
Lederes arbejdsmiljø 
og trivsel

Hvordan hjælper vi arbejdspladserne 

med at styrke det?



Pointer og indhold

Hvorfor? 

Lederes trivsel og arbejdsmiljø har 

historisk været en blind plet i 

arbejdsmiljøindsatsen. Men der er god 

grund til at sætte fokus på lederes 

arbejdsmiljø. 

På workshoppen udfolder vi hvorfor, 

det er vigtigt med fokus på lederes 

arbejdsmiljø.

Hvad og hvordan? 

Hvordan kan vi hjælpe arbejdspladserne med 
at styrke lederes trivsel og arbejdsmiljø? 
 

Vi præsenterer et dialogværktøj på vej og 
bringer det til dialog
Vi formidler erfaringer med at træne tre 
arbejdspladsers HR-afdelinger og ledere 
i at sætte fokus på lederes psykiske 
arbejdsmiljø. 
Vi sætter rammen om, at I og vi deler 
overvejelser og erfaringer med at skabe 
træningsrum for HR og lederne selv. 



Program

▪ 11.00: Program og rammesætning

▪ 11.05: Lederes trivsel og arbejdsmiljø – hvorfor?

▪ 11.15: Lederes trivsel og arbejdsmiljø – hvad ved vi? 

▪ 11.40: Lederes trivsel og arbejdsmiljø – hvordan hjælper vi?

▪ 12.10: Afrunding

▪ 12.15: Tak for i dag

Nyt dialogværktøj 

på vej



Præsenter jer for hinanden, og nævn en ting, 

du er optaget af ved workshoppens tema.

Dialog med personen ved siden af



Lederes arbejdsmiljø 
og trivsel

Hvorfor?

Del af et nyt dialogværktøj på vej



Indhold i præsentationen

Baggrund: Hvorfor er det vigtigt at sætte fokus på lederes 
psykiske arbejdsmiljø og trivsel?

Formål: Fælles sprog om lederes psykiske arbejdsmiljø og 
trivsel

Model og undersøgelse om lederes psykiske 
arbejdsmiljø og trivsel

Roller og opgaver i forhold til lederes trivsel og resultater



Baggrund: Hvorfor er det vigtigt at sætte fokus 
på lederes psykiske arbejdsmiljø og trivsel?

Fordi lederes arbejdsmiljø har konsekvenser for 
produktivitet, kvalitet og udvikling

Fordi lederes arbejdsmiljø har konsekvenser for 
medarbejderes arbejdsmiljø

Fordi (de fleste) ledere også er ansatte

Fordi ledere også er mennesker



Formål: Fælles sprog om lederes 
psykiske arbejdsmiljø og trivsel

Når man skal arbejde sammen om en opgave på en 
arbejdsplads, er det vigtigt at have et fælles sprog og en 
fælles forståelse af, hvad det handler om.

Der er ligheder og forskelle mellem lederes arbejdsmiljø og 
medarbejderes.

Vi illustrerer via generelle modeller for psykisk arbejdsmiljø 
og supplerer med specifikke opmærksomhedspunkter for 
ledere.



Baggrund, fortsat 
Lovgrundlaget er det samme

To bekendtgørelser er centrale her:

Bekendtgørelse af lov om 
arbejdsmiljø 2021

Bekendtgørelse om psykisk 
arbejdsmiljø 2020

Begge gælder også for ledere, for selv 
om de har en særlig type opgave, er de 
stadig ansatte. 

Kig særligt i bekendtgørelsen om psykisk 
arbejdsmiljø, da den indeholder meget 
god viden som kan bruges i indsatsen for 
et godt psykisk arbejdsmiljø – for alle.



Model for psykisk arbejdsmiljø
Vægten – belastninger og ressourcer

Når man arbejder med at etablere 
og bevare et godt og sundt 
arbejdsmiljø, kan man se på 
balancen mellem belastninger og 
ressourcer. 

Er der ubalance, kan man se på: 

Hvilke belastninger kan lettes? 
Hvilke ressourcer kan der skrues 
op for? 

Ændringerne kan være midlertidige 
eller permanente, efter behov og 
muligheder i situationen.



Model for psykisk arbejdsmiljø
Vægten – typiske belastninger og ressourcer

Belastninger:

Urealistiske krav

Uklare krav og roller

Store forandringer

Høj kompleksitet

Vanskeligt 
samarbejde

Vanskeligt 
relationsarbejde

Ressourcer:

Mening

Forudsigelighed

Indflydelse

Social og 
ledelsesmæssig 
støtte

Anerkendelse



Roller og opgaver i arbejdsmiljøarbejdet
IGLO modellen – flere niveauer i spil

I arbejdsmiljøet er der altid flere 
niveauer, som har betydning for 
både belastninger og ressourcer – 
og som spiller dynamisk sammen. 

IGLO modellen hjælper til at 
huske, at man kommer omkring 
både Individ, Gruppe, Ledelse og 
Organisation.

På næste side kan du se nogle 
eksempler på, hvad der kan være 
i spil på hvert niveau

IGLO MODELLEN



Roller og opgaver i arbejdsmiljøarbejdet
IGLO modellen – flere niveauer i spil

Eksempler på, hvad der er på spil og spiller 
sammen i IGLO’en:

Individ: Faglige og personlige ressourcer, 
kompetencer, erfaringer, udfordringer

Gruppe: Kultur, tillid, samarbejde, sparring, 
psykologisk tryghed

Ledelse: Inddragelse, nærvær, klarhed, 
prioritering, feedback, anerkendelse

Organisation: Rammer, organisering og 
systemer, tiltag og beredskab omkring 
arbejdsmiljø og trivsel

IGLO MODELLEN



Lederes arbejdsmiljø
og trivsel

Hvad ved vi?

Del af et nyt dialogværktøj på vej



Undersøgelse 
Det som er særligt for lederes arbejdsmiljø

En nylig dansk undersøgelse blandt ca. 50 ledere, videnspersoner og 
faglige eksperter viser, at der også er forhold der særligt gør sig 
gældende blandt ledere. 

Undersøgelsen finder blandt andet at:

 ‘Krydspres’ er afgørende for lederens psykiske arbejdsmiljø – på 
godt og ondt.

Især 4 forhold er vigtige for at vende krydspresset positivt

Lederens relationer (formelle og uformelle) har stor betydning – og 
nogle mere end andre.



Undersøgelse
Fra belastning til konstruktivt krydspres

Undersøgelsen viste, at især disse fire temaer eller faktorer kan vende 
krydspresset positivt:

Indflydelse og autonomi (gejsten for at gøre en forskel)

Psykologisk tryghed og tillid

Støtte og sparring

Restitution og refleksion

Værktøjerne i denne serie er udviklet med det formål at adressere og styrke 
disse faktorer. 



Fra belastning til konstruktivt krydspres
Indflydelse og autonomi

Det vigtige her er:

Udfordringer som motivationsfaktor

Afklaret ledelsesrum

Mulighed for indflydelse

Tilpas autonomi

Hvad tænder gejsten hos jer hver især som ledere? 

Hvordan arbejder I med at afklare ledelsesrummet?



Fra belastning til konstruktivt krydspres
Indflydelse og autonomi

Det vigtige her er:

Udfordringer som motivationsfaktor

Afklaret ledelsesrum

Mulighed for indflydelse

Tilpas autonomi

Hvad tænder gejsten hos de ledere, I kender? 

Hvordan arbejder I med at afklare ledelsesrummet?



Fra belastning til konstruktivt krydspres
Psykologisk tryghed og tillid

Det vigtige her er:

Åben og ærlig dialog om fejl, idéer, tvivl, dilemmaer og 
uenigheder

Åben og ærlig dialog om både belastning og begejstring i 
ledelsesarbejdet

Systematisk og løbende indsats i hele IGLO’en

Hvor ofte og hvordan taler I om jeres egne fejl 

og tvivl i jeres ledelsesgruppe? Og hvad med uenigheder?



Fra belastning til konstruktivt krydspres
Restitution og refleksion

Det vigtige her er:

Klare og realistiske prioriteringer i hele IGLO’en 

Muligheder for restitution i løbet af arbejdsdagen (pauser og 
mellemrum) og mellem arbejdsdage (aftener, weekender, ferier)

Muligheder for sparring, gerne både indenfor og udenfor 
organisationen 

Hvordan er kulturen for pauser og forventningen til lederes 

tilgængelighed udenfor almindelig arbejdstid hos jer?



Fra belastning til konstruktivt krydspres
Støtte og sparring

Det vigtige her er:

Adgang til støtte og sparring både internt og eksternt

Jævnlig og fokuseret sparring med nærmeste leder og 
ledelsesgruppe

Adgang til både formel og uformel støtte

Hvilke muligheder er der hos jer? Bruger I dem?



Model for lederes psykisk arbejdsmiljø
Tilbage til Vægten: Lederversionen

Belastninger:

Krydspres
Forventninger vs 
ressourcer
Udvikling vs drift
Planlægning vs fleksibilitet
Forskellige interessenter 
og aktører

Stor arbejdsmængde og 
grænseløshed 

Høj kompleksitet

Høje følelsesmæssige krav

Ressourcer:

Indflydelse og autonomi

Motiverende udfordringer 
og kompleksitet

Klart ledelsesrum

Psykologisk tryghed og 
tillid

Restitution og refleksion

Støtte og sparring

Gode relationer, især til 
nærmeste leder og 
ledergruppe

Hvilke belastninger og hvilke ressourcer er især i spil hos jer? 

Mangler der nogen på modellen?



Hvilken værdi ser I, at et             

introducerende værktøj kan give?

Dialog ved bordene



De tre arbejdspladser har været introduceret for den indledende rammesætning som afsæt 

for deres arbejde med værktøjerne.

Det er oplevelsen på arbejdspladserne, at værktøjet har medvirket til at åbne op for at tale 

om lederes arbejdsmiljø, og at det har medvirket til ‘det fælles sprog’ på arbejdspladsen.

Det gav en stor forskel på samtalernes 
kvalitet, om ‘mine’ lederne havde 
deltaget og hørt introduktionen eller 
ej.

Chef, Kommune

Det gjorde en forskel at få den fælles 
introduktion: Hvad går det her ud på? 
Det gør en forskel ift. hvad vi kan tale 
om bagefter: At kunne reflektere det 
ind på ’mig’.

HR-konsulent, Region

Hvad siger tre offentlige arbejdspladser? som



Lederes arbejdsmiljø
og trivsel

Hvordan hjælper vi arbejdspladserne 

med at styrke det?



Hvordan kan man arbejde med ledertrivsel 
på arbejdspladsen?

Som med alt andet arbejdsmiljø, er der flere som har 
roller og opgaver – også når det kommer til ledertrivsel

Det første I kan gøre er, at tale sammen om hvem der 
kan gøre hvad – se næste slide for inspiration.

Det er også godt at have nogle værktøjer til hjælp – det 
får I også her.
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Brug de 3 værktøjer til ledertrivsel

Værktøj 1: Styrker lederens dialog 
med nærmeste leder

Værktøj 2: Styrker ledelsesgruppen

Værktøj 3: Styrker organisationen





Lederes arbejdsmiljø 
og trivsel

Erfaringer med træning og 
test af værktøjer



Værktøj 1



Værktøj 1/Kommune

Værktøj 1 lægger op til refleksion hos den enkelte leder og dialog 

med nærmeste leder om mål og trivsel.

Testen af værktøjet gav stor resonans hos flere af de ledere, der 

afprøvede det:

Det bedste var, at vi fik en fælles ramme for forståelse for, hvad vi skulle 

snakke om. 

Vi bruger rigtigt meget tid på at snakke med medarbejdere: Har du ikke lige 

2 minutter? Som så viser sig at blive til meget mere. 

Det bedste har været, at det giver en struktureret samtale, hvor der er sat 

en ramme, og at det er MIG, der er i centrum. Jeg får lejlighed til at fortælle, 

hvad jeg har brug for – hvor fokus ikke er på at gå på kompromis. 



Værktøj 2



Værktøj 2/Regional arbejdsplads

Værktøj 2 skaber dialog i ledergruppen om den fælles opgave og 

samarbejdet om den.

Chef faciliterede dialogen i 

områdeledergruppen:

• Tillid

• Implementering

• Det gode samarbejde

Hvordan får vi holdt nogle møder, hvor 

der er lejlighed til at dele, hvordan vi 

hver især griber det an? 

Og hvor det ikke opleves, som om, 

man går og putter med noget, som 

andre kunne have gavn af at vide; gode 

måder at gribe tingene an på et sted, 

som også kunne være gavnlige et 

andet?

Direktør faciliterede dialogen i 

chefgruppen. 

• Tillid og tryghed 

• Klare mål

• Implementering (& hverdag) 

Vi er gode til at træffe beslutninger. 

Man vi træffer for mange af dem – 

de bliver ikke prioriteret. 



Værktøj 3



Hvad er der kommet ud af brugen af værktøjet?

Værktøj 3/Styrelse

Styrelsen testede værktøjet på workshop i HR-afdelingen med 

deltagelse af arbejdsmiljøledere. 

De temaer, der tiltrak sig mest opmærksomhed og 

relevans, var:

1. Hvordan sikrer vi tillid og tryghed hos lederne?

2. Hvordan sikrer vi restitution?

3. Hvordan spotter vi overbelastning?

Der blev udviklet action cards til de tre temaer

Temaet er relevant, 

fordi:

- En leder kan ikke 

bare melde sig syg!

- Man må ikke pive!

- Ledere kan ikke bare 

ignorere en deadline 

på mandag.

- Ledelseslag giver 

stor distance.



HR som målgruppe - ?

I testforløbene har HR haft en særlig rolle – 

både i at sikre en organisatorisk forankring og i 

at understøtte facilitering.

Opsamling, læring og ‘distributør’ af 

værktøjerne i organisationen.

Faciliterings-understøttende i den konkrete 

brug.



Opsamling på forløb med HR

Stor klangbund for at rette fokus på lederes trivsel og 

arbejdsmiljø

Alle tre værktøjer har produceret værdifulde input for 

jer ift. at arbejde i egen organisation

Ønske om samlet overblik over de tre værktøjer: 

Hvad kan de hver især, og hvordan passer de 

sammen?

Efterspørgsel på video og/eller drejebøger til HR ved 

præsentation af værktøjerne (for ledere)



Oversigt over samlede materialer

http://www.arbejdsmiljoweb.dk/ledervaerktojer
https://www.arbejdsmiljoweb.dk/lederundersogelse
http://www.arbejdsmiljoweb.dk/ledercases
http://www.arbejdsmiljoweb.dk/ledervaerktojer
http://www.arbejdsmiljoweb.dk/ledervaerktojer
http://www.arbejdsmiljoweb.dk/ledervaerktojer
http://www.arbejdsmiljoweb.dk/ledervaerktojer
http://www.arbejdsmiljoweb.dk/ledercases
http://www.arbejdsmiljoweb.dk/ledercases
http://www.arbejdsmiljoweb.dk/ledercases


Hvad er dine erfaringer med at skabe rum 

for lederes trivsel?

Hvilke værktøjer trækker du på?

Hvordan arbejder du med organisatorisk 

forankring?

Dialog ved bordet
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