Ledertrivsel er noget, vi skaber sammen
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Hvordan trives ledere egentlig? Vi mgder i vores praksis som erhvervspsykologer mange ledere, der er i hgj
trivsel og finder stor glaede og mening i at vaere leder. Nar man fgrst er leder, fortseetter man typisk i dette
spor karrieren ud, og flere undersggelser indikerer, at ledere i Danmark generelt er i hgj trivsel. En helt ny
rapport fra Djgf angiver eksempelvis, at hele 74 % af lederne er tilfredse eller meget tilfredse med deres job.
Og Rambgll Management — den stgrste leverandgr af trivselsundersggelser pa tveers af offentlige og private
arbejdspladser — padpeger en generel tendens til et positivt gap mellem ledernes og medarbejdernes
besvarelser pa naesten alle trivselsparametre. Til ledernes fordel. S& noget tyder altsa pa, at lederne pa nogle
mader trives ret godt.

Men der er ogsa noget, der peger i en anden retning og indikerer, at vores ledere star over for store
trivselsudfordringer: Det omtalte positive gap eller forspring i trivselsundersggelserne svinder ind i disse ar,
og andre undersggelser indikerer ligefrem mistrivsel. | den fgromtalte Djgf-rapport angiver naesten hver
femte leder ogsa, at vedkommende er stresset til hverdag, mens knap hver fierde oplever ikke at have en
god balance mellem arbejde og privatliv (Djgf, 2024). Ifglge en undersggelse fra Center for Ledelse er lederes
mentale sundhed pa flere parametre lav malt pa WHO-5 index (CfL, 2024), og nye internationale
undersggelser viser lignende tendenser (Deloitte, 2021; Gallup, 2024).

Sa hvad betyder dette brogede billede? Trives de, eller trives de ikke? Er det bade- og? Sandheden er nok, at
vi ikke ved helt nok om det. | Danmark har vi ikke haft tradition for at szette fokus pa og prioritere
ledertrivsel, og vi har heller ikke malrettet vores undersggelser til at afdaekke ledernes til tider svaere
arbejdsmiljg og arbejdsbetingelser (Palmblad & Dinesen, 2024). Det gaelder ogsa pa tvaers af kontinenter
(Barling & Coutier, 2017). Selv om de fleste organisationer er optagede af at skabe et godt arbejdsmiljg, sa er
fokus i praksis ofte afgreenset til medarbejdernes arbejdsmiljg. Bade i organisationer og i den offentlige
samtale har vi haft en tendens til at glemme lederen og lederens arbejdsmiljg.

Derfor gnsker vi med denne artikel at 1) saette fokus pa, hvilke faktorer vi skal rette fokus imod for at styrke
ledertrivsel, 2) komme med et bud pa en model, man i organisationer kan anvende i arbejdet med at
afdaekke og styrke ledertrivsel, 3) give anbefalinger og bidrage til at skubbe ansvaret for at Igfte ledertrivslen
derhen, hvor det bedst kan og reelt bgr Igftes: i den falles og organisatoriske kontekst, og ikke alene hos
den enkelte leder.

For der er brug for at styrke ledertrivslen. Ikke "kun”, fordi ledere ogsa har ret til et godt arbejdsmiljg, men
fordi det rammer bade vores organisationer og kerneopgaven, hvis lederne mistrives. Undersggelser viser, at
stressede ledere “smitter” deres medarbejdere med op til 10 % af deres stress (Bonnesen m.fl., 2022), og at
det skaber darligere resultater og gget sygefraveer i afdelinger, hvis lederen mistrives og er stresset (Skakon,
2019).

Vi er begge erhvervspsykologer og arbejder med arbejdsmiljg, ledelse og organisation i enheden
Arbejdsmiljg Kgbenhavn. Vi skriver her som privatpersoner, men traekker pa vores faglighed og



praksiserfaringer fra samarbejde med hundredvis af ledere hen over arene — i bade offentlige og private
virksomheder. Vi traekker desuden pa en ny undersggelse fra Arbejdsmiljg Kgbenhavn, hvor et lille udsnit —
praecis 110 ledere — har svaret pa, hvad der begejstrer, belaster og beskytter dem — og hvad de savner for at
kunne lykkes med deres ledelsesopgave og trives. Center for Ledelse har efterfglgende brugt den samme

spgrgeramme i en stgrre undersggelse med 749 ledere og finder mange af de samme tendenser. Vi vender
tilbage til resultaterne om lidt.

Ledertrivselsmodellen

Nar en leder mistrives, arbejder vi og andre erhvervspsykologer ofte med dem i individuelle rum, hvor vi pa
bedste vis prgver at stgtte deres handlemuligheder og strategier. Det er naturligvis stadig relevant, men det
er imidlertid pa tide, at vi ogsa forstar og understgtter ledertrivsel pa et mere organisatorisk niveau.

Det er i vores arbejde med ledertrivsel blevet tydeligt, at der er fire forskellige sfaerer, som spiller en szerlig

rolle i lederens trivsel — positivt sdvel som negativt: lederen selv, ledernes naere relationer, organisationen
samt samfundet og tiden. Det er vist i Figur 1.
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Figur 1: Ledertrivselsmodellen viser de sferer, der har betydning for lederens trivsel. Modellen er udviklet af
Mette Kjaergaard Svendsen og Lotte Berthelsen.



De tre inderste ringe i modellen er indflydelsessfeerer, dvs. det er her, lederen, ledergruppen, naermeste
leder og organisationen aktivt kan saette ind for at styrke ledertrivslen. Det gaelder bade ift. at reducere,
fijerne og handtere belastningerne og omvendt styrke det, der beskytter og begejstrer lederne.

Den yderste ring kan betragtes som en kontekstsfeere. Lederne har ikke den store indflydelse pa disse vilkar,
men de pavirker i hgj grad alligevel ledernes mulighed for at lykkes med deres opgave og trives.

Kontekstsfaeren handler bl.a. om den sociale acceleration, som pavirker vores politiske system, vores
arbejdspladser og private liv, uanset om vi gnsker det eller er bevidste om det eller ej (Rosa, 2014). Vores
samfund er pa mange mader praeget af et stigende tempo og dget kompleksitet, og det er selvforstaerkende.
Den hastige teknologiske udvikling og de udbredte globale kommunikationsplatforme pavirker os alle og
bevirker, at livstempoet er stadig stigende. Pa arbejdspladsen maerker vi det eksempelvis i form af en
stigende forandringshastighed. Folk skifter job hurtigere og hurtigere, og antallet af dagsordener er i vaekst.
Det stiller nye og st@rre krav til lederne, og betyder flere mails i indbakken, flere mgder i kalenderen, flere
kontaktflader og krav om at treeffe flere beslutninger — hurtigere. Den bog, du laeste i sidste uge, og den
strategi, du lagde i gar, er ikke ngdvendigvis gyldig og relevant i naeste maned. Det er det, Hartmut Rosa
kalder "nutidsindskraenkningen” (Rosa 2014). Denne sociale acceleration belaster lederne bade kognitivt og
folelsesmaessigt og forsteerker samtidig den belastning, der optraeder i de tre indflydelsessfzerer.

| kontekstsfeeren ligger ogsa diverse samfundskriser (f.eks. pandemi, krige), politiske strgmninger,
demografiske udfordringer (flere aldre, unge i mistrivsel, rekrutteringsudfordringer) og nye
ledelsestendenser (hybridledelse, diversitetsledelse og generationsledelse). Alt sammen noget, der pavirker
ledelsesopgaven og betingelserne for at lykkes med den.

Vi vil nu fokusere pa de tre indflydelsessfaerer i modellen, hvor man pa arbejdspladserne har mulighed for at
pavirke ledertrivslen. Det er en praemis, at alle sfaererne spiller sammen og pavirker hinanden. Vi starter
indefra med at satte fokus pa lederen selv.

Lederen

| sfaeren “Lederen” har vi placeret de faktorer, som lederen fgrst og fremmest selv har en rolle i at handle pa.
For at fremme sin trivsel skal lederen forholde sig aktivt til faktorerne og dermed bedrive selvledelse. Det vil
sige, at lederen skal vaere en aktgr i forhold til faktorerne nedenfor — og aktivt lede bade nedad, opad, udad
og indad. Lederen kan og skal dog ikke sta alene med at s@grge for, at faktorerne bliver understgttende frem
for udfordrende for lederens trivsel. Organisationen og relationerne omkring lederen skal ogsa muligggre, at
faktorerne underbygger ledertrivsel.

Om lidt vil vi dykke mere ned i at forsta de enkelte faktorer, men fgrst vil vi forsgge at gengive, hvordan de
kan meerkes og opleves for den enkelte leder:

Hanne er netop mgdt ind pd plejecenteret. Hun Gbner sin mail. 12 nye, siden hun tjekkede i Igrdags.
Kigger i dagens kalender. Vaeg til veegmader. Flere m@der oven i hinanden. Hun bliver irriteret pd sig
selv. Hun skulle have forholdt sig til de magder langt tidligere. Hun fgler sig allerede forpustet med
udsigt til dagen. Seerligt skonomimgdet med centerchefen, som ligger sidst pd dagen, presser hende.
Igen en snert af irritation. Hanne bliver fyldt med tanker: Hvordan skal jeg kunne overholde
budgettet og fa driften til at haenge sammen, ndr sG mange af medarbejdere er syge og slidte? Og sa
alle de nye krav, jeg skal leve op til, og al den administration, der tager min tid. Hvorfor blev jeg



overhovedet leder? Jeg egner mig jo ikke til det. Nytter det overhovedet noget? Jeg faler, jeg svigter
bade medarbejderne, beboerne og de pdargrende. Og hvad taenker mine lederkolleger? Og min chef?
Og sd lige efter det seneste tilsyn. Hvad skal jeg sige til magdet i dag? Jeg burde dykke ned i tallene,
men hvorndr deelen skal jeg finde tid til det? Hanne sukker. Lukker computeren. Og gar ud pa gangen
og siger med et stort smil til den f@rste medarbejder, hun mgder: Godmorgen — hvordan gik
weekenden?

Hanne er en prototype pa de ledere, vi mgder i vores praksis. Der er ikke tale om en konkret person, men en
prototype sammensat af mange ledere, vi har mgdt igennem arene, og vi fremhaever kun situationer og
problemstillinger, vi har set og oplevet mange gange i vores arbejde som erhvervspsykologer.

Mening

Hanne er tydeligt presset. Og der er flere faktorer pa spil for hende. En af dem er, at hun bliver i tvivl, om alle
hendes bestraebelser overhovedet nytter noget. Hannes oplevelse af mening er udfordret. Det er almindeligt
kendt og veldokumenteret inden for arbejdsmiljgforskningen, at mening er en af de helt grundlaeggende
trivselsfaktorer, og at meningstab omvendt er en alvorlig mistrivselsfaktor (Kristensen, 2005).

Hvis vi kigger pa Arbejdsmiljg Kgbenhavn og Center for Ledelses undersggelse om ledertrivsel, kan vi se, at
det er lige praecis det, der er pa spil, nar lederne skal svare pa, hvad der begejstrer dem. Begge
undersggelserne viser, at det at se resultater inden for kerneopgaven, og det at understgtte medarbejdernes
udvikling og faglighed, er meningsgivende, vigtigt og begejstrer lederne (AMK, 2024; CfL, 2024). Lederne
begejstres af opgaver, der knytter sig til det, vi kan kalde den ledelsesmaessige kerneopgave. Nar vi
sammenligner resultaterne med vores erfaring fra praksis, sa hgrer vi ofte ledere beskrive arbejdet med
kerneopgaven og medarbejdernes udvikling som det, der er szerligt givende og meningsfuldt i deres job. At
gore en forskel. Det er netop derfor, at det kan blive et problem for ledernes trivsel, hvis de oplever ikke at
have tid til og mulighed for at lykkes med resultatskabelse og medarbejderudvikling. Og det oplever mange
desveerre, som beskrevet i vores prototype. Og det haenger bl.a. sammen med balancen mellem krav og
ressourcer.

Balancen i krav og ressourcer

Det er uden for enhver diskussion, at kravene til lederne er steget igennem de seneste mange ar. Tilbage i
2010 lavede Boston Consulting Group en stgrre undersggelse i amerikanske og europaiske virksomheder,
som viste, at i 1955 forpligtede ledere sig pa 4-7 praestationsmal. | 2010 var tallet oppe pa 25-40 mal — og
heraf var halvdelen i konflikt med hinanden (Trillingsgaard, 2015b). Jaevnfgr den sociale acceleration er der
pa trods af bestraebelser om det modsatrettede intet, der tyder pa, at den udvikling er stoppet.

Derfor er det heller ikke nogen stor overraskelse, at en af de stgrste belastninger for lederne er ubalance i
krav og ressourcer. En ud af tre ledere i Arbejdsmiljg Kgbenhavns undersggelse angiver, at ubalancen
mellem krav og ressourcer er en belastning, og i undersggelsen fra Center for Ledelse er det hele 52 % (AMK,
2024; CfL, 2024). En analyse foretaget af Djgf pa tveers af den private og offentlige sektor viser, at 42 % af
lederne angiver, at der ikke er overensstemmelse mellem tid og arbejdsmaengde (Djgf, 2024).
Arbejdstilsynet beskriver ubalancen mellem ressourcer og krav som en risikofaktor for det psykiske
arbejdsmiljg, hvilket vi ogsa oplever i vores praksis. Vi ser imidlertid ogs3, at risikofaktoren avler nye
udfordringer, som blot bidrager til flere dilemmaer, som den enkelte leder skal navigere i.



Vi oplever ofte ledere som Hanne, som bruger rigtig meget tid pa mange andre ting end deres
ledelsesmaessige kerneopgave. Som vi kan se hos Hanne, skaber det stor frustration at bruge i forvejen
kneben tid og ressourcer pa opgaver, som ikke direkte skaber vaerdi for kerneopgaven, og som hun maske
heller ikke har kompetencerne til. | Center for Ledelses undersggelse (2024) er administrative opgaver og
mangelfuld systemunderstgttelse den stgrste belastning og naevnes af over halvdelen af lederne. |
Arbejdsmiljg Kgbenhavns undersggelse kan vi se, at hver fjerde leder savner administrativ support til en lang
raekke opgaver inden for alt fra personalesager, jura, IT, gkonomi og endda praktiske opgaver (AMK, 2024).
Lederne Igser altsa en lang raekke administrative opgaver, der ligger uden for deres ledelsesmaessige
kerneopgave, som egentlig er den opgave, der begejstrer dem.

Norbert Semmer tilfgjer en vaesentlig nuance her, idet han i sin teori ”Stress as offense to self” beskriver,
hvordan det, han kalder for “illegitime opgaver” — dvs. opgaver, der virker urimelige, meningslgse eller
perifere ift. kerneopgaven —i sig selv kan veere en kilde til mistrivsel og stress. Det at skulle bruge
ledelseskapacitet pa disse illegitime opgaver (frem for kerneopgaven) kan forarsage en dyb fglelse af
utilstreekkelighed hos lederne og kraenke deres faglige identitet. Dette er en stressbelastning (Semmer, 2007,
Sgrensen, 2008).

En stor ubalance i krav og ressourcer kan ogsa vaere med til at skabe moralsk stress hos lederne. Begrebet
handler i sin essens om, at man har nogle faglige, etiske eller moralske standarder, som man forsgger at leve
op til i sit arbejde, men at dette, typisk pa grund af for fa ressourcer, ikke er muligt. Helle Heins forskning
viser, at en af de hyppigste kilder til stress blandt mellemledere netop er moralsk stress, idet lederne ikke
feler, at de kan sta inde for det arbejde, de kan levere inden for deres rammer og betingelser (Hein, 2023). Vi
ser det hos ledere som Hanne, som fgler sig utilstraekkelige og f@ler, at de svigter bade 1) de borgere og
pargrende, som ikke far den hjzelp, de har brug for, 2) medarbejderne, hvis arbejdsmiljg er udfordret, og 3)
dem selv som ledere i forhold til egne faglige standarder og vaerdier.

Et yderligere pres pa mellemlederne er, at de skal tage ansvar for situationen og dermed sta pa mal og
udseettes for den kritik, som borgere, pargrende og medarbejdere kan fa brug for at aflevere. Det
intensiverer de i forvejen hgje fglelsesmaessige krav i lederjobbet.

Indflydelse og autonomi

| selvbestemmelsesteorien er det veldokumenteret, at autonomi, kompetence og samhgrighed er nogle
grundlzeggende behov, der til en vis grad skal vaere opfyldt, for at mennesker trives og fgler sig motiverede
(Ryan & Deci, 2000). Seerligt behovet for autonomi star frem i forhold til ledertrivsel. Det ser vi i bade
Arbejdsmiljg Kebenhavns undersggelse, hvor hver fierde begejstres af at have autonomi og indflydelse til at
kunne ggre en forskel bade for dem selv og andre, og i Center for Ledelses undersggelse, hvor 58 %
begejstres af at have indflydelse. Vi ser ogs3, at hver fjerde angiver, at det at have autonomi og indflydelse til
at planlaegge og strukturere tid og opgaver er en aktiv beskyttelsesfaktor (AMK, 2024). At have autonomi og
indflydelse er altsa med til at understgtte ledernes trivsel.

Autonomi og indflydelse kan dog ogsa belaste lederne. Det ser vi serligt, nar lederne oplever, at den store
organisation star i vejen for deres autonomi og indflydelse. Det kan veere i form af beslutninger, der bliver
taget (for) langt fra praksis og ikke synes at give mening. Eller hvis lederne ikke bliver hgrt eller inddraget
ifm. omstruktureringer og prioriteringer. Endnu vaerre er det for trivslen, hvis lederne ikke er enige i de
a@ndringer, der skal ske, men skal implementere og sta pa mal for &ndringerne over for personalet og



udadtil. Nar det sker, sa udfordrer det ledernes autonomi og indflydelse og dermed deres trivsel (Ryan &
Deci, 2000; Ravn, 2022).

Tid og pauser

Der er de senere ar blevet lavet en del forskning, der dokumenterer, at pauser ikke blot er noget, der skaber
trivsel pa en arbejdsplads, men ogsa produktivitet (Hauge, 2024). Hvis man skal opretholde sin produktivitet
og energi igennem hele arbejdsdagen, er det vigtigt for koncentrationen, at man holder pauser undervejs i
Igbet af arbejdsdagen. Pia Hauge kalder det for hjernepauser (2024). Bedre tid, lavere tempo og pauser er
imidlertid noget af det, ledere savner allermest bade ifglge Arbejdsmiljp Ksbenhavns undersggelse og Center
for Ledelses analyse (AMK, 2024; CfL, 2024). Ligesom vi sa hos Hanne, der fgler sig forpustet og har "vaeg til
veegmgder”, sa ser vi mange ledere, der oplever at blive indkaldt til mange mgder (fra alle kanter) og fgler
sig ude af stand til at styre deres egen kalender. Det, at der hele tiden kaldes pa lederne fra mange sider,
fordrer, at lederne forholder sig aktivt og bevidst til dette forhold. At de ikke blot lader sig rive med, men at
de tager ledelse pa deres tid og deres kalender. At de finder gode rutiner og planlaegger efter, at der er luft
imellem deres mgder, tid til fordybelse og mulighed for Igbende at forholde sig til deres ledelsesopgave — pa
bade kort og langt sigt (Rennoe, Svendsen & Kallehauge, 2019; Thingstrup, 2022). Sa de bade kan lykkes som
ledere — og trives. Dette involverer ogsa, at de holder tilstraekkelige og optimale pauser. Og her er autonomi
ifglge Pia Hauge det vigtigste princip (Hauge, 2024), for man skal finde netop den made, som er mest nyttig
for en selv.

Kompetencer

Det er klart, at det er en forudsaetning for at trives i sit job, at man fgler sig kompetent og klaedt pa til sin
opgave. Kompetence er det andet af de tre behov i selvbestemmelsesteorien (Ryan & Deci, 2000). Maske er
kompetence seerligt vigtigt for ledere, fordi de kan vaere i hgjere risiko for at opleve det, som man kalder
impostersyndromet (Clance & Imes, 1978). Syndromet bestar i at opleve, at man ikke er berettiget til sin
position som leder, fordi man ikke fgler sig dygtig nok, og at man derfor frygter for, at man om et gjeblik
bliver afslgret som en inkompetent leder. Dette faenomen oplever vi af og til i det fortrolige
ledersparringsrum: Dygtige og erfarne ledere kan pludselig sidde og tale om sig selv, som om de er helt
mislykkede som ledere, selv om vi ved og har set, at de i praksis ggr det fantastisk. Disse ledere skal nogle
gange hjzelpes til at fgle sig kompetente igen. Det kan muligvis vaere med til at forklare, hvorfor ledere bade i
Center for Ledelses og i Arbejdsmiljg Kgbenhavns undersggelser savner ledelsessparring og udvikling (AMK,
2024; CfL, 2024). | nogle tilfaelde vil det veere for at komme tilbage til at fgle sig kompetente igen. Seerligt i
perioder, hvor der er stor ubalance i krav og ressourcer, hvor en hypotese er, at risikoen for at blive ramt af
impostersyndromet stiger, ganske enkelt fordi rammen for at lykkes med opgaven er sat op til at fejle.

Mening, balance i krav og ressourcer, tid og pauser, indflydelse og autonomi er altsa alle vigtige faktorer,
som pavirker ledernes trivsel, og som lederen bliver ngdt til at tage selvledelse pa. Det kalder p3, at man
tager den opgave alvorligt og skaber et rum til sddan selvledelse.

Det er ikke uden grund, at flere af de erfarne og dygtige ledere, vi har mgdt pa vores vej, betragter det
ugentlige mgde med sig selv som det vigtigste mgde. Det er det m@de, hvor de i praksis kan reflektere over,
hvordan de i den kommende tid skal lede opad, nedad, udad og ikke mindst indad for at lykkes med deres
opgave og trives.



Det er dog ikke nok, at lederen selv tager ledelse pa det. Som vi vil uddybe i det fglgende, er det vigtigt, at
bade lederens naere relationer pa arbejdet og organisationen som sadan muligger, at disse faktorer
underbygger ledertrivsel. Derfor kigger vi nu pa de to naeste indflydelsessfaerer.

Relationerne

Det er velkendt, at menneskers relationer pa arbejdspladsen er vigtige i forhold til deres trivsel (Ryan & Deci,
2000). | relations sfaeren har vi placeret faktorer, som lederen og en given relation er sammen om at pavirke,
og som pa den made kan vaere med til at understgtte eller udfordre lederens trivsel. Det er en
grundlaeggende praemis, at lederen og den pagaeldende relation er praeget af psykologisk tryghed, og at de
har en fzelles kurs (Trillingsgaard, 2015a). Begge er forudsaetninger for, at relationsfaktorerne reelt
understgtter lederens triv sel.

Lederen indgar i forskellige relationer pa arbejdet. | Arbejdsmiljg Kgbenhavns undersggelse har det vist sig,
at saerligt nsermeste leder (opad), og ledergruppen er nzere relationer, der har vaesentlig betydning for
ledernes trivsel. Nu vil vi dykke lidt mere ned i, hvilke relationsfaktorer der kan vaere med til at udfordre eller
understgtte ledertrivsel.

Toby mader ind pd kontoret. Det var ikke just lysten, der trak i ham her til morgen. Han synes ellers,
det er gdet overraskende godt pa det sidste. Han er stolt af, hvordan han klarede omstruktureringen.
Der har veeret et godt samarbejde med MED-udvalget hele vejen. Og det fales faktisk, som om de
som arbejdsfeellesskab naermest er blevet stzerkere trods afskedigelser undervejs.

Men mgdet med teamet i fredags gik ikke godt. Der var tydeligvis ikke opbakning til hans nyeste
beslutning. Der opstod en underlig stemning. Bare stilhed og ingen spgrgsmdl. lkke engang Sonja,
som ellers altid har en holdning, sagde noget. Det fgltes pludselig, som om der ikke var tillid til ham.
Som om de ikke laengere er pG samme hold. Lige nu fortryder han, at han ikke Igbende har vendt
forlgbet med lederkollegerne. Det er lidt svaert at komme nu. De andre i ledergruppen lufter jo heller
ikke deres beskidte vasketgj pad magderne. Han er ogsa eergerlig over, at hans chef ikke har holdt fast i
de Igbende statusmgder, som de jo egentlig havde aftalt fra starten. Men han har selvfglgelig sit at
se til. Toby faler sig frygtelig alene. Han aner ikke, hvordan han skal fa Igst situationen, eller hvor han
skal vende sig hen og fa hjzlp.

Vidensdeling, sparring og st@tte

En velfungerende ledergruppe har enorm betydning for, at lederne kan Ilgse den komplekse ledelsesopgave
og trives (Trillingsgaard, 2015a og b; Deloitte, 2021). Det ser vi ogsa i Arbejdsmiljg Kgbenhavns undersggelse,
idet hver tredje leder angiver ledergruppen som en beskyttelsesfaktor (AMK, 2024). Nar vi snakker med
ledere om behovet for deres ledergruppe, beskriver mange ledere, at det er vigtigt for dem at have nogle
faglige ligemaend, hvor de kan sparre, videndele og sgge rad. At have et rum, hvor ledelsesopgaven bliver
lettere at |gfte, fordi man kan traekke pa andres erfaring, viden og kunnen. Hvor man kan drgfte de
problemstillinger, som ellers holder en vagen om natten. Ledergruppen skal veere et fagligt rum med en
faelles kurs. Felles kurs betyder bl.a., at der i ledergruppen hersker en enighed om, hvad opgaven er, og
hvad der er ledernes faelles formal og retning.

Ledergruppen er ogsa vigtig for lederne, fordi den kan fungere som en buffer for den ensomhed, som kan
vaere en tung fglgesvend for mange ledere, sarligt for nye ledere (AMK, 2024). Ledergruppen skal fungere



som et rum, hvor lederne kan vende sig hen, nar det bliver svaert — og give dem fglelsen af ikke at sta alene i
lederrollen. Vi ved fra neuropsykologisk forskning, at den blotte tilstedevaerelse af en person, man har tillid
til og respekt for, er med til at berolige nervesystemet og bidrage til, at potentielle udfordringer opleves som
mindre kraevende (Beckes & Coan, 2011).

Nar ledere fgler sig alene, som vores prototype Toby, er det ofte, fordi de kommer til at have (for) meget
fokus pa arbejdsfeellesskabet med medarbejderne. Nar det faellesskab begynder at ga skaevt eller blive
udfordret, sa kommer lederne til at sta alene og ved ikke, hvem de skal laene sig op ad. Hvis Toby i stedet
havde lagt mere tid og flere kraefter i at bidrage til en velfungerende og tryg ledergruppe, kunne de andre
ledere bedre ga ind og agere som en beskyttelsesfaktor og buffer imod Tobys ensomhed. Det kreever
selvsagt, at ledergruppen fungerer godt og bestar af mennesker, lederen har tillid til og respekt for, og at der
er hgj psykologisk tryghed i gruppen. Trygheden er afggrende for, at lederne tgr “lufte deres beskidte
vasketgj” og dele deres bekymringer og tvivl, stille abne spgrgsmal og modtage den feedback, der matte
komme (Edmondson, 2020). Psykologisk tryghed gavner bade kvaliteten af den faelles opgavelgsning og
bidrager til en fglelse af samhgrighed, der fremmer motivation og trivsel (Ryan & Deci, 2000).

Klare forventninger og prioritering

Naermeste leder er, ligesom ledergruppen, en vigtig kilde til faglig sparring, stgtte og en mulig buffer mod
lederes ensomhed. Omkring hver femte leder angiver i Arbejdsmiljg Kgbenhavns undersggelse, at neermeste
leder er en beskyttelsesfaktor. Nar vi spgrger de ledere, vi mgder, hvad der er vigtigt for dem i forhold til
deres naermeste leder, papeger mange, at det er saerligt vigtigt, at deres naermeste leder opstiller klare og
realistiske forventninger, herunder hjeelper dem med at prioritere og skaere ledelsesopgaven til. Ogsa i
forholdet til nzermeste leder er det vigtigt, at lederen oplever, at der er en fzlles kurs, der viser, hvilken
retning lederen skal ga, og hvad den felles opgave er. Og nar kursen bliver udfordret af andre, er det vigtigt,
at naermeste leder har deres ryg opadtil i systemet.

Relationen til naermeste leder skal ogsa vaere praeget af psykologisk tryghed. Vi ser hos Toby, at han og hans
leder har en aftale om statusmgder (som Toby har brug for), men at Toby tgver med at raekke ud til sin
narmeste leder for at opretholde deres aftale. Szerligt i den situation, hvor den ene part har formel magt
over den anden, pahviler der Tobys naermeste leder en seerlig opgave ift. at etablere den tryghed og tillid,
der skal til, for at han tgr raekke ud, ogsa nar han fgler sig sarbar.

Organisationen

Organisationen spiller en afggrende rolle for lederens trivsel, da den danner rammen for de strukturer og
den kultur, som lederen skal Igse sin opgave og navigere i. | organisationssfaeren har vi placeret de faktorer,
det i seerlig grad er muligt for organisationen at pavirke for at styrke leder trivsel. Nogle af faktorerne har
allerede vaeret belyst fra andet perspektiv, men her er det organisationsperspektivet, vi fokuserer pa.

Amina sidder og seetter krydser. Det er tid til den drlige anonymiserede ydmygelse.
Trivselsundersggelsen. Hvor medarbejderne helt gratis kan fa aflgb for deres frustrationer og krydse
af efter forgodtbefindende. Hvor man som leder ma lytte, tage imod og fors@gge at stramme sig
yderligere an, uanset om det forekommer rimeligt eller ej. Og Amina faler faktisk, det er urimeligt, at
hun som leder skal st pa mdl for det, der er sket de sidste par dr: omstruktureringer, besparelser og
opsigelser. Og det er sveert at rekruttere. Og politikerne fortsaetter med at love alverden og skabe



hgje forventninger hos borgerne. Enderne ndr ligesom ikke sammen. Amina savner, at hendes chef
ser, hvor presset hun er. Hjeelper hende. Men hvad kan chefen egentlig ggre ved situationen? Hun er
jo selv presset, og rammerne er jo, som de er. Kan der overhovedet rykkes pG noget?

Balancen mellem krav og ressourcer — i et organisatorisk perspektiv

Det er fgrst og sidst organisationen — og ikke den enkelte leder — der har ansvaret for at sikre, at der er
sammenhang mellem opgaver og ressourcer pa arbejdspladsen. Vi har tidligere beskrevet, hvordan
ubalance i krav og ressourcer bliver internaliseret og kan belaste lederne indefra, nar de ikke oplever at have
tid nok til kerneopgaven og ma bruge deres knappe tid pa "illegitime” opgaver. Og det gar igen i prototypen
Aminas historie. Men pointen er her, at det er organisationens og topledelsens helt primaesre ansvar, sa vidt
muligt, at sikre tilstraekkelige ressourcer. Herunder at veerne ledere pa alle niveauer imod de konsekvenser,
der kan fglge bade af den samfundsmaessige acceleration, kompleksiteten og de begraensede ressourcer i
den enkelte organisation.

Susanne Ekman beskriver pa baggrund af sin forskning, hvordan den offentlige sektor i arevis har veeret
praeget af (for) optimistiske lgfter fra politikerne og reformer, som er udarbejdet i hast under stort
handlingspres pa det strategiske niveau. En slags overbudspolitik, hvor man systematisk overvurderer de
positive effekter ved de forandringer, der saettes i gang — og undervurderer de negative effekter, der ogsa er.
Det betyder bl.a., at en reform, som szettes i verden for at Igse nogle ubalancer eller presserende problemer,
som udgangspunkt kan veere bade urealistisk og underfinansieret og derfor i praksis fgre til nye problemer
og yderligere ubalance hele vejen ned igennem organisationen (Ekman, 2022).

Hun beskriver ogsa, at dette gar hand i hand med, at man pa det strategiske niveau i organisationer ofte ikke
far lavet de prioriteringer, der er ngdvendige for at fa ressourcerne til at reekke. Det overlades i stedet til
mellemlederne at implementere reformen og fa regnskabet til at ga op. Uanset om det reelt er muligt eller
ej, konstaterer Ekman (2022).

En organisatorisk tilgang til at skabe balance i krav og ressourcer handler derfor bade om, at man som
(top)ledelse for andre ledere hele tiden laver de ngdvendige prioriteringer for at sikre realistiske
forventninger til lederne og ressourcer nok til at lykkes med opgaven. Og at man foretager grundige
analyser, inden man planlaegger og implementerer store reformer og andre gennemgribende forandringer,
hvor man afdaekker bade positive og negative effekter (Ekman, 2024).

Strategisk fokus pa ledertrivsel

Et andet organisatorisk anliggende er at satte strategisk fokus pa ledertrivsel. Alle arbejdspladser har
allerede medarbejdertrivsel pa dagsordenen, men selv om fokus pa ledertrivsel nu er pa vej frem, er der lang
vej endnu.

Center for Ledelse har i deres undersggelse spurgt lederne til, hvad deres arbejdspladser ggr for at
understgtte ledertrivsel. Svarene afslgrer et broget billede: Mellem en tredjedel og en fjerdedel oplever, at
deres organisation giver let adgang til support, arbejder med psykologisk tryghed, laver ledertrivselsmalinger
og handlingsplaner og gennemfgrer lederteam-udvikling (CfL, 2024). Det er da en begyndelse, men sigende
nok var ledernes mest hyppige abne svar pa spgrgsmalet, at deres arbejdsplads ggr ”Intet”, “Ingenting” og
"Det gor den ikke” (CfL, 2024).



Hvis lederne skal trives bedre, bliver organisationerne ngdt til at understgtte dette bade i organisationens
kultur og i de organisatoriske strukturer.

| forhold til kulturen kan og bgr gverste ledelse ga foran og signalere bade i ord og handling, at ledernes
trivsel har hgj prioritet. Det handler bl.a. om at agere rollemodel i maden, man leder sig selv pa —og om at
vise og legitimere, at ledertrivsel er noget, man taler om.

| forhold til strukturerne kan ledertrivsel fremmes ved at indarbejde temaet i de strukturer, rum og
anledninger, der i forvejen er etableret i organisationen. Det gaelder bade i de formelle rum og interne
trivselsundersggelser og i mindre formelle rum som 1-1-samtaler med naermeste leder. Vi oplever i vores
praksis, at lederne ofte er helt uvante med at tale om, hvordan de selv har det.

Som vi navnte indledningsvis, er trivselsmalingerne ofte ikke malrettet lederne, deres arbejdsbetingelser
eller de hertil knyttede belastninger (Palmblad & Dinesen, 2024). Og noget tyder p3, at ledere
underrapporterer evt. mistrivsel, nar de udfylder trivselsundersggelsen. Vi har ofte hgrt, at nogle ledere
bevidst saetter "pane krydser”, fordi de ganske enkelt ikke orker de processer, der ofte igangsaettes pa
baggrund af en darlig trivselsundersggelse. Andre bekymrer sig omkring anonymiteten, idet de nogle steder
er fa ledere, og svarer derfor ikke helt zerligt.

Nogle ledere udtrykker ogsa en indre modbvilje i forhold til at positionere sig selv som svag og indrgmme
eventuel mistrivsel, idet det fgles uforeneligt med ledelsesrollen.

En forudsaetning for at kunne arbejde mere strategisk og organisatorisk med at fremme ledertrivsel er at fa
et reelt billede af trivsel og mistrivsel, s man kan malrette relevante og effektive indsatser.

Hvis man vil lave malrettede digitale trivselsmalinger, skal man vaere opmaerksom pa, at ledere i forvejen
udsaettes for mange evalueringer og malinger, og at de ofte opleves som en yderligere belastning. Og hvis
anonymiteten er begraenset, bliver sandhedsveerdien det ogsa. Mange steder er det derfor relevant at
overveje, om kompleksiteten i ledergerningen tilsiger, at en mere kvalitativ metode ville vaere mere nyttig.
En kvalitativ og dialogisk tilgang ville ggre det muligt at saette bedre fokus pa, hvad der belaster og beskytter
lederne i tilknytning til deres aktuelle ledelsesopgave og arbejdsbetingelser, og herunder undersgge, hvad
der konkret skal til for at styrke ledertrivsel.

Strategisk fokus pa ledertrivsel handler ogsa om, at man i organisationen — op igennem ledelsesstrengen og i
det strategiske rum — flytter fokus fra terticer over imod primaer og sekundeer forebyggelse. Ved tertiaer
forebyggelse handterer man symptomer pa mistrivsel, nar de opstar. Sekundeer forebyggelse handler om at
opbygge strukturer, kultur og kompetencer i organisationen med henblik pa at styrke trivsel/forebygge
mistrivsel. Og den primzaere forebyggelse, som er den mest effektive, er kendetegnet ved, at man sa vidt
muligt fjerner og reducerer arsagerne til mistrivsel (Harvey m.fl., 2014).

Vores model (figur 2), som ses pa naeste side, er udviklet med henblik pa at understgtte saerligt primaer
forebyggelse. Vi haber, at den kan anvendes og skabe vaerdi i en kvalitativ afdaekning af og opfglgning pa
ledertrivsel. Dette ved at bidrage til, at organisationerne far blik for, dels hvilke faktorer der belaster, som
man derfor i den primaere forebyggelses navn skal forsgge at reducere/fjerne eller som minimum handtere —
og dels hvilke faktorer der omvendt styrker ledernes trivsel, og som derfor skal fremmes/udbredes pa
arbejdspladsen.



Vi haber, at modellen og vores anbefalinger vil vaere hjeelpsomme ift. at saette relevante og nyttige indsatser
i gang pa bade individuelt, relationelt og organisatorisk niveau.
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Figur 2: Ledertrivselsmodellen viser de sfeerer, der har betydning for lederens trivsel. Inden for hver sfeere optraeder en
raekke faktorer, som kan pdvirke leders trivsel — bdde positivt og negativt. Det er disse, foruden lokale faktorer, vi bgr
s@ge at pavirke, hvis vi gnsker at skabe ledertrivsel sammen. Modellen er udviklet af Mette Kjeergaard Svendsen og Lotte
Berthelsen.

Afslutning

| vores arbejde med ledertrivsel har vi saerligt haeftet os ved, at de store belastningsfaktorer ofte har deres
udspring i den organisatoriske eller sas mfundsmaessige sfeere, men at det, de selv angiver beskytter lederne
bedst, typisk ligger i deres egen eller i den relationelle indflydelsessfeere.

Det er en saerskilt pointe, at vi i vores organisationer ikke kan vaere tjent med, at lederne skal sta alene med
opgaven at understgtte deres egen trivsel. Derfor har vi ogsa udformet en raekke anbefalinger, der har
seerligt fokus pa, hvad man som organisation har af muligheder for at skabe bedre trivsel for ledere:



Lederen selv

Bedriv selvledelse og aktgrskab: Lederen selv spiller en stor rolle i forhold til at veere med til at
understgtte sin egen trivsel, men kan som sagt ikke g@re det alene. Lederen har dog ansvaret for at lede
opad, nar meningen i arbejdet forsvinder, nar der er ubalance i krav og ressourcer, nar der ikke er
autonomi og indflydelse, nar der mangler tid og pauser, og/eller nar lederen ikke fgler sig kompetent
nok til tildelte opgaver. Lederen har ogsa et ansvar for at lede indad og sgge mening, strukturere og
prioritere sine opgaver og sin tid, og for at forholde sig til sine kompetencer.

Ledernes relationer

Skab gode rammer for opgaven, naermeste leder: Neermeste leder opad er den, der skal ggre det muligt
for lederen at lykkes med opgaven. Det handler om at lave lgbende forventningsafstemning, skabe
klarhed, prioritere og skaere opgaven til. At sparre omkring opgaver og udfordringer og at seette lederens
trivsel pa dagsordenen.

Styrk ledergrupperne i organisationen. En psykologisk tryg og velfungerende ledergruppe er en stor
beskyttelsesfaktor for lederne. Det handler ikke kun om at forebygge mistrivsel, stress og
ensomhedsfglelse, men ogsa at skabe et rum for sparring og udvikling, som understgtter og kvalificerer
Igsningen af ledelsesopgaven.

Lav ledernetveerk. Ledernetveerk f.eks. pa tvaers af organisationen kan tilbyde et vigtigt rum til sparring
og udvikling, og hvis lederenetvaerk er organiseret pa tveers, vil de i mindre grad fortabe sig i lokal
vidensdeling og fagfaglige detaljer. Ledernetvaerk er seerligt vigtigt for de ledere, som ikke er or ganiseret
i en (velfungerende) ledergruppe.

Organisationen

Veer realistisk, og lav ngdvendige prioriteringer: Man ma i organisationen vaere realistisk omkring de
krav, man stiller til sine ledere og medarbejdere, samt vedblivende foretage de ngdvendige
prioriteringer.

Tilbyd og tydeligggr administrativ support. Friggr plads hos lederne til at have fokus pa deres
ledelsesmaessige kerneopgave ved at tilbyde god support til og Igbende (via dialog med lederne)
interessere sig for, hvordan man bedst muligt kan stgtte op omkring lederne administrativt og praktisk.
Understgt ledernes struktur. Organisationen ma give lederne plads til at pavirke deres arbejdsdag,
opgaver og prioriteringer. Herunder ogsa kontrol over deres egen kalender og tidsstyring. Dvs. skabe de
strukturer, der er brug for, og eksempelvis sikre den fordybelsestid og de hjernepauser, der skal til for at
kunne lykkes med opgaven og trives. Pa bade kort og langt sigt.

Tilbyd kompetenceudvikling: Sikre, at lederne er klaedt godt pa til deres opgave. Det gaelder ogsa i
forbindelse med forandringer, hvor selv de mest kompetente ledere pludselig oplever at fgle sig
inkompetente. Det handler bade om klassisk kompetenceudvikling (f.eks. uddannelse, kurser og
treening) og om at tilbyde de ngdvendige sparringsrum, som er tilpasset ledelsesopgaven og den
organisering, man indgar i (f.eks. coaching, sparring, supervision, netveerk).

Seet ledertrivsel pa den strategiske dagsorden. Implementer ledertrivsel i allerede eksisterende
strukturer sasom 1:1, i arbejdet med lederudvikling og ogsa i forbindelse med forandringer. Inkludér
ledertrivsel i strategier og kernefortzellinger, og skab en kultur, som fremmer ledertrivsel.

Afdzek ledernes trivsel, og fglg op pa resultatet. | store organisationer kan det vaere gavnligt at foretage
malinger af ledertrivsel for at szette et strategisk fokus. Her kan vi henvise til spgrgerammen malrettet



ledere udviklet af Rambgll Management (Lorenz, 2024). Hvis man gnsker at ga den mere kvalitative vej,
kan vi anbefale at anvende ledertrivselsmodellen til at afdeekke, hvad der belaster og beskytter
ledertrivsel i organisationen, for at seette ind med konstruktive initiativer.
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