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Sagt om varktgjet

Hvornar er man i mal med ledelse?

Det er vigtigt at veere tydelig med:

Hvaornar er man som leder en succes?

Er det nar man nar malene?

Eller er det nar man klarer andre udfordringer?

Det er vigtigt i forhold til at kunne vise sarbarhed.
Arbejdsmiljgleder i statslig styrelse

Ledertrivsel er et vigtig tema!

Det er centralt at fa taget fat pa ledertrivsel hos os, for ellers
kan det godt ende med, at alle tenker:

En leder kan ikke bare melde sig syg!
Man ma ikke pive!

Ledere kan ikke bare ignorere en deadline pa mandag.

HR-konsulent, statslig styrels



Mal med varktgjet

Dette vaerktgj kan bruges til systematisk at Igfte lederes trivsel og resultater i
hele jeres organisation. Brug det til at afklare, hvad | ved om lederes trivsel, og
lzzg en plan for, hvad der iszer er brug for, for at lgfte ledernes trivsel hos jer.

Formal:
At skabe en samlet plan for lederes trivsel og resultater
- 0og understgtte realiseringen af jeres strategi.

Op mod
Malgruppe: egen leder
TR Som en
» Samarbejdsfora del af

» Den samlede ledelse af organisationen
ledelsen
Tidsforbrug:

* Trin 1: Forberedelsesworkshop: 90 minutter
 Trin 2: Kvalificering: 70 minutter

» Trin 3: Konkretisering: 120 minutter

Pa tveers

Ind mod
en selv

Ud mod
borgerne/
kunderne
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teamet




Sadan kan |
bruge varktgjet

Topledelsen

St ledertrivsel pa den organisatoriske dagsorden
ved at anvende veerktgjet og tal med toplederkol-
legaer andre steder om det.

HR og interne

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

konsulenter
HR har en szrlig rolle
ift. dette varktg;j.
Tag stilling til:
1. Hvem er ‘afsender’ af I
planen for ledertrivsel hos jer? MED eller
_ , SU & AMO
2. Hvem inddrages undervejs?
3. Hvemn har beslutnings-
kompetencen for de endelige valg?
4. Hos hvgm skal planen for Ledere af
ledertrivsel forankres?
ledere
Ledere af
medarbejdere

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

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

Byd ind med temaer til at Igfte jeres psykiske
arbejdsmiljg og trivsel som ledere.



1. Forbered og valg temaer for lederes trivsel.

| den fgrste fase skal | vaelge, hvilke temaer om ledertrivsel | vil ar-
bejde med. | bliver praesenteret for en reekke typiske temaer, som | kan
vaelge ud fra - og | kan supplere med jeres egne erfaringer og viden.

2. Kvalificer jeres valg
Nar I har udvalgt 3-5 temaer, skal | kvalificere dem. Udfold, hvordan de
viser sig hos jer, og drgft, hvordan | kan Igfte temaerne.

3. Gor jeres arbejde konkret i en plan for ledertrivsel.

Lav sma action cards eller korte beskrivelser af de udvalgte temaer,
og saml dem i en fzelles plan for ledertrivsel. S@rg for, at planen bliver
kendt af hele organisationen.

Trak pa
organisationens viden:

Inddrag undersggelser, viden
fra samarbejdsfora og leder-
reprasentanter.

Samlet workshop eller
flere, mindre mader?

De tre faser kan efter behov
samles eller adskilles.




’_ TEMA:

PI’OCEStI’I N iden organisatoriske plan for ledertrivsel

- se en skabelon for hvert trin pa de naste sider

Forbered

« Vurder relevansen af de 12 temaer pa
naeste side.

Suppler evt med andre vigtige temaer,
som | kender til fx fra jeres lederAPV,
AMO, samarbejdsudvalg og lederre-

praesentanter.
Prioriter de 3 til 5 temaer, der er seer-

ligt vaesentlige hos jer ved hjzlp af
Prioriteringskortet.

Hvordan modtager
vi nye ledere?

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

i 2
Action card: Hvordan modtager vi nye ledere:

eres g edere.
Hvor anvendes action cardet Aktiv ved rek utte af nye e

Hve

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 stogttespgrgsmalene 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 el-
ler nyansatte ledere, sa tag det med.

H\lad er malet Malet e at nye lede e bliverk =dt odt atil deres edelsesopga e
’
0 atSlk e deres ivsel 0g eSUl[ate

N
r ri SO ® e el Varhg ora od g
m er ansva | g Due ste ede S t tage e ledere

Hvor far jeg hj=lp som ansvarlig: Du inddrager HR efter behov.

Konkretiser

Lav til slut et action card for hvert
prioriteret tema.

Saml kortene i en plan for ledertrivsel,
og sgrg for, at den forankret de rette
steder, synlig og let tilgeengelig for
lederne.

Fortzl om planen pa ledermgder. Ori-

enter i jeres samarbejdsstruktur. Falg
gerne Igbende op pa udvikling.

Intra: Plan for ledertrivsel

Action card: Action card:
Hvordan modtager XX
vinye ledere?

Action card: Action card:

XX XX

d TRs og MEDs rolle Du invi ila gIV inpu pal O‘pla
Hvad er 3 tere R e S t orie iere
08 dd age op plgni g

iindga ivelse
3 tjekli i |an. Heri indgar en beskrive
i . Gennemga tjekliste forintropian. | o
i ha'dhv“;et?\?agclavBiEgG:om na?rmeste leder vaerktej 1til at sikre en systematis
m der gor . test .
adfélhczlgemed dgn nye leder med fokus pa trivsel og resultater

Hvordan'lnlger jeg op som allSVaI’ll Du evaluere Ddtage senpae samtale ed
g v
de e lede 5 uge efte OpSta tog dd age gvrige bid agsyde e fgroge te
Y




Forbered

Find temaerne til jeres plan for ledertrivsel

1. Hvordan modtager
vi nye ledere?

| hvor hgj grad bliver
nye ledere kleedt pa
til ledelsesopgaven?

2. Hvordan sikrer
vi tillid og psyko-
logisk tryghed hos
lederne?

I hvor hgj grad er
lederne trygge ved
at bringe problemer,
tvivl eller nye idéer
frem i lyset?

3. Hvordan sikrer vi
sparring?

| hvor hgj grad har le-
dere adgang til spar-
ring pa fx dilemmaer i
ledelsesopgaven?

4, Hvordan sikrer vi
lederes restitution?

I'hvor hgj grad har
ledere adgang til sma
pauser i arbejdsdagen
og til at restituere
uden for arbejdsti-
den?

7. Hvordan lofter vi
lederens dialog med
narmeste leder?
I'hvor hgj grad arbej-
der vi systematisk
med lederdialoger?
Find eventuelt inspi-
ration i verktgj 1.

8. Hvordan

lofter vj Sam-arbej-
det i ledergrupper?
I hvor hej grad arbej-
der Iedergrupperne
Systematisk med at
l@.fte SdMmarbejde,
trivse| 08 resultater

Overvej at bruge
veerktgj 2,

9, Hvordan far le-
dere hj=lp til svere
personalesager?
| hvor hgj grad kan
ledere hente hjzelp 08
rad til handtering af
svaere personalesa-
ger?

10. Hvordan samar-
bejder ledelsen pa
tvaers?

| hvor hgj grad lykkes
ledelsen med opga-
ver, der krever sam-
arbejde pa tveers?

1. Vurder fglgende temaer pa, hvor vigtige de er
for jer, og hvor godt | lykkes med dem i dag.

2. Tilfgj evt. andre temaer, der ogsa er vigtige

hos jer.

3.Brug Prioriteringskortet pa naeste side
til at udveelge de 3-5 vigtigste.

5. Hvordan

spotter vi overbe- ,

lastning hos ledere:

| hvor hej grad er der
fokus pa svmp’Fomer
pa overbelastning
hos ledere?

6. Hvordan hindterer
Vi lederes sygefra-
var?

I'hvor hgj grad bliver
lederes sygefravaer
handteret professio-
nelt og systematisk?

11. Hvordan stgtter
Iledere i at passe
Pa sig selv og hinan-
den?

I'hvor hgj grad er der
fokus pa dette i fx et
ledelsesgrundlag?

Tilbyder | ledernet-

veerk internt i virk-
somheden?

12. Hvordan

statter vi ledereiat

varei krvdspresset‘.’

| hvor hej grad skaber
vi rum for dialog om
dette - mellem ledere

og med top\ede\sen?




Prioriteringskortet

- s2t de temaer, | valger, ind i skemaet

+ | hgj grad

Brug prioriteringskortet til sammen at vurdere,
hvad der er szrligt vigtigt for jer at arbejde med

Hvis fx klare mal er vigtigt og lykkes godt, sa vil
det ligge i felt 2. Hvis det er vigtigt, men ikke lyk-

kes godt, ligger det i felt 1.

Overvej. Dette er mindre vig-
tigt og fungerer mindre godt

| lav grad | hvor hgj grad er det vigtigt?

Felt1 Felt 2

Fokuser her. Dette er vig- Hold fast. Dette er vigtigt
tigt, men fungerer mindre og fungerer godt.

godt.

Felt 4 Felt3

Forsta. Dette er mindre vig-
tigt, men fungerer godt.

+ | lav grad

| hvor hgj grad lykkes vi med det?

Drgft sammen:

« Hvorfor mener vi, at
et tema er vigtigt eller
ikke sa vigtigt - hvilke
kriterier har vi?

 Hvorfor mener vi, at
vi lykkes godt eller
mindre godt med et
tema - hvilke data og
informationer har vi?
Ved vi tilstraekkeligt?

» Afslut med at velge
3-5 temaer, som | ar-
bejder videre med.

+ | hgj grad



Brug prioriteringskortet til sammen at vurdere, hvad

Prioriteringskortet  “vsmmmimmomn

Hvis fx klare mal er vigtigt og lykkes godt, sa vil det

- sat de temaer’ I valger’ ind i Skemaet ligge i felt 2. Hvis det er vigtigt, men ikke lykkes godt,

ligger det i felt 1.

+ I hﬂ’ grad Parkeringsplads:
. Her kan | stte temaer,

. som | har brug for at ind-
on hente mere viden om, for
on | kan treeffe beslutning -
- eller som andre skal tage
=5 stilling til.
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Eksempel pa drejebog for forberedelse af valg af temaer

Tid

Indhold + deltagere

Hvem + materialer, overvejel-
ser mv

15 min

Velkommen, formal: udvalgelse af temaer til plan for ledertrivsel,
hvem er deltagere i dag og hvorfor, evt. kort praesentationsrunde.

HR. Overvej, om | har brug for
input fra andre inden magdet.

10 min

Praesentation af veerktgjet med fokus pa forberedelsesfasen
* Forklar proces og roller pa mgdet

60 min

Prioritér temaerne
» Praesentér temaerne overordnet® (10 min)
« Drgft i mindre grupper, jf. spgrgsmal pa slide med temaer (20 min)

* | plenum, praesentér Prioriteringskortet. Tegn den pa flip over og lad hver gruppe sztte post-its
med de 3-5 temaer de mener er vigtigst for jeres videre plan for ledertrivsel.

- Droft evt. forskelle i prioritering og lad grupperne dele deres begrundelser (jf. spargsmal ved Prio-
riteringskortet).

 Valg 3-5 temaer falles, som tages med i jeres plan i fgrste omgang.

Overvej om temaerne skal sen-
des til deltagerne pa forhand.
Flip over, post its

Grupper a 3-5 personer, udpeg
en gruppeleder, som star for
input til opsamling i plenum.

5 min

Afrunding: Hvemn har vi brug for at tale med for at sikre den * Flere of temaerne
ngdvendige viden om de 3-5 temaer til naeste mode? kan | finde introduktion til

d i i d d di bakning? i Introduktionsveerktajet: Seet
Hvordan sikrer vi den ngdvendige opbakning® N S L S~

I har brug for at udsende veerktajet
inden mgdet - eller at praesentere vaerk-

tojets pointer og viden om
lederes trivsel. Hvis | praesenterer vaerk-
tojets pointer pd madet,
skal | regne med 45 minutter
ekstra til dette.

10



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

Stottespergsmal til kvalificering af jeres temaer

Stil fglgende spgrgsmal til hvert tema for at forsta, hvad
| kan ggre. Inddrag viden fra fx lederAPV og jeres samar-
bejdsorganisation:

* Vurdering: | hvor hgj grad lykkes vi med temaet?

 Erfaringer. Hvor lykkes vi iser godt med temaet? Be-
skriv erfaringerne fra de steder. Kan vi forstaerke og
udbrede dem?

* Inspiration: Kender vi andre arbejdspladser, der lykkes
godt med temaet? Kan vi bruge dem som inspiration?

« Idéer og tiltag: Hvordan kan vi bedst Igfte vores arbejde
med temaet? Hvilke tiltag skal der til?

Nar | har drgftet temaerne, er | klar til at konkretisere dem
i action cards. Se de fglgende sider.

N



Eksempel pa drejebog for kvalificering

Tid

Indhold + deltagere

Hvem + materialer, overvejelser mv

10 min

Velkommen, formal: konkretisering af 3-5 valgte temaer til plan for ledertrivsel,

deltagere i dag med praesentationsrunde. Grienter om, hvad der er sket siden sidst:

Hvilken viden og hvilket mandat er indhentet?

HR. Overvej, om | har brug for input fra
andre inden mgdet.

60 min

Kvalificér de valgte temaer

- Fordel deltagerne pa de valgte 3-5 temaer (lav nye grupper, udpeg
en gruppeleder)

« Lad grupperne arbejde med sp@rgsmalene pa siden ‘Kvalificér’

» Lad grupperne lave en kort praesentation af deres overvejelser og
dreftiplenum.
Tilfgj supplementer fra de gvrige deltagere, og notér hvis der er
behov for yderligere viden,
inddragelse eller afklaringer.

Overvej, hvordan | vil sammensatte
grupperne - fx efter interesse, rolle/re-
praesentation, erfaringer eller andet.

10 min

Pause - inden det videre arbejde med konkretisering

12



Konkretiser

Lav action cards pa hvert tema og saml dem

i en plan for ledertrivsel

|T|{Ij5|dsl‘[ skal | konkretisere og samle jeres plan for
edertrivsel og udgive den, sa jeres tiltag og tilbud

er synlige og let tilgengeli
o een gelige for lederne og resten

Lstar.terl med at lave et action card for hvert af
|e pllrl|or|teredeltemaer. Se hvilke punkter det
skal indeholde i eksemplet her pa siden. Beskriv

hvad der skal
e ggres, og hvermn der ggr hvad hvor-

Dernaest sa i

mler | jeres actio i
. n cards i en
ledertrivsel. plan for

Udgiv pa den mest oplagte kanal (fx intranet-

tet) og fortzel om det i j
. | jeres samarbe;
og pa ledermader. jdsstruktur

tAeftaI,fhlvordan | fglger op og evaluerer pa effek-
n|j t|lltag og temaer. Bed fx alle ledergrupper
melde tilbage, hvordan de bruger plan for leder-

trivsel og drgft de samled '
o ,
s erfaringer i AMO og

Action card: Hvordan modtager vinye le-
dere?

Hvor anvendes

Hvad er malet: At nye ledere bliver klzedt godt pa til deres ledelsesop-
gave for at cikre deres trivsel 08 resultater.

action cardet: Aktiveres ved rekruttering af nye ledere.

Hvem er ansvarlig: Du er <om nermeste leder ansvarlig for at modtage

nye ledere.

Hvor far jeg hjzlp som ansvarlig: Du inddrager HR efter behov.

Hvad er medarbeiderreprasentanter og samarbejdsforas rolle: Du invi-
terer TR 0g AMR eller MED/SU 08 AMO til at give inputs pa introplan for

lederen og inddrager i opfelgning.
ga tjekliste for introplan. Heri indgar

Hvem har hvilke opgaver: Cennem
en beskrivelse af, hvem der g
til at sikre en systematisk dialog med denn

og resultater.

ye leder med fokus pa trivsel

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

dragsydere for 08 efter.

gr hvad. Brug som naermeste leder verktgj

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

13



Action card:

Hvor og hvornar anvendes action cardet:

Hvad er malet:

Hvem er ansvarlig:

Hvor far jeg hj=lp som ansvarlig:

Hvad er medarbejderrepraasentanter og samarbejdsforas rolle:

Hvem har hvilke opgaver:

Hvordan falger jeg op som ansvarlig:

14



Eksempel pa drejebog for konkretisering

Tid Indhold + deltagere Hvem + materialer, overvejelser
mv
75 min Action cards Skabeloner til action cards.
* Praesentér skabelon for action cards Samme grupper som under ‘kvali-
- Arbejd videre i grupperne fra ‘kvalificering’ med at omsaette temaerne til action cards: Et action card prtema | ficering’ arbejder videre.
» Lad grupperne lave en kort praesentation af action cards, samt overvejelser over evt yderligere materialer der
skal hare til.
Drgft i plenum.
« Dan fzlles overblik over action cards. Hvis ikke alle er faerdige i dag - hvor langt er de, hvad skal ggres yderli-
gere, hvem har opgaven, hvad er deadline? Skal | samles i gruppen her igen?
30 min Saml plan for ledertrivsel Drgftes, uanset at maske ikke alle
« Action cards samles til en plan for ledertrivsel action cards er klar.
« Drpft, hvordan planen og de enkelte tiltag formidles bedst, sa den er kendt af alle - jf side 18 ‘konkretisering’
» Drpft, om de som er ansvarlige for tiltag har brug for szrlig information.
« Droft, hvordan | falger op og evaluerer - jf side 18 ‘konkretisering’
15 min Konklusion
« Hvemn ggr hvad herfra? HR
* Tak for i dag!

15



Tjekliste for | gar i gang

1. Plan for processen:

* QOvervej at dele processen op, sa der bliver nogle dage imellem de
forskellige trin til fx at sgge information eller fa valg og beslutnin-
ger bekraeftet hos fx topledelse og andre vigtige interessenter.

* Overvej ogsa at teste dele af processen af med en mindre gruppe
deltagere, sa | far en fgrste pejling dels pa temaer og dels pa
spgrgsmal og behov for information som kan opsta.

2. Mgdeledelse:

» Hvad skal ggres, og hvemn ggr hvad inden workshoppen?

* Hvad har | brug for praktisk?

» Harlstyr pa, hvem der ggr hvad i ledelse af workshoppen?

3. Deltagere og ambassadgrer:
* Erderigtige deltagere indkaldt, sa | kan komme laengst muligt?
» Hvordan skal deltagerne evt forberede sig inden?

» Hvem skal inddrages i det, | kommer frem til?

Er jeres
organisation stor?

Sa kan | eventuelt kare
fgrste del med prioritering

over flere omgange for at
fa flere input
0g ejerskab.

Overvej, hvem
der skal deltage:
Det er vigtigt, at

deltagerne bade har

relevant viden og kan
fungere som positive
kulturbzerere

16
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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




