Styrk lederes
trivsel og resultater

Tre varktgjer til at sette spot
pa lederes psykiske arbejdsmiljg







Styrk lederes trivsel og resultater

Lederes resultater haanger sammen med deres trivsel.
Ledere oplever ofte at sta alene med mange dilemmaer i et
stort krydspres. Krydspresset kan give motivation. Men det
kan ogsa svaekke lederes trivsel med betydelige negative
konsekvenser for bade lederne selv og deres medarbejdere.

Her finder du tre varktgjer. De kan sta for sig og supplere
hinanden. Formalet er at styrke ledernes psykiske arbejds-
miljg og de fzlles resultater.

De tre varktgjer styrker lederes trivsel og resultater. De
hjeelper lederne og kan lgfte organisationen, fordi ledere, der

trives, er bedre til at skabe resultater og trivsel omkring dem.

Topledelsen er rollemodeller og skal s=tte spot pa leder-
trivsel. Det er en indgang til at tiltreekke og fastholde de
rette ledere.

Se, hvad andre ger. \Verktgjerne er udviklet sammen med
ledere pa arbejdspladser i den offentlige og finansielle
sektor. De er baseret pa en undersggelse med ca. 50 ledere,
videnspersoner og faglige eksperter.

Find undersggelsen, cases og anmeldelser pa
godtarbejdsmiljo.dk/lederespsykiskearbejdsmiljo

Med venlig hilsen
BFA Velfzerd & Offentlig administration
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Hvorfor de tre varktgjer?

De tre veerktgjer er udviklet pa baggrund af en undersggelse med ledere pa
arbejdspladser i den offentlige og finansielle sektor. Undersggelsen viser:

» Krydspres: Ledere skal skabe resultater i en kontekst praeget af til tider
kraftige krydspres mellem fx mange krav, begraenset tid og hgje forventninger
fra lederen selv og fra omgivelserne.

* Ledernes relationer er afggrende for deres trivsel og resultater. Varktgjerne
setter spot pa det vigtigste: Relationen til dig selv som leder og din naerme-
ste leder (vaerktgj 1), ledelsesgruppen (vaerktgj 2) og den samlede organisation
(veerktgj 3).

 Fire vigtige temaer for ledere er indflydelse og autonomi, psykologisk tryghed
og tillid, behov for restitution og refleksion samt statte til lederen.

* Der er en sammenhang mellem ledernes og resten af arbejdspladsens
psykiske arbejdsmiljg. Undersggelsen viser, at ledere ofte oplever at sta alene
| presset til potentiel skade for dem selv og resten af organisationen.

Find undersggelsen pa godtarbejdsmiljo.dk/lederundersogelse
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RO"EI’ Og Roller Ansvar

n
a n s V a r I Topledelsen Topledelsen skal tage ansvar for den samlede ledelses psykiske arbejdsmiljg og
tage funktionen som rollemodeller alvorligt. | skal understgtte, at lederne passer

pa sig selv og hinanden. | skal efterspgrge en Igbende status pa ledernes

a t s t y r I( e psykiske arbejdsmiljg, understgtte fremdrift og stille resurser til radighed.

HR og interne HR har ansvar for at understgtte ledernes psykiske arbejdsmiljg. | skal synlig-

I e d e r e S konsulenter ggre, hvordan det kan lgftes i organisationen og sikre, at der er kapacitet til at
implementere beslutninger om lederes psykiske arbejdsmiljg.
trivsel o
g MED eller MED eller samarbejds- og arbejdsmiljgorganisationen indgar i samarbejdet
I t t SU &§ AMO om at |gfte lederes psykiske arbejdsmiljg pa arbejdspladsen.
r e S u a e r Se det i sammenhang med det samlede fokus pa arbejdsmiljget

i organisationen.

Ledere af ledere Ledere af ledere har ansvar for at passe godt pa lederne og sig selv i sin del af
organisationen. Var bevidst om din funktion som rollemodel. Sgrg for at
kommunikere klart om prioriteringer og forventninger. Lyt til lederne
0g organisationen.

Ledere af Ledere af medarbejdere har ansvar for at skabe resultater og trivsel i egen
medarbejdere enhed. Pas pa dig selv og tenk pa, hvordan du bidrager til en god ledelseskultur.
Var opmarksom pa egne medarbejdere og iser pa ngglemedarbejdere,
der star i en uformel ledelsesrolle.



Fif til den gode proces

Du skal som leder sikre en god proces, nar du arbejder med » Aftal, at det er et fortroligt rum, nar | arbejder sammen

at Igfte lederes trivsel og resultater. som ledere.

* Vartydelig om processen: Hvad er formalet, hvad er tri- » Sgrg for at samle op pa processen, lave tydelige aftaler
nene i processen, og hvilke forventninger er der til forbe- og sikre en klar opfglgning pa dem.

redelse. Du kan under hvert veerktgj finde inputs til det.

Disse fif er udviklet af ledere, der har brugt vaerktgjerne.

e Prioriter processen 0g sgrg for at forberede den gOdt Las mere her: godtarbejdsm”j&d|</|edertases
Det behgver ikke tage lang tid at bruge veerktgjerne.

Ver Igbende nysgerrig pa, hvordan forberedelsen skrider
frem.
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Aftale med dig selv og med nzrmeste leder

3. Aftale og lobende dialog
1. Ml for din ledelsesopgave 2.Dit psykiske arbejdsmilio med din nrmeste leder

Huilke mal skal du lykkes med det kommende Hvad ervigtigt for dig for at styrke dit psykiske Hvad er vigtigt for dig at afstemme med din

Trin 1

Interview-

Trin 3

Dialog med
din nermeste
leder

Lederkontrakt
med dig selv

Interviewguide

Se stpttespargsmal
pa naste side

1. Ml for din ledelsesopgave
Hvaderdevigtiese mal o i edelsesopgave
e st et hele 3 ke Frvntinger 1
o i oty ik, s s e
‘vejen rundt? Brug figuren til at komme hele vejen
ndt

+ Hvordan sicer da, a ine milr e retts, og t de
errealstisie? Hvem kan hzlpe ig med det?

« Huern can i p di i 3t holde focus pa og prio-
titre gne mar

+ Hvor har du behov for 3t sty proteringffor-
hoid i i edelscsopsgave?

 Hvor kan du hente sistte oghilp 1 atykkes.
med dine mal?

Ml for din
ledelsesopgave

Styrk dit
psykiske
arbejdsmilio
som leder

in
narmeste leder

halve/ hele ar som leder?

arbejdsmiljo og passe godt pa dig selv?

2. Aftale med dig sely.

Huilke aftale har du lavet med dig selv for at
passe godt pa dig selv som leder? Huorar og
hordan folger du op?

terviewguiden - tag noter pa naste side

2. Dit payliske arbejdsmi
som leder og aftale med
- W ervigie o i forat sty i dles-

opgave og samtidg passe godt i dig seh?

- Hulle grnse har du bug fo 3t seite omking

it atsjde? Fuordan kan o stk eltiaren
mellem it arolde ograsten af it 2

- Huerdan varetagerd bedst it ansvar som ro-

- Hullke aftaler v1 dulave med digseh? Fxom be-

Svarels af mails uden fo smindel g arbfestic

- Hullke 10t te ponter vl du drafte e i -

meste leder Hyad forventerdu 2t f3ug af den
e

2

Dit psykiske
arbejdsmiljo som
Teder og aftale
med dig selv

- Huadervigtit fo dig at afstemme med din
narmeste leder for at understatte dit pyshe
arbedsmilo?

dan ket muligt sibeeen ansnds
afblaring af 4t lecelsesrum?

- Hvor hyppig:har du kote dialoger med narmeste
leder? P ver frtence g

- Hvor kan cinnameste ledervare n statte for
g2 Huorcan kan unders:at e res sonsides
il og meningsskaselss xvi abende forvent

- Hvor kan cuhente stett, halp og sparing,rér
du cplever pres fx manger it ledelsesopgaver?
Huordan kan din nrmest lede understatte dig |
du?

- Huemn kin llers statto digiat ke gk som
leder ogpasse ps dig seh
. nstelgt samarbe ds meddn,
3 503 forat 3184 g

naermeste leder for at understotte dit psykiske
arbeidsmilo sor leder

3. Aftale med nrmeste leder

Hilke aftale har du lavet med nizrmeste leder?
Hyornér og hvordan felger du op?




Styrk din dialog med narmeste leder

Baggrund: Der er brug for, at du passer pa dig selv og far
hjeelp til det. Det styrker bade dine resultater og din triv-
sel. Brug din nermeste leder og andre ngglerelationer til at
afstemme rammerne om din ledelsesopgave.

Formal: Formalet med varktgjet er at styrke dit psykiske
arbejdsmiljg som leder gennem

« En afklaring af ngglespgrgsmal med dig selv via inter-
viewguiden. Interviewguiden virker som forberedelse af:

* Enlederkontrakt med dig selv
» En systematisk Igbende dialog med din nermeste leder.

Tidsforbrug: 2 x 45 minutter pr. gang, du anvender
veerktgjet. 45 min. til hhv. forberedelse og mgde med
narmeste leder.

Malgruppe: Den enkelte leder og naermeste leder. Du kan
0gsa anvende veerktgjet til at styrke dine underordnede
lederes eller teamkoordinatorers psykiske arbejdsmiljg.

Procestrin: Du skal gennem tre trin:

1. Gennemga interviewguiden med dig selv. Du kan ogsa fa en
anden til at hjzlpe dig med det og lave et interview af dig, fx
en kollega, en ven eller en sparringspartner. Formalet er at syn-
ligggre for dig selv, hvad der er seerligt vigtigt for at styrke dit
psykiske arbejdsmilja.

2. Brug interviewguiden til at lave en lederkontrakt med dig
selv. Formalet er at lave tydelige aftaler med dig selv om det,
der betyder noget for dit psykiske arbejdsmiljg. Du skal falge op
pa aftalerne, fx ved at sette det i kalenderen. Vigtige aftaler
er fx. hvornar og hvordan du giver plads til sparring, refleksion
og restitution ift. din ledelsesopgave. Hvordan far du sparring
pa vanskelige dilemmaer i din ledelsesopgave? Hvilke graenser
setter du for din ledelsesopgave, sa du ogsa kan holde fri?

3. Brug interviewguiden til at forberede en dialog med din
narmeste leder omkring din ledelsesopgave og dit psykiske
arbejdsmiljg. Formalet er, at du bidrager til at fa stgtte fra din
nermeste leder.

Side 10



Sadan kan |
bruge vaerktgj 1

Topledelsen

HR og interne
konsulenter

MED eller
SU & AMO

Ledere af ledere

Ledere af
medarbejdere

Anvend verktgjet ift. egne ledere i reference
og bed gvrige ledere fortzlle, hvordan de vil
anvende vaerktgjet.

Radgiv ledere i at anvende vaerktgj 1
- se i skemaet her, hvordan det kan bruges pa
forskellige niveauer.

Foresla og bak op om gode, lgbende dialoger mel-
lem ledere og neermeste ledere i organisationen.
Set fokus pa ledernes stgtte til deres medarbej-
dere og koordinatorer, de uformelle ledere.

Brug veerktgj 1 til at seette struktur pa dine
lgbende dialoger med underordnede ledere
og med din egen nermeste leder.

Seet struktur pa din egen dialog med nermeste
leder. Lav en klar aftale med dig selv og fglg op
pa den. Tag ansvar for det gode samarbejde med
dine sideordnede ledelseskollegaer.



Interviewguide

Se stgttespgrgsmal
pa naeste side

3

Aftale og
lebende
dialog med din
narmeste leder

Mal for din
ledelsesopgave

Hvilke mal
skal du lykkes med
det kommende halve
til hele ar som leder?
Teenk hele vejen rundt
om din ledelses-

opgave.

Styrk dit
psykiske
arbejdsmiljo
som leder
Hvad er vigtigt
for dig at afstemme

med din na&rmeste
leder?

Hvad er
vigtigt for dig

for at styrke din
ledelsesopgave
og passe godt
A ») ' H
pa dig selv: Dit psykiske
arbejdsmiljg som
leder og aftale

med dig selv



Stﬂttespﬂ rgsmél til interviewguiden - tag noter pa naste side

@
30
1. Mal for din ledelsesopgave

» Hvad er de vigtigste mal for din ledelsesopgave
det naeste halve til hele ar? Hvilke forventninger er
der til dig for at lykkes i din rolle, hvis du ser hele
vejen rundt? Brug figuren til at komme hele vejen
rundt.

 Hvordan sikrer du, at dine mal er de rette, og at de
er realistiske? Hvem kan hjzlpe dig med det?

» Hvem kan hj=lpe dig til at holde fokus pa og prio-
ritere dine mal?

* Hvor har du behov for at styrke prioritering i for-
hold til din ledelsesopgave?

 Hvor kan du hente stotte og hjzlp til at lykkes
med dine mal?

2. Dit psykiske arbejdsmilje
som leder og aftale med dig selv
 Hvad ervigtigt for dig for at styrke din ledelses-
opgave og samtidig passe godt pa dig selv?

* Hvilke graenser har du brug for at seette omkring
dit arbejde? Hvordan kan du styrke relationen
mellem dit arbejde og resten af dit liv?

» Hvordan varetager du bedst dit ansvar som rol-
lemodel?

* Huvilke aftaler vil du lave med dig selv? Fx om be-
svarelse af mails uden for almindelig arbejdstid.

* Hvilke to til tre pointer vil du drgfte med din nzer-
meste leder? Hvad forventer du at fa ud af den
samtale?

O

e-0

3. Aftale og Igbende dialog
med din narmeste leder

* Hvad ervigtigt for dig at afstemme med din
naermeste leder for at understgtte dit psykiske
arbejdsmiljg?

 Hvordan kan du bedst muligt sikre en Igbende
afklaring af dit ledelsesrum?

 Hvor hyppigt har du korte dialoger med nermeste
leder? Fx hver fjortende dag.

 Hvor kan din nermeste leder vaere en stgtte for
dig? Hvordan kan | understgtte jeres gensidige
tillid og meningsskabelse fx via Igbende forvent-
ningsafstemning?

 Hvor kan du hente stgtte, hjzlp og sparring, nar
du oplever pres fx mangler tid til ledelsesopgaven?
Hvordan kan din nermeste leder understgtte dig i
det?

* Hvem kan ellers stgtte dig i at lykkes godt som
leder og passe pa dig selv?

* Hvis du har et vanskeligt samarbejde med din
narmeste leder, sa s@rg for at fa rad og hjzlp til
at handtere relationen.

Side 13



Afta I € med dig selv og med nermeste leder

o O O 3. Aftale og lgbende dialog

C}OQ 1. Mal for din ledelsesopgave QO. 2. Dit psykiske arbejdsmiljg .OQ med din nermeste leder
Hvilke mal skal du lykkes med det kommende Hvad er vigtigt for dig for at styrke dit psykiske Hvad er vigtigt for dig at afstemme med din
halve/ hele ar som leder? arbejdsmiljg og passe godt pa dig selv? naermeste leder for at understgtte dit psykiske

arbejdsmiljg som leder?

2. Aftale med dig selv 3. Aftale med n®rmeste leder
Hvilke aftaler har du lavet med dig selv for at Hvilke aftaler har du lavet med narmeste leder?
passe godt pa dig selv som leder? Hvornar og Hvornar og hvordan fglger du op?

hvordan felger du op?




E |(Sem pEI pa aftale med dig selv og med narmeste leder

o
QOQ 1. Mal for din ledelsesopgave

Hvilke mal skal du lykkes med det kommende
halve/ hele ar som leder?

Jeg skal have szerligt fokus pd at understatte implemen-
teringen af IT-projektet og projekt for bedre kvalitet i
kerneopgaven.

Fokus pa nagletal for drift.
Opfelgning pa ledelsesrapportering

Opstart, rekruttering og udvikling af smidige arbejdspro-
cesser for team 12.

O
QO. 2. Dit psykiske arbejdsmiljo

Hvad er vigtigt for dig for at styrke dit psykiske
arbejdsmiljg og passe godt pa dig selv?

At jeg kan sparre med mine lederkolleger, bade i og uden
for afdelingen

At min naermeste leder og jeg har et tillidsfuldt rum

At jeg har uforstyrret tid

At jeg fortsat har mit ledelsesrum og handlefrihed under
ansvar

At jeg kan holde fri, ndr jeg har fri, her lader jeg op

@ 3. Aftale og lgbende dialog

.OQ med din naarmeste leder

2. Aftale med dig selv

Hvad er vigtigt for dig at afstemme med din
naermeste leder for at understgtte dit psykiske
arbejdsmiljg som leder?

Jeg har pt. valgt at seette seerligt fokus pa prioritering i
min dialog med naermeste leder. Det tager vi op pd sta-
tusmaderne hver uge.

Jeg har brug for, at vi taler dbent om gensidig tillid efter
behov

. Aftale med narmeste leder

Hvilke aftaler har du lavet med dig selv for at
passe godt pa dig selv som leder? Hvornar og
hvordan felger du op?

Jeg er proaktiv pa sager i kommende kvartal og opdaterer
hver uge mit opgaveoverblik

Jeg leegger pauser ind med mig selv
Jeg tjekker mails fire gange om dagen

Jeg krydser af hver dag pa et papir ved mit skrivebord, om
Jjeg har overholdt det i dag

Hvilke aftaler har du lavet med naermeste leder?
Hvornar og hvordan fglger du op?

Vi drofter og prioriterer de vigtigste sager pd vores ugent-
lige made

Vi tager vanskelige sager op for at sikre at veere afstemt
og fastholde gensidig tillid

Vi folger op pd hvordan det gdr de sidste 5 minutter pd
hvert made - og har starre opfalgning pad kvartalsdialo-
gen




Vaerktgj 2

Styrk ledelsesgruppen

- S&t spot pa jeres
samarbejde og resultater

Som en
del af
ledelsen




Agenda for dialog i ledelsesgruppen

1. St rammen for madet 2 Lyttil hinanden 4.Indga aftaler fra madet
(10-15 minutter) (15-30 minutter) (varighed: 45-60 minutter) (varighed: 20-30 minutter)
Formalet med madet erat styrke | deler hver iser de 2-3vigtigste  Udvaelg de temaer frapurkt 2, Aftal for hvert tem  purikt 3,
ledelsesgruppen. | vilunderstotte  sporgsmal frajeres forberedelse  Ivilprioitere at tale ompamo-  hvad | ansker at arbejde hen imod,
jeres flles resultater og skebe et i prioriterings-  det. Afar felgende sporgsmal og hvem der gor hvad, Sorg for
godt psykisk abeidsmiljoifedel-  kortet. Dan jer et felles overblik  for hvert prioriteret tema. Sorg. afstemme, hvordan | folger op, og
sesguppen og for den enkeltele-  ver, hvad der er vigige temaer for alle korrmer til orde. Husk hyornér | taler sammen igen. Slut
der. Ihar sat 2timer aftilmodet.  for jer. Forsta hinandens perspek- at aftale, hvad der sker med de af med en kort runde om, e
Gennemga agendaen og givplads  tiver Vent med at ga  detaljentil  temaer | ikke prioiterer. hverisr tager med fra madet
til evt. kommentarer. naste punkt. « Hvad forstér | ved temaet, | har

fokus pa?

+Huiket felt placerer | det p3 i
prioviteringskortet? Horfor?

+ Hvad skal der til for at Ilykkes
beckre med det? 53 | kan fiytte
det leengere mod hoje i proiite-
ringskortet?

s . B sabelonen ot vrdere, udder

Prioriteringskortet b e

- s&t jeres svar pa spgrgsmalene ind i skemaet Mesgat s bdon g k2 1
sl

Trin 3

elt1 Felt2 Noter her hvis vigtige temaer skal
Fokauser he Dette ervizier, Holdfast Detie r vt og “eskalresvidee | organisationen

men fungerer mindre god: fungerer goct. {ansvarlig: lederen of ledelsesgrup-
Aftale om :

videraudvie dette?
Kanl overfore erfaringe fra Kan | overfare noges herfra til
feit2eler 3, avor samaibe) andre cmrader?

samarbejde o S |
j g 1 hor haj
grader det
. 8 raa s
Overvej. Dette er mindre vigtigt Forsth Dette er mindre vigtigt,
o o i s e g :
Hvad er det, der ger, at disse om- Hvad er det, der gar, at disse om-
n vider r mindre vigtige or a2 idor o i vt g2 for e
Vil ke vk s cpgave e ot mosotcrrg p ¢ 5
ved at blive dygtigere her? dette til at fungere godt?
.
+1lav grad I hvor hoj grad Iykkes vi med det? + | hgj grad
n
rin 1 R
F orberedelse. 3] deeris oo s pii e’ s ovgod el |
: spgrgsm. on szt ensieg | boksen (-, i det fgger p sregen mellem hef grod o3 ovgred.

til at styrke ledelsesgruppen Udhaely de 23 vigtgste spargsmel, du merier, | kel orbeide videre med  ledergruppen.

Resultater Samarbejde

LKLAREMAL 1.LARING AF FEIL
Ledeme kender ledersruppens mal, og ds resuitater den skal skabe. Ledergruppen kan tle Sbent om fef og lerer of fene,

e 2. TILLID 06 TRYGHED
Lederguppen ugersintd i e i sagerog opgaver Lederne har il inandon o foler i ysge vedat tage chncer edergrugpen.
5. RESULTATER 15 MOTIVATION OG LERING

Lederguppen saber s tater sagerne og bicager psitive el rgarisationen Ledeme i guppen apeve det som motiverende og uiende st detage

2. GODE BESLUTNINGER iledergruopens arbeide

Lederguppen reFes besutinge, som et gavnfor crgarisationen.

5 IMPLEMENTERING Ledorn giver Sbent ek o dres syrspunicter under ioger sruppen.
Ledergruppen bidrager ti at implementere de beslutringer, den traffer. 15, FOKUS | DIALOGEN.

6 ENGAGEMENT Lederguppens medemmer hlder s pasti zagen under dloger | suppen.
Cedome s angasere i lderguppens 3¢ i edurguppans il 16, FRI FOR SKIULTE DAGSORDENER

2 TR0 PA GRUBEN Lederguppen r goct st undgh skl dagsrdererog fr stedet e
Ledeme i gruppen tror p4 gruppens evne tl at skabe gode resultarer. doentsammen.

8.LEDELSE AF GRUPPEN 17.GODT SAMARBEIDE

Lederen aedersppen srger o at ederruppen ungecer ffekive Medlmmerne samarteider gt med inanden

o MEDEFORBEREDELSE 8. GRANSER FOR LEDELSESOPGAVEN i upen statter inanden ot sette
Ledeme rtpas sodt aberedt o edernadere, g detsifige sagsmatsiale granserforledeesopgaven i med imege deadires.

af hoj kvalitet. 19. GOD INFORMATION

Papa— R Lederguppen har den formatin, den behaves for ot ase s opgaver.

Det fremgdr klart, hvad formalet er med at tage en sag opi ledelsen. 20. OPLARING

Lederne, ledergruppen og sailigt nye lecere har adgang til den oplaering
ogudking, d behaver.

Ieprestafsong e 201, Efektive kdeer




2. Styrk ledelsesgruppen

- Sat spot pa jeres samarbejde og resultater

Baggrund: Ledelsesgruppen er et vigtigt forum for at skabe Procestrin: Du skal gennem tre trin:
ledertrivsel og resultater. Der er brug for, at | hjeelper hinan-
den. Tag hver iser ansvar for at skabe et godt samarbejde,

hvor | deler resurser og stgtter hinanden i svaere sager.

1) Aftal i ledelsesgruppen, hvornar | gennemfgrer pro-
cessen. Hver enkelt leder forbereder sig ved at udfylde
spgrgsmalene i forberedelsesskemaet.

Formal: Formalet med processen er at styrke ledelsesgrup-

pen. | skal understa@tte jeres felles resultater og Igfte det

psykiske arbejdsmiljg i ledelsesgruppen og for den enkelte
leder.

2) Afhold dialogen - tal om, hvad der er vaesentligt for je-
res samarbejde. Brug "Agenda for at styrke ledelsesgrup-
pen” og inddrag "Prioriteringskortet”,

3) Indga aftaler om jeres samarbejde og aftal naste
skridt. Sgrg for at aftale, hvordan | fglger op pa jeres
aftaler og hvornar | taler sammen igen

Tidsforbrug: Ca. 2 timers mgde og 30 minutters forbere-
delse pr. leder til at udfylde skemaet og prioritere de vigtig-
ste spgrgsmal.

Malgruppe: Ledelsesgruppen. Vaerktgjet kan anvendes i
relation til ledelsesgrupper pa forskellige niveauer.
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Sadan kan |
bruge vaerktgj 2

Topledelsen

HR og interne
konsulenter

MED eller
SU & AMO

Ledere af ledere

Ledere af
medarbejdere

Anvend veerktgjet i topledelses-gruppen og
bed ledere af ledere byde ind, hvordan de
anvender varktgjet.

Skab opmarksomhed om veerktgj 2.
Sperg en ledelsesgruppe, om | ma bruge
deres arbejde med vaerktgjet som case.

Foresla og bak op om at styrke samarbejdet
i ledelsesgrupperne i jeres del af organisationen.

Brug veerktgj 2 til at afstemme forventninger
i din ledelsesgruppe.

Bed dine ledere i reference om at ggre det samme
i relevante teams, fx teams af faglige koordinatorer.

Styrk samarbejdet i dine teams af fx faglige
koordinatorer. Brug vaerktgj 2.



Vigtigt
Lykkes

10
10
10
10
10
10
10
10
10

10

Forberedelse.: sporesmal

til at styrke ledelsesgruppen

Resultater

1. KLARE MAL
Lederne kender ledergruppens mal, og de resultater den skal skabe.

2. PRIORITERING
Ledergruppen bruger sin tid pa de rigtige sager og opgaver.

3. RESULTATER
Ledergruppen skaber resultater i sagerne og bidrager positivt til organisationen.

4. GODE BESLUTNINGER
Ledergruppen traeffer beslutninger, som er til gavn for organisationen.

5. IMPLEMENTERING
Ledergruppen bidrager til at implementere de beslutninger, den treffer.

6. ENGAGEMENT
Lederne er engageret i ledergruppen og i at indfri ledergruppens mal.

7. TRO PA GRUPPEN
Lederne i gruppen tror pa gruppens evne til at skabe gode resultater.

8. LEDELSE AF GRUPPEN
Lederen af ledergruppen sgrger for, at ledergruppen fungerer effektivt.

9. MODEFORBEREDELSE
Lederne er tilpas godt forberedt til ledermgderne, og det skriftlige sagsmateriale er
af hgj kvalitet.

10. RIGTIGE SAGER
Det fremgar klart, hvad formalet er med at tage en sag op i ledelsen.

Du skal vurdere hvert spargsmal: Hvor godt vurderer du, | lykkes med det i dag - og, hvor vigtigt
vurderer du, det er for jeres psykiske arbejdsmiljg? Skriv i boksene: + =1 lav grad. + = | hgj grad. |
kan szette en streqg i boksen (=), hvis det ligger pd stregen mellem i hgj grad og i lav grad.
Udvelg de 2-3 vigtigste spargsmal, du mener, | skal arbejde videre med i ledergruppen.

Brug gerne prioriteringskortet pd nzeste side til at danne dit eget overblik.

Samarbejde

11. LARING AF FEJL
Ledergruppen kan tale abent om fejl og Izrer af fejlene.

12. TILLID OG TRYGHED

13. MOTIVATION OG LARING
Lederne i gruppen oplever det som motiverende og udviklende at deltage
i ledergruppens arbejde.

14. GOD OPGAVEKONFLIKT
Lederne giver abent udtryk for deres synspunkter under dialoger i gruppen.

15. FOKUS | DIALOGEN
Ledergruppens medlemmer holder sig tilpas til sagen under dialoger i gruppen.

16. FRI FOR SKJULTE DAGSORDENER
Ledergruppen er god til at undga ‘skjulte dagsordener’ og far i stedet talt
abent sammen.

[ ][] 17.cODT SAMARBEJDE
Medlemmerne samarbejder godt med hinanden.

[ ][] 18.GRANSER FOR LEDELSESOPGAVEN: Gruppen stgtter hinanden i at satte
graenser for ledelsesopgaven, fx med rimelige deadlines.

[ ][] 19.GODINFORMATION
Ledergruppen har den information, den behgver for at lgse sine opgaver.

[ ][] 20.0PLARING
Lederne, ledergruppen og serligt nye ledere har adgang til den oplaering
og udvikling, de behgver.

D D D Vigtigt
D D D Lykkes

(1 OO [
1 OO [

Lederne har tillid til hinanden og faler sig trygge ved at tage chancer i ledergruppen.

Inspireret af Bang et al, 2015, Effektive ledergrupper.



Prioriteringskortet

- s@t jeres svar pa spgrgsmalene ind i skemaet

+ | hgj grad

| hvor hgj
grad er det
vigtigt?

+ | lav grad

Brug skabelonen til at vurdere, hvad der
er seerligt vigtigt for jer at arbejde med
lige nu. Hvis fx klare mal er vigtigt og
lykkes godt, sa vil den ligge i felt 2. Hvis
den er vigtig, men ikke lykkes godt, ligger
denifelt1.

Felt 1

Fokuser her. Dette er vigtigt,
men fungerer mindre godt
Hvordan kan | lgfte de enkelte
elementer her?

Kan | overfgre erfaringer fra
felt 2 eller 3, hvor samarbej-
det fungerer bedre?

Felt 2

Hold fast. Dette er vigtigt og
fungerer godt.

Hvordan kan | fastholde og
videreudvikle dette?

Kan | overfgre noget herfra til
andre omrader?

Noter her hvis vigtige ternaer skal
‘eskaleres’ videre i organisationen
(ansvarlig: lederen af ledelsesgrup-

pen):

Felt4
Overvej. Dette er mindre vigtigt
og fungerer mindre godt.

Hvad er det, der ggr, at disse om-
rader er mindre vigtige for jer?

Vil I kunne udvikle jeres opgave
ved at blive dygtigere her?

Felt3

Forsta. Dette er mindre vigtigt,
men fungerer godt.

Hvad er det, der ggr, at disse om-
rader er mindre vigtige for jer?
Bruger | for meget energi pa at fa
dette til at fungere godt?

+ | lav grad

| hvor hgj grad lykkes vi med det?

+ | hgj grad
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u u u Brug skabelonen til at vurdere, hvad der
r I 0 r I e r I n g s ( 0 r e er seerligt vigtigt for jer at arbejde med
lige nu. Hvis fx klare mal er vigtigt og

- s@t jeres svar pa spgrgsmalene ind i skemaet Iykkes goat, sa vil den ligge i felt 2. s

den er vigtig, men ikke lykkes godt, ligger
denifelt1.

+ | hgj grad

Noter her hvis vigtige ternaer skal
‘eskaleres’ videre i organisationen:

| hvor hgj
grad er det
vigtigt?

+ | lav grad
+ | lav grad | hvor hgj grad lykkes vi med det? + | hgj grad
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Agenda for dialog i ledelsesgruppen

1. St rammen for modet

(10-15 minutter)

Formalet med madet er at styrke
ledelsesgruppen. | vil understgtte
jeres felles resultater og skabe et
godt psykisk arbejdsmilj@ i ledel-
sesgruppen og for den enkelte le-
der. | har sat 2 timer af til madet.
Gennemga agendaen og giv plads
til evt. kommentarer.

2. Lyt til hinanden

(15-30 minutter)

| deler hver isaer de 2-3 vigtigste
spgrgsmal fra jeres forberedelse
0g setter dem ind i prioriterings-
kortet. Dan jer et fzelles overblik
over, hvad der er vigtige temaer
for jer. Forsta hinandens perspek-
tiver. Vent med at ga i detaljen til
naeste punkt.

3. Skab fokus

(45-60 minutter)

Udvealg de temaer fra punkt 2,

| vil prioritere at tale om pa mg-
det. Afklar fglgende spgrgsmal
for hvert prioriteret tema. Sgrg
for alle kommer til orde. Husk
at aftale, hvad der sker med de
temaer, | ikke prioriterer.

 Hvad forstar | ved temaet, | har
fokus pa?

* Hvilket felt placerer | det pa i
prioriteringskortet? Hvorfor?
 Hvad skal der til for, at I lykkes
bedre med det? Sa | kan flytte

det I2ngere mod hgjre i priorite-
ringskortet?

4. Indga aftaler fra mgdet

(20-30 minutter)

Aftal for hvert tema i punkt 3,
hvad | gnsker at arbejde hen imod,
og hvem der g@r hvad. Sgrg for
afstemme, hvordan | fglger op, og
hvornar | taler sammen igen. Slut
af med en kort runde om, hvad |
hver iszer tager med fra madet.
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Vaerktgj 3

Styrk jeres organisation

- Lav en plan for ledertrivsel
og styrk resultaterne

Op mod
egen leder

Som en
del af
ledelsen

Pa tveers

Ind mod
en selv

Ud mod
borgerne/
kunderne

Ind i
teamet




Trin 1

Prioriter

Hyordan passer vi
som ledere pa os selv
og hinanden?

Iwor ho) grader det

Selyog hoander?

Hvordan spotter vi over-

belastring hos ledere?
1 hvor hoj grad er er
fokus p3 symptemer
P2 cvervelastoing hos
edere?

1 vor g gred biver rye
edere bt 3 el
sesopgaver?

Hvordan sikrer i ggig
1Vehed ho lederney

1hvor o gragter

derme
92 V643t brngg

et e sty

Hvordan skeer vi
sparring?
vor e grad hareder-
e atigang bl spartig x
03 diemmace i ledelses:
opgaven

Itvor e rad s
med opgaver, de ket
samaveide patvan?

1 skl nu kvalificere jeres 3-5 vigtigste temaer. Det skl
gore jeri stand il neste trin t lave action cards for
hvert tema.

Formalet er at forsts, hvad | skal gore indenfor temact
for at styrke lederes trivsel og resultter

U ngV: Lav action cards pa hvert tema og udgiv dem

i sidst skal | udgive jres pan for ledertrivsel, sa jeres

titag og tibud ar synlige og let tilgngelige for ledeme.

« I starter med 2t lave et action card for hvert af e prio-
titerede temaer. Se huilke punkter det skal indeholde i
eksemplet her pa siden,

Dernast samler | jeres action cerds  en plan for leder-
trivsel.

Udgiv pa dzn mest oplagte kanal (Feintranettet) og
fortaelom det i jeres samarbejdsstruktur og pa leder-
moder.

Bed all ledergrupper melde tibage, hyordan de bruger
plan for ledartrivsel.

Stattesporgsmal til kvalificering af jeres temaer
St olgence sporgsmal il hvert tema for at forsta, hvad
1 skal gore. Indcfag jeres semarbejdsorsanisation og brug
forskellige metoder som fx brainstorm, desk research og
ekspertinputs.
+ Ihvor hoj grad ykkes vi med temaet?
« Hvordan lofter vi bedist vores arbejde med temaet?
Huilke tiltag skal der i
Huor lykes vi godt med temaet? Beskriv erfaringerne
fra de steder. Hvordan forstaerker og udbreder vi erfa-
tingerne fia ce stedr, vi Iykkes godt?
Huilke andre organisationerykkes goct med temact?
Brug dem s« iration,
Pabaggrund af ovenstaende: Hvike titag er sarlgt
vigtige hos er for at lofte temact? Beskriv incholdet
iltaget: Hvem gor hvad hvomar. Lav et action card for
hvert tema. Se eksempel pa nzste i

. Vorde folgende temuer pi, hvor vigiige deer
forjer, 03 huor godt 1 ihes med det i dog.

e temaer cp, som ogss e vitige
e

forlederes tivsel g resuiater hos e, fx udfor-
jeres lederAPV.

dingefoje

z

3 Vsl derefter ce 3-5 vigtigste temaer, cer
skolindga fees pion forlederrivsel o3 tcg
med U nzste i

Hvordan silaar vi 1+ Hvordan

B ‘I’l:::‘\ dialog med.

1001 g g har e n

e e var o} grad rbeider

R systematisk med &€ ter-
Saeer Cuerve hiordsn
| bruger varkei 1

Hvordan hindterer vi

Iederes sygefravar?

itvare) g piver e

‘es sgefravarhingteret | | 1o scadian ecare

professionelt og syste- ente i o rag
haniring of suare
oersonal-sager

Vaarkto] 2: Wuordan latter
vitedelsasgrupperne?
o o ez arbeider
iedeisessupperne sy.
stemtisk med at nfte
samarbsie o3 reuiater?
Overve vordan | orger
vk, 2.

Hvordan 3 hitp 6!
relationen.

narmeste leder?
vor hej grad kan e
herte el og 4 €
Janehgt samarbed?
e nameste leder”

i e?
Action card: Hvordan modtager vi nye ledert
‘Hvor anvendes action cardet. Aktiveres ved. rekauttering af nye ledere. -
a
d er malet Maet er 2L nye legere bliver Wapdt godt path deres ledelsesopgave
Hua Mt en
sikre deres trivsel og resultater.
Hvem er ansvarlig. Du &7 507 naermeste leder ansvarlig for at modtage nye ledere.
m-rﬂvmhlipmmﬂll Du Ingurages HR efter ‘behov. -
\edarbejderreprasentanter q:-llrh]ihr! rol uh:m;\‘:nzg-
“I'ETM.E 1/SU 0g AMO tihat give inputs p3. intro-plan for lederen 08’
¢
— pgaver en beskaivelse af,
Hvem har hvilke liste forintroplan, Herl ndgar
& Iw; Bmg::l:‘l\':;:ﬂg:s::ledu vt 11l at sikre en systematisk dialog
e der med fokus pa ivsl g esulate

med der nye leder med fo .
uerer modtagelsen pé en s
er jeg op som ansvarlig Du &3 =
e et T
pe——— R T phnste site.

te med den




3. Styrk jeres organisation

- Lav en plan for ledertrivsel og styrk resultaterne

Baggrund: Styrk lederes trivsel og resultater i hele eller en
del af organisationen med en plan for ledertrivsel. Her skal
| bl.a. afklare, hvor lederne internt kan ga hen med bekym-
ringer. Planen skal ogsa understgtte et seerligt fokus pa
modtagelse af nye ledere.

Formal: Formalet er at styrke ledernes trivsel og resultater
og understgtte realiseringen af jeres strategi. | slar fast, at
det er god ledelse at passe pa sig selv og hinanden, og | gar
det konkret, hvordan | far det til at ske.

Tidsforbrug: Fra 3 timer

Malgruppe: Topledelse, HR og den samlede ledelse af orga-
nisationen. Varktgjet kan ogsa anvendes i dele af en orga-
nisation.

Procestrin: | udvikler plan for ledertrivsel gennem tre trin,
hvor [:

1. prioriterer temaerne i plan for ledertrivsel
2.kvalificerer temaerne
3.udgiver plan for ledertrivsel.

Se en naermere beskrivelse af procestrin pa de
kommende sider.
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Sadan kan |
bruge vaerktgj 3

Topledelsen

HR og interne
konsulenter

MED eller
SU & AMO

Ledere af ledere

Ledere af
medarbejdere

Set ledertrivsel pa den organisatoriske
dagsorden ved at anvende verktgjet og tal
med topleder-kollegaer andre steder om det.

Foresla en proces for at udvikle og
implementere en plan for ledertrivsel
| jeres organisation.

St ledertrivsel pa dagsordenen ved at foresla
en plan for ledertrivsel, ogsa for at lgfte det
generelle arbejdsmiljg.

Set fokus pa ledertrivsel i din del af organisationen
ved at afklare, hvilke temaer, der er szerligt relevante
hos jer og lave en plan for at fglge op pa dem.

Byd ind med temaer til at lgfte jeres generelle
psykiske arbejdsmiljg som ledere.



PI’OCEStI’I N iden organisatoriske plan for ledertrivsel

- se en skabelon for hvert trin pa de kommende sider

Prioriter

» Ggr det klart, hvorfor ledertrivsel

er afggrende for at lykkes med jeres
resultater.

Set tid af til at vurdere de 12 temaer
pa nxeste side. | kan med fordel ind-
drage samarbejdsudvalg og ledere.

Prioriter de 3 til 5 temaer, der er s&r-
ligt veesentlige hos jer.

’_’_ TEMA:

Hvordan modtager
vi nye ledere?

ledere klzedt pa til ledel-
sesopgaven?

i P
Action card: Hvordan modtager vi nye ledere:

0 @ a ) q Hvor anven s action rdet: A es edre e a e d
anve des action ca . Aktive Y krut g ye ie ere

Hvad er malet: Maleter, at nye ledere bliver
for at sikre deres trivsel og resultater.

Kvalificer

Seet derefter tid af til at kvalificere

de 3-5 vigtigste temaer. Det skal ggre

jeristand til at lave et action card for
hvert tema.

Brug stgttespgrgsmalene til det. Ind-
drag jeres egen og andres viden.

Husk at tage jeres eksisterende tilbud
med. Hvis | for eksempel allerede har
et tilbud om mentorordning til nye
ledere, sa tag det med.

i nye ledere.
nsvarlig: Du er som nermeste leder ansvarlig for at modtage ny
Hvemera :
i hov.
Hvor far jeg hj=lp som ansvarlig: Du inddrager HR efter be

ivel 3 i = for lederen
d er TRs og MEDs rolle: Du inviterer TR til at give inputs pa intro-plan
Hvad er :
i i Igning. |
og inddrager! opfe | - e
ilke opgaver: Gennemga tjekliste for lntropllan..Herl {Edga;esn salon
joas) ha:jh‘" gr h\rad Brug som naermeste leder vaerktej 1til at sikre & %
er . nest .
Zférovgerr?\ed dgn nye leder med fokus pa trivsel og resultater

H\lol'daniﬂl er jeg P d el a d
g Du evaluere Odtagelse P

eg op som ans\la"lg. ens tale me
_aar C oer efte ODStE togl dd ager gvrige bid agS\/dere groge te

Klzdt godt pa til deres ledelsesopgave

Udgiv

* Til sidst skal | udgive jeres plan for
ledertrivsel, sa den er synlig og let
tilgengelig for lederne.

trivsel.

Fortzel om det i jeres samarbejds-
struktur og pa ledermader.

Action card:

vinye ledere?

Lav et action card for hvert prioriteret
tema og saml dem i en plan for leder-

Intra: Plan for ledertrivsel

Action card:
Hvordan modtager XX

Action card: Action card:
XX XX
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PI’I 0O I'Ite I': Find temaerne til plan for ledertrivsel

Hvordan passer vi

som ledere pa os selv
og hinanden?

| hvor hej grad er der
fokus pa fx i et ledelses-
grundlag, at god ledelse
rummer at passe pa sig
selv og hinanden?

Hvordan modtager
vi nye ledere?

I hvor hgj grad bliver nye
ledere klzedt pa til ledel-
sesopgaven?

Hvordan sikrer vi
sparring?

| hvor hgj grad har leder-
ne adgang til sparring fx
pa dilemmaer i ledelses-
opgaven?

Hvordan sikrer vi
restitution?

I hvor hej grad har leder-
ne adgang til at restitue-
re uden for arbejdstiden?

Hvordan spotter vi over-
belastning hos ledere?

I hvor hej grad er der

fokus pa symptomer

pa overbelastning hos
ledere?

Hvordan sikrer vj tillid
08 tryghed hos lederne?
I'hvor haj grad er lederne

trygge ved 5t bringe pro-
blemer frem | lyset?

1. Vurder falgende temaer pd, hvor vigtige de er
for jer, og hvor godt | lykkes med det i dag.

2. Skriv gvrige temaer op, sorm 0gsa er vigtige
for lederes trivsel og resultater hos jer, fx udfor-
dringer fra jeres lederAPV.

3. Veelg derefter de 3-5 vigtigste temaer, der
skal indgd i jeres plan for ledertrivsel og tag
med til naeste trin.

Vaerktgj 1: Hvordan
|gfter vi dialog med
n=armeste leder? |
| hvor e grad arbejder Vi
systemat'\sk meq leder-
dialoger? Overvel hvordan
| bruger veerktej 1.

Varktoj 2: Hvordan Igfter
vi ledelsesgrupperne?

I'hvor hgj grad arbejder
ledelsesgrupperne Sy-
stematisk med at Igfte
samarbejde og resultater?
Overvej hvordan | bruger
veerktgj 2.

Hvordan samarbejder
vi pa tvars?

| hvor hgj grad lykkes |
med opgaver, der krzever
samarbejde pa tveers?

Hvordan handterer vi
lederes sygefravaer?

| hvor hgj grad bliver lede-
res sygefraveer handteret
professionelt og syste-
matisk?

Hvordan f3 hj=lp

til svare personale-
sager?

I'hvor hgj grad kan ledere
hente hjzlp og rad til
handtering af sveere
personale-sager?

Hvordan fa hjlp til
relationen med
nermeste leder?
| hvor hoj grad kan \eldere
hente hj=lp 08 rad t.‘\
vanskeligt samarbejde
med nermeste leder?
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I(Va I |f| Cer. kvalificer de 3-5 vigtigste temaer

| skal nu kvalificere jeres 3-5 vigtigste temaer. Det skal
ggre jer i stand til i naeste trin at lave action cards for
hvert tema.

Formalet er at forsta, hvad | skal ggre indenfor temaet
for at styrke lederes trivsel og resultater.

Stettesporgsmal til kvalificering af jeres temaer

Stil fglgende spgrgsmal til hvert tema for at forsta, hvad
| skal ggre. Inddrag jeres samarbejdsorganisation og brug
forskellige metoder som fx brainstorm, desk research og
ekspertinputs.

| hvor hgj grad lykkes vi med temaet?

Hvordan Igfter vi bedst vores arbejde med temaet?
Hvilke tiltag skal der til?

Hvor lykkes vi godt med temaet? Beskriv erfaringerne
fra de steder. Hvordan forstzerker og udbreder vi erfa-
ringerne fra de steder, vi lykkes godt?

Hvilke andre organisationer lykkes godt med temaet?
Brug dem som inspiration.

Pa baggrund af ovenstaende: Hvilke tiltag er seerligt
vigtige hos jer for at Igfte temaet? Beskriv indholdet i
tiltaget: Hvem ggr hvad hvornar. Lav et action card for
hvert tema. Se eksempel pa nzste side.
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gIV: Lav action cards pa hvert tema og udgiv dem

Til sidst skal | ive i
filtag o t<i|?3 dudglve Jeres plan for ledertrivsel, sa jeres
g tilbud er synlige og let tilgzengelige for lederne. Action card: Hvordan modtager vi nye ledere?

* | starter med at i
lave et action card for hvert af de prio- Hvor anvendes action cardet: Aktiveres ved rekruttering af nye ledere.

riterede temaer. Se hvi
. ilke punkter det skal i
) .
eksemplet her pa siden. al indeholde i Hvad er malet: Malet er, at nye ledere bliver klaedt godt pa t s SRR
cemetner cikre deres trivsel og resultater.
. er | jeres action cards i
trivsel. s ien plan for leder- Hvem er ansvarlig: Du er som neermeste leder ansvarlg for at modtage nye ledere.
r HR efter behov.

Hvor far jeg hj=lp som ansvarlig: Du inddrage

Udgiv pé
giv pa den mest oplagte kanal (fx intranettet) og
oras rolle: Du inviterer TR og AMR

Hvad er medarbeiderrepraasentanter og samarbejdsf

fortel om deti|j
jeres samarbe; .
moder rbejdsstruktur og pa leder- , . o ) _ )
eller MED/SU 08 AMO til at give inputs pa intro-plan for lederen 05 inddrager i opfolg
« Bed alle ledergru . ning.
pper melde tilbage, hvorda
. n
de bruger Hvem har hvilke opgaver: Gennemnga tjekliste for introplan. Heri indgar en beskrivelse af,

plan for ledertrivsel.
hvemn der ggr hvad. Brug som narmeste leder veerktej 1 til at sikre en systematisk dialog

med den nye leder med fokus pa trivsel 08 resultater.

Hvordan folger jeg op som ansvarlig: Du evaluerer modtagelsen pa en samtale med den
nye leder 5 uger efter opstart 08 inddrager gvrige bidragsydere for 08 efter.

Eksempel pa action card - find en version, du kan udfylde, pa naeste side.
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Action card:

Hvor anvendes action cardet:

Hvad er malet:

Hvem er ansvarlig:

Hvor far jeg hjelp som ansvarlig:

Hvad er medarbejderreprasentanter og samarbejdsforas rolle:
Hvem har hvilke opgaver:

Hvordan falger jeg op som ansvarlig:
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Oversigt over samlede materialer

Videoer

| korte 2-minutters videoer
fortzeller Jan Heiberg om de tre
verktgjer. Har om baggrunden og
hvordan du kan bruge dem.

Videoerne findes sammen med
verktgjerne pa
godtarbejdsmiljo.dk/ledervaerktojer

Varktgjer

Tre vaerktgjer til at styrke
lederes trivsel og resultater:

1. Styrk din dialog med
nermeste leder

2. Styrk ledelsesgruppen
3. Styrk organisationen

Hent vaerktgjerne pa:
godtarbejdsmiljo.dk/ledervaerktojer

Cases og
anbefalinger

Ledere pa arbejdspladser i den
offentlige og finansielle sektor
fortzeller, hvordan de har brugt veerktgjerne.

Find ogsa toplederes bud pa, hvorfor lederes

psykiske arbejdsmiljg er vigtigt.

Laes cases, artikel og videotestimanials:
godtarbejdsmiljo.dk/ledercases

Undersggelse

Cirka 50 ledere, videns-
personer og faglige eksperter
har givet deres bidrag til at skabe
nuanceret viden om, hvad der indvirker
pa lederes psykiske arbejdsmiljg, og hvad
der kan styrke det.

Lees om undersggelsen, der ligger bag:
godtarbejdsmiljo.dk/lederundersogelse
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