelle perspektiv og selvomsorg nedtones eller tilsidesattes

til fordel for fzllesskabet.

11.2. Diskussion - organisatoriske rammer

I de folgende afsnit vil vi forholde os kritisk til vores fund omkring organisatoriske rammer, og

diskutere konflikten mellem teori og praksis efterfalgende.

11.2.1. Hvad fandt vi?

Vores analyse viser, at organisatoriske rammer opleves som et komplekst samspil af formelle
strukturer og uformelle kulturer. Respondenterne beskriver, hvordan styringssignaler, politiske
rytmer og dokumentationskrav ikke blot udger en neutral kulisse, men aktivt former hverdagen. Det
kommer til udtryk i udsagn som: “[...] Det stiller nogle krav til ens egen evne til at prioritere i de
opgaver man sa har [...]” (Bilag nr. 2, 11:26) og ““[...] Det her med at vere leder i en politisk styret
organisation, si skal man jo pa sin vis vere 1 stand til at arbejde med de forstyrrelser, der kommer
[...]” (Bilag nr. 4, 9:30) Samtidig peger respondenterne p4, at uigennemsigtige beslutningskader og
hejt tempo kan skabe oplevelsen af kontroltab og forskyde tid fra relationer til brandslukning og

44



Masterprojekt LOOP januar 2026

dokumentation. Omvendt fremhaves klare strukturer og opgavefordeling som en kilde til ro og

mulighed for udvikling.

11.2.2. Teor1 og konflikt mellem teori og praksis

Teoretisk forstas organisatoriske rammer som et system af formelle regler og uformelle normer, der
regulerer organisationens praksis og sikrer kerneopgaven (Palmblad & Dinesen, 2024). Ladkin og
Taylor (2010) fremhever, at autentisk ledelse forudsetter selvforstéelse, relationel tilstedevarelse og
valg af ledelsesstil, der passer til den lokale kontekst. Weick tilbyder et procesperspektiv, hvor
meningsskabelse bliver afgerende for at navigere i kompleksitet, fordi han ser organisationer som
dynamiske og uforudsigelige. Ledere ma kontinuerligt fortolke signaler og skabe plausibel mening
for at kunne handle, selv nér regler og beslutningslogikker er uklare. Meningsskabelse er dermed ikke
en statisk tilstand, men en social proces, hvor forstaelser konstrueres i samspil med andre for at gore

situationen handterbar

Konflikten opstar, nar disse idealer modes med vilkar i1 praksis. Weick ‘s teori giver et sterkt sprog
for, hvordan ledere skaber mening under pres, men den siger mindre om de politiske og
tilsynsmassige mekanismer, der skaber uigennemsigtighed. Nar styringslogikker er uklare, kan
meningsskabelse ikke alene athjelpe oplevelsen af kontroltab. Samtidig bliver Ladkin og Taylors
ideal om autenticitet udfordret af tempoet i hverdagen. Autenticitet kraever narvaer og tid til
refleksion, men respondenterne beskriver en kalender fyldt med eksterne krav og administrative
opgaver, hvor pladsen til fordybelse er minimal.

Som en respondent formulerer det: “ /...] Jeg har ogsd tendens til at doje med hovedpine, altsd nar
at man kommer ind i sddan nogle perioder der [...] " (Bilag nr. 4, 12:19)

Her bliver autenticitet ikke et mulighedsrum, men et normativt krav, der oger belastningen. Teorien
antager, at rammer kan understotte arbejdsglede gennem gennemsigtighed og dialog, men 1 praksis
og ud fra vores data opleves rammerne som uigennemsigtige og foranderlige, hvilket skaber kognitiv
belastning og flytter tid fra relations arbejde til dokumentation. Kritisk kan denne autenticitet forstés
som endnu et krav, lederen ma leve op til, snarere end et mulighedsrum for at vaere tro mod egne
verdier. Vores undren er, hvorvidt autenticitet kan blive praktiserbar 1 kontekster, hvor

langsommelighed ikke er legitim

De organisatoriske rammer ses ikke som neutrale, men konstrueres i praksis gennem sprog og

handlinger. Nér strukturelle vilkdr og politiske bevagelser dominerer, kan selv sterke relationelle
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greb ikke sikre folelsen af velvare. Kan vi designe rammer, der balancerer styring og fleksibilitet, s&

ledelsesrummet ikke reduceres til brandslukning?

11.3. Diskussion - psykologisk tryghed

Vi vil i de naste afsnit forholde os kritisk til vores fund omkring psykologisk tryghed, og diskutere

konflikten mellem teori og praksis.

11.3.1. Hvad fandt vi?

Analysen viser, at den psykologiske tryghed opleves som sterk i de sméa, naere lederrum, hvor daglig
kontakt og kendskab gor det legitimt at udtrykke tvivl og bede om hj®lp. Respondenter beskriver,
hvordan det i disse rum er naturligt at sige: “/.../Det her kan jeg ikke finde ud af]...]Jeg har brug for
hjeelp/...]" (Bilag 2, 13.42), som er deres udsagn, der i praksis fungerer som markerer for &rlighed,
felles lering og kollegial stotte. Nar trygheden er til stede, bliver ledergruppen et sted, hvor man kan
eksperimentere, udfordre hinanden, udveksle ideer og fordele opgaver i pressede perioder uden tab

af status.

I de storre fora fremstar trygheden derimod mere sdrbar. Her peges der pa, at uigennemsigtige
beslutningsgange og hierarkiske logikker kan skabe distance, tavshed og oplevet kontroltab. Fraveret
af tid til eftertanke forstaerker udfordringen, fordi dialogen reduceres til hurtige beslutninger, og den
“tankefuldhed”, som tryghed hviler pa, forsvinder. Samlet peger fundene pa, at psykologisk tryghed
er robust 1 de lokale, relationelle rum, men skrebelig 1 komplekse kontekster, hvor tempo og uklarhed

dominerer.

11.3.2. Teori og konflikt mellem teori og praksis

Selvom Edmondsons teori om psykologisk tryghed har stor vardi for forstdelsen af lering og
samarbejde, viser vores analyse, at den har begransninger, nar vi ser pa ledertrivsel i komplekse
organisationer. Teorien fremhaver relationel dbenhed som drivkraft for innovation og felles lering,
men den lyser i mindre grad pa de strukturelle og magtmaessige vilkér, som lederne oplever i praksis.
Vores data viser, at tryghed kan vaere sterk 1 de nere ledergrupper, hvor man kender hinanden og kan
dele fejl, men samtidig skrebelig 1 de sterre fora, hvor hierarki og uigennemsigtige
beslutningsprocesser skaber afstand og tavshed. Som en respondent udtrykker: “ /...] Det synes Jeg
er ekstremt sveert [...] at logikkerne har veeret knap sa transparente og gennemsigtige [...] at blive

sendt i byen med dagsordener sd man faktisk ikke selv kan genkende/...]” (Bilag nr. 3, 6.44) Her ser
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vi, at selv hgj grad af tryghed i teamet ikke beskytter mod stress, nir organisationen praeges af

politiske logikker og kontroltab.

Derudover viser analysen, at teorien ikke belyser faktorer som tidspres og eksterne krav, som flere
respondenter peger pa som afgerende for deres trivsel. Psykologisk tryghed kan skabe rum for dialog,
men kan ikke alene kompensere for organisatoriske rammer, der begranser handlemuligheder.
Endelig viser vores interviews, at individuelle praferencer og kulturelle normer ogsa spiller ind. Det
er nemlig ikke alle der ensker fuld dbenhed, hvilket udfordrer antagelsen om, at tryghed automatisk

forer til transparens.

Vi anser psykologisk tryghed som verende et dynamisk faenomen, der formes af relationer, kultur og
organisatoriske vilkdr, men ogsa som et begreb, der ikke alene kan st som forklaring pa ledertrivsel.
Teorien giver et vigtigt sprog for abenhed og laring, men mi suppleres med blik for magt,
kompleksitet og strukturelle rammer, hvis vi vil forstd, hvorfor tryghed opleves sterk i det naere og

skrobelig 1 de store rum, hvor beslutninger treffes og konsekvenserne er storst.

11.4. Diskussion - trivsel

Herunder vil vi forholde os kritisk til vores analyse vedrerende trivsel, og diskutere vores fund i

forhold til konflikt mellem teori og praksis.

11.4.1. Hvad fandt vi?

Droftelserne viste, at sammenhangen mellem psykologisk tryghed og trivsel er kompleks. Nogle
respondenter ser tryghed som en forudsatning for trivsel, fordi den skaber rammer for dialog, lering
og dbenhed om fejl (JT. afsnit 10.3). Andre understreger, at trivsel handler om mere end tryghed — det
omfatter ogsé folelsesmeessigt, psykisk og socialt velvare, mening og energibalance (Jf. Afsnit 10.4),
som tryghed alene ikke kan sikre.

Faenomenerne er hverken helt ens eller helt adskilte. I praksis ses overlap, fordi begge er relationelle
og skabes 1 sociale processer. Det rejser spergsméal om, hvorvidt de ber behandles som tet forbundne

eller holdes adskilt for at undga begrebsmassig forvirring.

Analysen viser, at respondenternes trivsel er en skrebelig balance mellem krav, ressourcer og oplevet
mening i fellesskab. Trivsel beskrives ofte som “at lykkes sammen” (jf. afsnit 10.1.), hvor relationel

stotte, tydelig opgavefordeling og abenhed giver energi. Felles opgavelosning og social stette styrker
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engagement og meningsskabelse, men athengigheden af relationelle betingelser gor trivsel sdrbar,

nar rammerne er utydelige eller presset stiger.

Hverdagen opleves som en konstant balancering under pres (jv.Afsnit10.1), hvor lederens trivsel
pavirkes af skiftende krav og ressourcer. Udviklingsopgaver kan skabe mening og energi, men
forudseetter et stabilt driftsfundament for at undgéd udmattelse. Som en respondent udtrykker det: “Ja,
det gor jeg i pressede perioder [...] i de perioder, hvor man foler der er god og stabilitet pa drift og
kulturen [...] sd jo det foler jeg godt kan veere en udfordring” (Bilag 4, 5.58)

Opgavedeling og kompetenceudvikling fremstadr som centrale mekanismer til at frigere energi og
styrke motivation blandt medarbejdere. Disse processer forudsetter imidlertid organisatorisk
prioritering og tid, hvilket understreges af respondentens erfaring: “/.../Det er det her med at fd
uddelegeret nogle opgaver til medarbejderne [...[ndr man gor det, sd kan jeg godt meerke, at det er
sadan noget som medarbejderne, de bliver loftet af det/...]det giver noget gejst og det giver noget
energi” (Bilag nr. 5, 20.33)

Trivsel fremstar ogsd som et organisatorisk anliggende; klare mal, mederytmer og transparens i
beslutningskader reducerer uvished og kognitiv belastning. Omvendt kan uformelle normer og
“skyggesider” som dissonans og eksklusion underminere trivsel, nir dbenhed ikke understottes i

praksis (Bilag nr. 7).

11.4.2 Teori og konflikt mellem teori og praksis

Teorien om trivsel placerer fenomenet i et systemisk og socialkonstruktionistisk perspektiv, hvor
trivsel skabes i1 dialog, relationer og organisatoriske rammer. Det er ikke en fast, individuel tilstand,
men et dynamisk faenomen, der formes i praksisfallesskaber og pavirkes af kultur og organisatorisk
design. Fordelen ved denne forstaelse er, at den indfanger trivslens kontekstuelle og relationelle
karakter, mens en ulempe er, at den brede definition kan gere trivsel svaer at omsatte til praksis og

male.

JD-R-modellen giver en klar struktur til at forstd balancen mellem krav og ressourcer. Hgje krav,
sasom folelsesmaessige belastninger, tidspres og dokumentation, kan fore til stress og udmattelse,
mens ressourcer, som social stette, indflydelse, tydelige mal og kompetenceudvikling, kan fungere
som buffer og styrke engagementet (Jf. Afsnit 10.4). I praksis viser vores data dog, at ressourcer

primart organiseres strukturelt gennem meder, opgaveklarhed og gennemsigtighed i1 beslutninger
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frem for som individuelle egenskaber. Samtidig udspringer hgje krav ikke kun af mengde, men af

uvished og politiske deadlines, som gger kognitiv belastning og svaekker meningsskabelse .

Psykologisk tryghed, som vi har skrevet om i afsnit 7.3 og 10.3 handler om kommunikativ sikkerhed.
Denne tryghed kan understette trivsel ved at fremme leering og dbenhed, men kan ikke kompensere
for manglende strukturelle rammer. Som tidligere beskrevet opstir udfordringen, fordi tryghed og
praksisfellesskaber styrker dialog og samarbejde 1 sma ledergrupper, men ikke automatisk overfores
til sterre fora, hvor hierarki og uklare beslutningsprocesser skaber tavshed og oplevelser af kontroltab

(Bilag nr. 4 og Bilag nr. 3)

Endelig ses en spending mellem falles meningsskabelse og lederens behov for graenser. At “lykkes
sammen’ styrker engagement og trivsel, men kan udhule lederens energi, hvis organisationen ikke
sikrer opgavedeling og reelt handlerum (Bilag nr. 5). Samlet peger analysen p4, at trivsel kraever bade
organisatorisk design og psykologisk tryghed, da relationelle tilgange ikke alene kan kompensere for

strukturelle mangler.

11.5. Hvad betyder det for vores forstaelse af resultater?

Vores fund peger pd, at drivkraft og motivation, organisatoriske rammer, psykologisk tryghed og
trivsel ikke er faste storrelser, men dynamiske faenomener, der forhandles i sp@ndingsfeltet mellem
relationer og strukturer. Nar sma lederrum opleves som abne og store fora som mere lukkede, kan vi
sporge: Hvilke organisatoriske logikker gor sdrbarhed mulig ét sted og vanskelig et andet? Og hvad
sker der, nér teorier om abenhed meder praksis praget af tidspres, hierarki og politiske dagsordener?
Det kan invitere til at se alle fire temaer som noget, der skabes og genforhandles 1 feellesskab - ikke
som givne vilkdr. For mens gode relationer kan understette dbenhed, peger fundene p4, at trivsel og
tryghed kraver mere end det. Ud fra vores data, kalder det pd klare mandater, gennemsigtige
beslutningskader og faste lederfora. Dette synes nodvendige for at lofte tryghed fra smé grupper til
storre rum, mens balancen mellem krav og ressourcer ma sikres gennem struktur, prioritering og et
solidt driftsfundament. Méaske er fallesskab ikke nok i sig selv, men mé suppleres med greb, der

beskytter lederen - f.eks. tydelig opgavedeling og meningsfuld handlefrihed.

11.5.1. Forstaelse ud fra drivkraft og motivation

Ledernes drivkraft og motivation er dybt forankret i relationelle processer, hvor mening skabes
gennem fzllesskab og succesoplevelser. Det rejser dog spergsmalet: Hvordan balanceres den sterke

orientering mod kollektivet med lederens individuelle behov? Nér respondenterne beskriver
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motivation som “at lykkes sammen’, understreger det en socialkonstruktionistisk forstéelse, hvor
energi opstér i interaktionen med andre. Denne athengighed kan imidlertid gore drivkraften sérbar,
hvis fellesskabet bliver en byrde — for eksempel gennem overdreven forpligtelse eller manglende
graenser. Det udfordrer teorier som Deci & Ryans selvbestemmelsesteori; er autonomi virkelig et
universelt behov, eller bliver det i praksis overskygget af samherighed, som risikerer at fore til
selvudslettelse? Og med Weick; kan meningsskabelse, der er s& sterk i fallesskabet, samtidig
begranse lederens refleksive frihed? Fundene antyder dermed, at drivkraft ikke kun er en drivende
kraft, men ogsé en potentiel felde, der kreever organisatoriske greb for at beskytte lederens personlige

ressourcer.

11.5.2. Forstaelse ud fra organisatoriske rammer

Fundene viser, at organisatoriske rammer ikke er neutrale strukturer, men aktive formere af
respondenternes hverdag, hvor tempo, uigennemsigtighed og eksterne krav kan skabe kontroltab. Det
stiller spergsmal til, hvordan rammer kan designes til at understette trivsel frem for at heemme den.
Nér respondenterne taler om “forstyrrelser” fra politiske dagsordener, fremstdr rammerne som
dynamiske og ofte modstridende, hvilket udfordrer Ladkin & Taylors ideal om autentisk ledelse, for
kan lederen vere autentisk i en kontekst, hvor langsommelighed og refleksion ikke er legitim? Med
Weick, selv om meningsskabelse hjelper med at navigere i kompleksitet, kan den ikke alene
kompensere for uklare styringslogikker. Fundene peger pa, at rammerne konstrueres 1 praksis gennem
sprog og handlinger, og at de kan flytte fokus fra relations arbejde til administration. Dette inviterer
til at teenke rammer som et spendingsfelt mellem styring og fleksibilitet, og maske kraever det nye

designs, der balancerer krav med handlefrihed for at undga, at ledelse reduceres til brandslukning.

11.5.3. Forstéelse ud fra psykologisk tryghed og trivsel

Fundene viser, at hverken psykologisk tryghed eller trivsel er faste storrelser, men dynamiske
feenomener, der forhandles 1 spandingsfeltet mellem relationer og strukturer. Psykologisk tryghed
opleves robust i de nare, smd lederrum, men skrebelig i storre fora, hvor hierarki og uklarhed
dominerer. Trivsel rummer et bredere spektrum af emotionelt, psykisk og socialt velvaere, mening og
energibalance og afhanger ligeledes af bade relationel stotte og strukturelle rammer. Relationelle
idealer som tryghed og falles meningsskabelse kan styrke engagement, men kan ikke kompensere
for manglende gennemsigtighed, opgavedeling eller handlefrihed. I dette perspektiv bliver bade
psykologisk tryghed og trivsel til bevaegelige storrelser, formet af kultur, struktur og samtaler. Det

abner for nye spergsméil: Hvordan kan organisatoriske rammer understotte den “balancering”, som
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lederne beskriver? Og hvordan pavirker vores antagelser om transparens og dbenhed den méde, vi

forstar ledelse 1 komplekse organisationer?

12. Konklusion

Nér vi sgger svar pa vores problemformulering — Hvordan kan trivsel blandt ledere i den offentlige
sektor forstds i spcendingsfeltet mellem egne drivkreefter, organisatoriske rammer og behovet for at
skabe psykologisk tryghed? — bliver det tydeligt, at trivsel og psykologisk tryghed ikke er faste
starrelser, men dynamiske faenomener, der hele tiden er i forhandling mellem relationer, strukturer

og individuel motivation.

Vi erkender, at ingen enkelt teori kan indfange kompleksiteten 1 ledertrivsel. De teorier, vi har valgt,
har givet os et analytisk sprog, men har ogsad varet med til at forme den virkelighed, vi undersogte.
Det dbner for en nysgerrighed: Hvilke nye forstdelser kunne opsta, hvis vi havde inddraget flere eller
andre perspektiver? Samtidig er vi opmarksomme p4, at der altid vil vere blinde vinkler - man ser

det, man lyser pa.

Metodisk har vi staet i et dilemma bade under indhentelsen af empiri og i analysen: Hvordan
balancerer vi mellem at inddrage egne erfaringer og samtidig sikre, at fokus forbliver pé
respondenternes perspektiver og deres virkelighed? Vi métte vare bevidste om vores egen adfaerd og
mdden, vi stillede spergsmaél pd for at minimere risikoen for utryghed hos respondenterne. Dette har
kraevet skaerpet opmarksomhed gennem hele projektet, og vores metodiske valg og egen rolle har

haft betydning for den viden, vi har produceret.

12.1. Analyse og neglefund

Analysen peger pa, at trivsel og psykologisk tryghed er relationelle og kontekstathangige, og at der
eksisterer en konstant spaending mellem individuelle behov og ansvaret for faellesskabet, hvor sociale
behov til tider kan overskygge personlige ambitioner. Motivation opstar primart, ndr lederne oplever
at lykkes sammen med andre eller gennem andre - sarligt nar de foler, der er brug for dem, og de
samtidig har de rette kompetencer. Her spiller autonomi, kompetence og samherighed en central rolle,
men 1 praksis udfordres de af organisatoriske rammer, der bade understotter og begrenser
handlefriheden. Disse rammer opleves som et vilkar praeget af pres - bdde indefra og udefra, hvilket
skaber et spaendingsfelt mellem idealer om abenhed og realiteter praeget af tidspres, hierarki og

politiske dagsordener.
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Kort sagt; det, der er svart, er ogsa det, der giver energi, og maske har vi i processen sogt lige s&

meget efter vores egen forstaelse som efter respondenternes.

12.2. Svar pa problemformuleringen

For at komme nermere et fuldt svar pd problemformuleringen viser vores empiriske fund og
teoretiske dreftelser, at spendingsfeltet mellem drivkraefter, rammer og tryghed er et dynamisk
samspil, hvor trivsel opstar som en skrebelig balance. Drivkrafterne er dybt relationelle og
meningsskabende, men bliver sérbare, nidr de meder organisatoriske rammer preget af
uigennemsigtighed og eksternt pres, som ledernes oplevelse af "brandslukning" og kontroltab
illustrerer. Psykologisk tryghed fungerer som en katalysator i nare ledergrupper, hvor abenhed og
kollegial stette giver energi, men den svakkes i sterre fora, hvor hierarkiske logikker og tidspres
dominerer. Trivsel kraever dermed ikke kun individuel autonomi, men organisatorisk design, der
lofter tryghed fra det lokale til det systemiske niveau - f.eks. gennem klare mandater, transparens og
tid til refleksion. Samlet understreger projektet, at ledertrivsel 1 Aalborg Kommune er et kollektivt
anliggende, der kraver bevidst balancering af relationer og strukturer for at undgd udmattelse og

fremme baeredygtig ledelse.

13. Perspektivering

Som vi har beskrevet ovenfor, viser vores analyse, at trivsel og psykologisk tryghed blandt ledere i
den offentlige sektor ikke kan forstds som statiske tilstande, men som dynamiske processer, der
forhandles 1 spaendingsfeltet mellem relationer, strukturer og individuelle drivkrafter. Dette rejser en

raekke perspektiver, som kan vere relevante for bade praksis og yderligere undersogelse.

Vores fund peger p4, at organisatoriske rammer spiller en afgerende rolle for, hvordan lederne oplever
motivation og handlefrihed. Forhdbningen om &benhed og psykologisk tryghed kan edelegges eller
hammes, nar virkeligheden er praget af hierarki, tidspres og politiske dagsordener. Det dbner for en
diskussion af, hvordan organisationer kan skabe strukturer, der understetter tryghed hele vejen rundt
om lederen - altsd bade i det naere ledelsesfelt, og i den sterre organisation, f.eks. gennem transparente

beslutningsprocesser, faste fora for sparring og tydelig ansvarsfordeling.

Vores analyse peger ogsa pa spergsmalet om, hvordan vi forstdr balancen mellem individuelle behov
og fallesskabets krav. Sociale behov kan styrke samherighed, men ogsd overskygge personlige

ambitioner og autonomi. Dette peger pa et behov for organisatoriske greb, der beskytter lederens
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integritet — f.eks. gennem tydelig opgavedeling, realistiske prioriteringer og meningsfuld

handlefrihed.

13.1. Det far os til at stille nye spergsmal som:

Hvordan kan vi udvikle en ledelsespraksis, der balancerer mellem &benhed for fzllesskab og
robusthed over for de organisatoriske rammer? Og hvad sker der, nar teorier som psykologisk tryghed

meder en praksis praget af ressourcepres?

Disse spergsmadl bliver sarligt aktuelle, nar vi lofter blikket til et bredere samfundsniveau. Den
offentlige sektor 1 Danmark stir i 2025-2026 over for stigende udfordringer sasom mangel pa
arbejdskraft, flere komplekse borgerforleb, klimakrav og politisk styret omstilling. Ledertrivsel er
ikke kun et individuelt eller organisatorisk anliggende, men et samfundsanliggende, da god trivsel
hos ledere smitter af pad medarbejdere og borgere og er afgerende for kvaliteten af velfaeerdsydelserne.
Investering 1 psykologisk tryghed og rammer for meningsskabelse er derfor en investering i hele

samfundets robusthed.

I sundhedssektoren som flere af vores ledere har direkte berering med, forsterkes spendingsfeltet
yderligere. Her moder ledere pres fra stigende antal kronikere, multisyge patienter og en aldrende
befolkning kombineret med krav om gren omstilling og effektiv ressourceanvendelse. Samtidig
oplever mange ledere heje forventninger fra parerende om involvering, hurtig information og hej
plejekvalitet. Disse krav kan forsterke folelsen af tidspres og kontroltab og gere det vanskeligt at
opretholde den relationelle drivkraft uden at risikere udmattelse. Vores fund peger pa, at sterkere
organisatoriske rammer, som tid til refleksion og kollegial sparring, kunne give ledere bedre
redskaber til at handtere disse krav péd en baredygtig méde, s de kan balancere omsorg for andre

med omsorg for sig selv.

Et andet perspektiv er lederudvikling. Det svare er ofte det, der giver energi, og som er forbundet
med relationerne og ansvaret for andre. Dette potentiale kunne udnyttes i1 uddannelses- og
supervisionsforleb, hvor ledere treenes i at s&tte grenser uden at miste samherigheden og i at navigere
1 meningsskabelse under pres. Initiativer som RadgivningsDanmarks ledernetverk (Ledernetverk

Archives - RadgivningsDanmark u.d) viser allerede vejen med fortrolig sparring og faglige oplaeg.

Endelig inviterer projektet til yderligere forskning. Vores studie er forankret i Aalborg Kommune,

men hvordan opleves ledertrivsel i andre sektorer eller kommuner?
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Kort sagt dbner projektet for erkendelsen af, at ledertrivsel er en “ /.. ongoing, never ending
balancing...] ” act. (Bilag nr. 7, 9.45) Det svere er ogsé det, der giver energi, og ved at anerkende
spendingsfeltet mellem relationer og strukturer kan vi skabe bedre betingelser for baredygtig

offentlig ledelse - til gavn for ledere, medarbejdere, borgere og samfundet som helhed.
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