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Sagt om varktgjet

Giver et godt afsat for arbejde med andre vaerktgjer

Det er en stor gevinst at blive introduceret til den fzlles ramme i
introduktionsveerktajet.

Det giver en stor forskel pa samtalernes kvalitet, at ‘mine’ ledere
har deltaget og hgrt introduktionen.

Chef, Kommune

Giver et felles afsat for at rette fokus pa ledertrivsel

Det gar en forskel at fa den fzelles introduktion ift. hvad vi kan
tale om bagefter: At lederne har en fzlles viden om ledertrivsel
og kan reflektere det ind pa dem selv som ledere.

HR-konsulent, Regional arbejdsplads



Mal med varktgjet

Brug dette veerktgj til at fa et fzlles overblik over, hvad der

er vigtigt i lederes trivsel, og til at tage en fgrste dialog om,

hvordan det ser ud hos jer.

Formal:

At skabe et fzlles sprog og dialog om lederes trivsel hos jer.

Malgruppe:
» Kan bruges af konsulenter og andre, der har en opgave
med at skabe opmarksomhed pa lederes trivsel.

» Kan ogsa bruges i en ledergruppe til at tage pulsen pa
trivslen - fx i forbindelse med en dialogisk lederAPV.

Tidsforbrug:
45 min. gennemgang af viden om ledertrivsel
0g 45 min. dialog om ledertrivsel hos jer.




Bagg

lederes psykiske arbejdsmiljo og trivsel?

Lederes psykiske arbejdsmiljg og trivsel
ligner langt henad vejen andre ansat-
tes. Men der er ogsa nogle forhold, som
seerligt ggr sig geeldende hos ledere.
Denne materialeserie setter spot pa
lederes trivsel og giver vaerktgjer til at
styrke den.

Der er fire gode grunde til at sette fo-
kus pa lederes arbejdsmiljg og trivsel:

1. Fordi lederes arbejdsmiljge har
konsekvenserfor produktivitet,
kvalitet og udvikling

Ledere der trives, leder bedre og ty-
deligere end ledere der mistrives og er
stressede. En leder i trivsel har ogsa
bedre forudsztninger for at skabe
psykologisk tryghed i sit team, som
fremmer bade trivsel, produktivitet og
udvikling.

2. Fordi lederes arbejdsmiljg har
konsekvenser for medarbejderes
arbejdsmilje

Forskning viser, at ledertrivsel og ledel-
seskvalitet har direkte sammenhang
med medarbejdernes trivsel, herunder
deres risiko for langtidssygefravaer
(Skakon 2010, Serensen et al 2020).

3. Fordi (de fleste) ledere ogsa er an-
satte

Lovgrundlaget er det samme for lederes
arbejdsmiljg som for medarbejderes -
for selv om de har en seerlig type op-
gave, er ledere stadig ansatte. Arbejds-
givere har pligt til at sikre, at arbejdet er
sikkerheds- og sundhedsmaessigt fuldt
forsvarligt, og det g=elder for ‘ethvert
arbejde, der udfgres for en arbejdsgiver’
- og dermed ogsa for ledelsesarbejdet.

run d « Hvorfor er det vigtigt at s=tte fokus pa

4. Fordi ledere ogsa er mennesker
| vores daglige sprog bliver ledere ofte

primeert til nogen, som skal levere, l@se,

handle, lede og sgrge for det hele. Og
lidt til superhelte, som kan holde til og
overkomme bade det ene og det andet.

Det kan skygge for, at vi ogsa ser dem
som mennesker med behov og krav pa
trivsel og veerdighed. Som alle andre
mennesker.



Der er tre trin

1. Introduktion til viden om ledertrivsel
Fa viden om ledertrivsel og de szrlige forhold som gar sig
geldende for ledere.

2. Droft fire temaer som er afggrende for ledertrivsel
Drgft disse fire temaer:

* indflydelse og autonomi
» psykologisk tryghed og tillid
* behov for restitution og refleksion
* stotte til lederen.
Til hvert tema er der dialogspgrgsmal, som stg@tter jer i at drgfte temaet.

3. Brug ledervaegten til at samle op
Med ledervaegten kan | have en opsamlende drgftelse af, hvordan | ser
pa lederes arbejdsmiljg, hvordan det gar hos jer, og hvor | med fordel kan
tage fat, for at komme videre.

| alle tre dele af
introduktionsvaerk-
tgjet indgar der dialog-
spgrgsmal:

« Om forholdene hos jer

» Om hvem der kan ggre hvad

* Om hvor | med
fordel kan starte




Krydspres: En nagle til
at forsta lederes arbejdsmiljo

Lederes psykiske arbejdsmilje berer i hgj grad preeg af modsatrettede krav og
forventninger fra bade organisation, medarbejdere og egne verdier. Denne kom-
pleksitet skaber et seerligt spendingsfelt - ofte omtalt som krydspres.

Krydspres opstar, nar ledere skal skabe resultater i en kontekst praeget af mange
krav, begraenset tid og hgje forventninger fra bade omgivelser og dem selv. Det
kan veere psykisk belastende — “en spandetrgje” — hvis kravene er uklare,
uforenelige eller uden stgtte og ressourcer. Men krydspres kan ogsa vare kon-
struktivt, nar det giver mulighed for lzering, kreativitet og udvikling af opgaver.

De fire temaer der kan afggre, om krydspres opleves som en haemmende
belastning eller som et konstruktivt udviklingsrum:

* indflydelse og autonomi

* psykologisk tryghed og tillid

* behov for restitution og refleksion
* stgtte til lederen.

De naste sider uddyber hvert tema og giver inspiration til, hvordan | kan arbejde
med dem i praksis.



Fra belastning til konstruktivt krydspres

Indflydelse og autonomi

Ledere er motiveret af at have indflydelse og at lykkes i de forventninger, der
bliver stillet til dem. Samtidig har de ofte en gejst for at g@re en forskel i forhold
til kerneopgaven, medarbejderne og i forhold til at udvikle pa den fzelles opga-
velgsning.

Her er det vigtigt at have et ledelsesrum, hvor man kan handle og bringe sig
selv i spil som leder. Ledelsesrummet skal vaere afklaret, sadan at lederen ved
‘hvad der ligger hos mig, hvad jeg skal og hvad jeg ikke skal’ - og samtidig sa
tilpas fleksibelt, at der er mulighed for indflydelse og lederens egen praegning.
Dette er med til at skabe mening i ledelsesarbejdet.

Det vigtige ved dette tema er altsa:

« udfordringer som motivationsfaktor
« afklaret ledelsesrum

« mulighed for indflydelse

* tilpas autonomi

Hvad tander gejsten hos
jer hver is@ar som ledere?

Hvordan arbejder | med
at afklare ledelsesrummet?



Fra belastning til konstruktivt krydspres

Psykologisk tryghed og tillid

Godt samarbejde, god kommunikation og gode relationer er blandt de vigtigste faktorer for at
have et godt psykisk arbejdsmiljg. Den professionelle og faglige relation er det vaesentligste i
lederes samarbejdsrum, men det skal ogsa have et menneskeligt ansigt, sa man ‘tgr tage sig
selv med pa arbejde’. Blandt andet skal det vaere muligt og legitimt at tale frit om det psykiske
arbejdsmiljg og om fejl, idéer, tvivl, dilemmaer og uenigheder i forhold til ledelsesopgaven.

Den slags abenhed kan vere udfordret fx af konkurrence imellem lederkolleger og af magtfor-
holdet mellem lederen og lederens egen leder.

Pa den ene side er dette naturligt, men pa den anden side er det en vigtig grund til at arbejde
lgbende og systematisk for at etablere og vedligeholde et sundt samarbejdsklima. Bade ledel-
sesgruppen og leder af ledere er vigtige for at kunne skabe dette klima, ligesom der kan vzere
brug for, at det ggres til et falles tema i den samlede organisation, fx via topledelsesfokus og
indsatser i AMO/SU/MED og HR/HS. Den enkelte leder har ogsa et ansvar for at medvirke, fx
ved selv at veere en aben og hjelpsom kollega.

Det vigtige ved dette tema er altsa:

 aben og =rlig dialog om fejl, idéer, tvivl, dilemmaer og uenigheder
 aben og =rlig dialog om bade belastning og begejstring i ledelsesarbejdet
» systematisk og Igbende indsats i hele virksomheden

Hvor ofte og
hvordan taler |
om jeres egne fejl
og tvivl i jeres
ledelsesgruppe?

Og hvad med
uenigheder?



Fra belastning til konstruktivt krydspres

Restitution og refleksion

Restitution og refleksion er afggrende for bade at trives og lykkes godt med ledelses-
opgaven.

Restitution handler om at skabe et pusterum fra presset, mens refleksion handler
om at skabe et rum for at taenke over og drgfte situationer, dilemmaer og tvivl. Dette
kraever tid og rum, bade i arbejdet og mellem arbejdet og det gvrige liv. Det kraever
0gsa sparring, som er et markant og vigtigt behov for ledere.

Samtidig oplever ledere en hgj grad af graenselgshed i ledelsesopgaven - herunder
bade i tid og rum: hvor som helst og narsomhelst, i kvalitet: det kan altid blive bedre
0g i kvantitet: der er altid mere at ggre. Dette stiller krav, dels til lederens egen evne til
at seette graenser og afstemme forventninger ift sin opgave, og dels til omgivelsernes
evne til at bidrage til prioritering og rammesatning af forventninger.

Det vigtige ved dette tema er altsa:
« klare og realistiske prioriteringer i hele virksomheden

« muligheder for restitution i lgbet af arbejdsdagen (pauser og mellemrum)
og mellem arbejdsdage (aftener, weekender, ferier)

« muligheder for sparring, gerne bade indenfor og udenfor organisationen

Hvordan er
kulturen for pauser
og forventningen
til lederes
tilgeengelighed
udenfor almindelig
arbejdstid hos jer?



Fra belastning til konstruktivt krydspres

Stotte og sparring

Ledere oplever ofte at sta alene med en vanskelig opgave, og til tider kan de sta med et stort
psykisk pres. Det er derfor vigtigt med professionel, faglig, ledelsesmassig og social stgtte
for at lykkes med opgaven og handtere presset. Dette kan udfordres af, at bade ledere selv og
deres omgivelser har tendens til at undervurdere eller underprioritere behovet.

Stgtte og sparring kan forega bade formelt og uformelt, ligesom det er gavnligt at have ad-
gang til flere forskellige stgttende relationer. Iszer lederens egen nermeste leder og ledel-
sesgruppe er vigtige kilder, og det er derfor gavnligt at have en vis systematik og formalitet
omkring det, fx i form af jaevnlige fokuserede dialoger med fokus pa opgaver, udfordringer og
trivsel. Disse kan sa suppleres af mere uformel stgtte og sparring i dagligdagen.

Andre kilder kan vaere lederkolleger fra andre dele af organisationen, en netvarksgruppe, en
intern mentor eller HR partner, eller en ekstern coach. De kan veere serligt vigtige, hvis leder-
gruppen er meget lille, meget spredt eller er preeget af problemer i det indbyrdes samarbejde.

Det vigtige ved dette tema er altsa:

+ adgang til stgtte og sparring bade internt og eksternt
* jeevnlig og fokuseret sparring med naermeste leder og ledelsesgruppe
» adgang til bade formel og uformel stgtte

Hvilke muligheder

er der hos jer?
Bruger | dem?

10



Model for ledertrivsel

Opsamiende dialog

Vaegten er en grundleggende made at forsta det psykiske arbejdsmiljg som en
balance mellem belastninger og ressourcer. Her har vi omsat modellen til lederes

vilkar. '
Nar man vil sikre en god balance, er det vigtigt, at de to sider passer sammen, i

sa ressourcerne slar til i forhold til bade mangden og typen af belastninger.

Brug oversigten og de tilhgrende dialogspgrgsmal pa den nzeste side til en

opsamlende draftelse:

« hvordan | ser pa lederes arbejdsmiljg
- hvordan det gar hos jer '

« 0g hvor | kunne tage tage fat, hvis | vil videre.

N



Model for ledertrivsel

Belastninger og ressourcer

Belastninger Ressourcer
» Krydspres
* Forventninger vs ressourcer

+ Udvikling vs drift
» Planlegning vs fleksibilitet r'

» Forskellige interessenter og aktgrer « Stgtte og sparring

» Stor arbejdsmaengde og r' » Gode relationer, iszer til:
grenselgshed . ‘ * nzermeste leder

* Hgj kompleksitet
+ Vanskeligt relationsarbejde '

Hvordan er balancen mellem belastninger og ressourcer lige nu?

* nermeste ledergruppe
« egne medarbejdere

« Motiverende udfordringer og kompleksitet
‘ * Indflydelse og autonomi
' « Psykologisk tryghed og tillid
 Restitution og refleksion

Er der belastninger, der er brug for at skrue ned for - eller ressourcer, der skal styrkes?

Mangler der noget i modellen, som er vigtigt her hos os?

12



Roller og ansvar

| forhold til lederes trivsel kan det veere serligt
vigtigt at afklare roller og ansvar i organisationen
og pa de forskellige ledelsesniveauer.

De er fremstillet her pa siden.

Hvad gor vi allerede som
stotter lederes trivsel hos os?

Hvem kan gore hvad for at
sikre en bedre balance og
ledertrivsel fremover?

Roller Ansvar

» Tage ansvar for ledelsens psykiske arbejdsmiljg.

» Tage funktionen som rollemodeller alvorligt.
 Understgtte, at lederne passer pa sig selv og hinanden.

« Efterspgrge Igbende status, og stille ressourcer til radighed

Topledelsen

« Understgtte ledernes psykiske arbejdsmilja.
HR og interne * Synliggere, hivordan det kan loftes i organisationen.

konsulenter ° Sikre, at der er kapacitet til at implementere beslutninger
om lederes psykiske arbejdsmiljg.
* Indgar i samarbejdet om at sikre og Igfte lederes psykiske
MED eller arbejdsmiljg pa arbejdspladsen.
SU & AMO « Se det i sammenhang med det samlede fokus pa
arbejdsmiljget i organisationen.
« Pas godt pa lederne i din del af organisationen og pa dig selv.
Ledere * Ver bevidst om din funktion som rollemodel.
af ledere * Sgrg for at kammunikere klart om prioriteringer og forvent-
ninger.
* Lyt til lederne og organisationen.
* Har ansvar for at skabe resultater og trivsel i din egen enhed.
Ledere af * Pas pa dig selv og teenk pa, hvordan du bidrager til en god
medarbejdere ledelseskultur.

» Var opmaerksom pa egne medarbejdere og iszer pa

ngglemedarbejdere, der star i en uformel ledelsesraolle. 13



Fra belastning til konstruktivt krydspres

Vigtigheden af lederens relationer

Som leder er man omgivet af mange forskellige relationer - som det
ses pa figuren her. Alle relationerne har betydning, bade for lgsning
af ledelsesopgaven og for lederens arbejdsmiljg og trivsel.

For eksempel kan relationen til eget team og medarbejdere have
betydning, dels som ressource bade relationelt og i forhold til dele-
gering af vigtige opgaver og delansvar. Og dels i form af de krav og
belastninger, som fglger med medarbejderes ofte forskellige for- Op mod
ventninger til ledelsesform og rammer, og med opgaver i persona- egen leder
leledelsen som ind imellem udfordrer pa relationerne og stiller hgje

Ud mod

fglelsesmaessige krav til lederen.
borgerne/

Undersggelsen af lederes arbejdsmiljg viser, at nar det kommer til
kunderne

arbejdsmiljg og trivsel, er det iszer relationen mellemn lederen selv

0g nermeste leder og relationen ind i egen ledelsesgruppe som er
umiddelbart vigtige, mens organisationen som helhed har betydning
for, den bredere kontekst, dynamik og kultur, som lederen bevaeger
sig og skal trives i.

Pa tveers

Ind mod
en selv
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Oversigt over vaerktgjer
til lederes trivsel

Introduktions-
varktej til ledertrivsel

@
o
2.8

O

godtarbejdsmiljg.dk/ledert-
rivsel-intro

Styrk
lederens dialog
med narmeste leder

0
'@

Hent veerktgjet pa:
godtarbejdsmilje.dk/
lederdialog

Skarp
ledergruppens
samarbejde

0
O

Hent veerktgjet pa:
godtarbejdsmilje.dk/
ledergruppen

Skab
en samlet plan
for ledertrivsel

Hent veerktgjet pa:
godtarbejdsmiljg.dk/
ledertrivselsplan




