Trivsel som strateqisk aktiv:
Fra evidens til praksis



AGENDA

» Lederes rolle i trivselsarbejdet
» Kan vi trcene ledere med henblik pd at styrke medarbejdernes trivsel?
» Betydningen af lederens egen trivsel

» Organisatoriske forudscetninger
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OMKOSTNINGER VED STRESS & UDBRANDTHED

» Udbrcendthed er relateret til nedsat empati,
(Wilkinson et al. 2017) og en rcekke kognitive
funktioner (Gavelin et al. 2021)

> Relateret til personaleomscetning (Hodkinson et all.
2022)

» Oqget risiko for medicinske fejl og lavere
patienttilfredshed (Li et al. 2024)
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UNDERS@OGELSE FRA WHO

Figure 51. Prevalence of probable major depressive disorders across countries, compared to the general
population
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’ “Beskyttelse af vores sundhedspersonales mentale
sundhed er ikke blot et sporgsmal om omsorg — det er en
strategisk investering i befolkningens sundhed og

trivsel. Sundhedssystemer kan ikke fungere uden
sundhedspersonalet, som er den puls, der holder
systemerne 1 live.”

Dr Hans Henri P. Kluge, Regional Direkter,
WHO Regional Office for Europe
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LEDERE SOM CENTRALE AKT@RER

WHO anbefaling: Styrk
sundhedslederes
kapacitet til at fremme og
beskytte medarbejdernes
mentale sundhed og
trivsel

Forskning: Der er fa
studier, der belyser
effekten af ledertrcening
pd medarbejderes trivsel |
sundhedsvcesenet (Stuber

etal. 2021)
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LEDERNE HAR..

» Unik viden om medarbejdere og deres behov

» De har ofte beslutningsretten ift. etablere
teamarbejde, opgavefordeling og arbejdsroller

» De spiller en afgerende rolle ift. at stette stressede
0g sygemeldte medarbejdere
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LEDERROLLEN & MEDARBEJDERTRIVSEL
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KONSTRUKTIVE LEDELSESFORMER

e

Transformations-

ledelse: Pavirker gennem
visioner, stimulerer kreativ
teenkning og ser den enkeltes
behov

KR

Relationsorienteret
ledelse: Respektfuld og
stgttende adfeerd overfor
medarbejderne samt
konfliktlesende adfaerd

of =
of =

Opgaveorienteret ledelse:
Tydelig opgavefordeling,
opfelgning pa preestationer
og malopfyldelse

c\"

Z\ 4 |W DEPARTMENT OF PSYCHOLOGY AND BEHAVIOURAL SCIENCES
REETM  SCHOOL OF BUSINESS AND SOCIAL
AVANG[URY SCIENCES

BSS

VITA LIGAYA PONCE DALGAARD
15. SEPTEMBER 2026 ASSOCIATE PROFESSOR

Definitioner efter Montano, Schleu & Hiiffmeier (2023)

EEEEEEEEEEEEEEEEEEEE



TRIVSELFREMMENDE LEDELSE KAN VARE
RESSOURCEKRAVENDE FOR LEDEREN
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DESTRUKTIVE LEDELSESFORMER
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Destruktiv Ledelse: Laissez-faire Ledelse:
Aggressiv og potentielt Fravcerende ledelse
skadelig, nedladende der undgdr at trceffe
adfcerd beslutninger og tover

med at handle

Definitioner efter Montano, Schleu & Hiiffmeier (2023)
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SUMMEGRUPPE - LEDERADFARD OG TRIVSEL

- Tager individuelle hensyn

Tal sammen 2 og 2 i 4-5 minutter: - Understatter medarbejdernes oplevelse af at
] have indflydelse

- Udvikling af en kvalitetsfuld relation

1) Hvilken ledelsesadfcerd oplever - Giver klare opgaver og forventningsafstemmer
du styrker medarbejdernes trivsel - Er opmeerksomhed p& medarbejdernes trivsel
| din hverdag? og arbejdsrelaterede problemer

- Inddrager medarbejderne i beslutninger

, . - Er staerk og retfcerdiqg i konfliktlasning
2) Sker der cendringeri din

ledelsesadfcerd, ndr du er presset . o
P - Bliver fravcerende, undgar kontakt, udskyder

eslutninger, ignorerer
3) Veelg én adfcerd, du har lyst til Bliver kort for hovedet

give mere opmcerksomhed Aggressiv nedladende adfcerd, f.eks. bebrejder
edarbejder foran andre




IKAN LEDERTRANING
BIDRAGE TIL TRIVSEL?
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LEDERTRANINGSPROJEKTET MATTERHORN

» Etlodtreekningsstudie rettet mod ledelse af trivsel og psykisk
arbejdsmilja i hospitalsvcesenet i Region Midtjylland

» Ca. 170 funktionsledere & 5000 medarbejdere

> Effekten blev malt efter 6 &12 mdr pd ledere og
medarbejdere - trivselsmdl, ledelsesadfcerd og sygefraveer

Matterhorn-projektets “"besatning”

Kronprins Frederiks Center for Offentlig Ledelse, Aarhus Universitet
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Kasper Bjorn,

Konst. kontorchef Projektleder/ Organisationskonsulent ~ Specialkonsulent Simonsen Spedialkonsulent
Specialkonsulent Organisationskonsulent
Gariia i Janne Skakon, Aimee Gayed,
arina Nielsen, Ekstern lektor, Doctor, Ph.D.,
Ekspertpanel Professor of Work Institut for University of

Psycho(ogy, : Psykologi, South Wales,
’\ Matterhorn ;Zifgg;;'e FES'?;Y"’O’:U 5‘;7;723;?5 AT
» Organisatoriske barrierer oqg facilitatorer for at gennemfere
og implemetere trceningen
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TEMAER | TRANINGEN

Dvelser i Dvelser i Dvelser i Dvelser i
mindre grupper mindre grupper mindre grupper mindre grupper
1 2 3 4 5
Reducere Handter
risikofaktorer andtering .
Lederens og fremme At scl;gdbte ot af med- Trivsel under
eqen trivsel ? elol: arbejdere i forandringer
9 beskyttende arbejdsklima risiko
faktorer

|

Gruppebaseret undervisning
faciliteret af konsulenter fra Koncern
HR + korte videooplceg (forskere)



Modul 3: At skabe et godt arbejdsklima

» Psykologisk tryghed

> En kultur, hvor man kan
ytre sig &dbent (voice-
klima)

» Medarbejderinddragelse
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FISHBONE

Step 1 - Identificering af begejstring og
belastning i arbejdet

Step 2 - Praesentation af begejstrende
og belastende faktorer i arbejdet

Step 3 - Udarbejdelse af feelles
lasningsforslag ift. belastende faktorer

Indsaet
overskrifter
for temaer

Ipsen 2011 & 2018
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Modul 4: Handtering af medarbejdere i risiko

En balanceret ngglesamtale
> Medarbejdere i risiko for sygemelding Empatisk Undersogende
. . Er lyttende Laegger sine forforstaelser til side
el |el’ mIStrIVSG| Anerkendende Undersgger stressorer (evt.
Miser Foratialee 3aegnm<r33ng1ted medarbejderen) hele

Tager medarbejderen alvorligt

» Tilbagevenden til arbejdet efter

Sygeme|d|nq Ngoglesamtale
Afgraensende Nandiende
> Deﬂ SVCE re SCI thI |e Involverersig ikke personligt, men
forholder sig negternt til Handler ud fra en nuanceret
problematikken forstdelse
Forholder sig til det, medarbejderen Handling matcher medarbejderens
inviterer til beretning i videst muligt omfang
Tager tydeligt ansvar Handler rettidigt
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MODUL 1: LEDERENS SELF-CARE:

Self-care/omsorg (Franke et al. 2014) > Hvordan kan man arbejde med self-care?
o Fremme balancen mellem krav og > Mindfulness: Aben, udemmende opmeerksomhed
ressourcer

» Job-crafting: Andringer | arbejdsopgaver eller

o Kende egne stress-symptomer og at forandring af relationelle graenser eller taenkning

handle pa dem > S@ge hjcelp/forventningsafstemme hos egen

o Fremme forhold der eger mening og leder/kolleger/andre

begejstring > Uddelegering eller prioriteringsveerktgijer: F.eks.

Eisenhowers prioriteringsmatrix (se nceste slide)
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A 1gugt

2) Beslut dig for,

hvornar du vil gere
det

vigtgt

1) Ger det nu
Flanleegge Plan for
bemanding nrrﬁrit:d
Brandslulk-
ning Rapport
Haster
s s
oty e
3) Overvej at
s Uddeleqgere _
9 J Mindre

» Haster ikke

4) Drop/reducere
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RECOVERY [}

» Recovery: afslapnings- og
restitutionsaktiviteter

» Forskellige typer af aktiviteter - en kort
pause under arbejdet eller aktiviteter efter & i AT
orb.ejzdet (sport, Icese bager, glcedesfyldte 3 s TERL &
aktiviteter etc.)

| Hvilke muligheder har du som
) leder for restitution:

* Under arbejdet

» Efter arbejdet

» Hvile og sevn

» Indebcerer psykologisk
afkobling=fornemmelse af at vcere pd&

afstand af arbejdet | Hvilke aktiviteter er foroundet

med psykologisk afkobling for

(Sonnentag, 2021) diq?
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HANDLEPLAN FOR SELFCARE

Min trivsel i praksis

Formdl
At stotte alle ledere i at arbejde systematisk med egen trivsel og balance - béade forebyogende og i
perioder med pres.

Resultat
Metoden hjaelper til at omsastte refleksioner til at skabe realistiske, baeredygtige rutiner for trivsel i en trc
hverdag.

Mdlgruppe
Alle ledere, der ensker at styrke deres egenomsorg, energi og baeredygtiched i lederrollen.

Indhold

Metoden bygoer pd idéen om, at trivsel skabes gennem bevidste valg og vaner i hverdagen.

Lederen udarbejder en personlig handleplan med fokus pd fire dimensioner:

+ Arbejdsopgaver og planlaagning - fx realistiske prioriteringer, pauser, klare mél.
+ Restitution - fx sevn, pauser, ro, mindfulness, fysisk aktivitet.

» Relationer - fx stette fra kolleger, gode samtaler, tid til naarvaer.

- Energi - fx glaade, humaor, lazring og meningsfulde aktiviteter.
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Beskrivelse af vaerktojet om ledertrivsel revuer

1. Reflektér: Hvad er vigtigt for, at jeg trives i mit arbejde og privatliv?
+ Hvilke vaner og aktiviteter understetter min trivsel i dag?
+ Hvad savner jeg, eller hvad vil jeg gerne gere mere af?

2. Kortlag dine praksisser:
- Hvad ger jeg allerede for at tage vare pd mit helbred, mine relationer og mit mentale overskud?
+ Hvilke smd 2endringer eller handlinger vil have sterst betydning, hvis jeg saetter dem i gang?

3. Formulér din handleplan - brug evt. nedenstdende skema:
- Notér konkrete handlinger, du vil pricritere i din hverdag.
- Overvej, hvorndr og hvordan du vil felge op (fx en fast ugentlig refleksion).

Handleplan for egenomsorg - skemas til inspiration

Din plan for generel egenomsorg kan vasre sd enkel eller s& detaljeret, som du har brug for. Du kan printe
den ud og vaelge at opbevare en detaljeret plan pé dit skrivebord og have en forenklet version i din pung, i
din taske eller pd din telefon. Kig regelmaessigt pd den, bliv ved med at gd tilbage til den og forfin den hen af
vejen, som du arbejder med din egenomsorg.

Handleplan fra
Matterhorn-projektet
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Handleplan for egenomsorg — skema til inspiration
Din plan for generel egenomsorg kan vaere sd enkel eller sé detaljeret, som du har brug for. Du kan printe

den ud og vaelge at opbevare en detaljeret plan pd dit skrivebord og have en forenklet version i din pung, i
din taske eller pd din telefon. Kig regelmazssigt pd den, bliv ved med at gd tilbage til den og forfin den hen af

vejen, som du arbejder med din egenomsorg.

Min daglige plan i forhold til at sikre egen trivsel i arbejdet.
Skriv de handlinger ind du allerede ger/ vil gere inden for hver kategori.

Arbejdsopgaver/ .. : :
planleegning Restitution Relationer Energi

4. Vedligehold og justér:
- Gennemgd planen jaavnligt og justér den, ndr dit arbejdsliv a2ndrer sig.
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ORGANISATORISKE FORUDSATNINGER FOR AT LEDERE KAN LYKKES

» Passende ledelsesspcend

» Tid og ressourcer til faktisk at arbejde med det psykiske
arbejdsmilj@.

> Et reelt handlerum. Ledere skal kunne pdvirke de forhold, som de
holdes ansvarlige for ift. det psykiske arbejdsmilja.

> Stotte fra egen leder og lederkolleger iscer med henblik pa at
styrke ledernes egen trivsel

» Organisatorisk prioritering af trvisel og stressforebyggelse og
systematisk opbakning til trivselsarbejdet
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LEDERFOKUS KAN NAPPE STA ALENE

I
, o : Framework for mentalt
Systems + Policy ) Develop systems to identify and mitigate harm ‘ | Incorporate systems to respond to ill health ‘
sunde arbejdspladser
Operations + Team | | Maintain a safe & healthy physical & social environment Facilitate help-seeking & provide a supportive recovery environment |
Job Design/Re-design work to minimise psychological harm Adjust work to support recovery
Individual Provide universal & selective prevention programs Provide programs to reduce symptoms & illness
= N 4 4
> L2 Primary T2 Secondary <D Tertiary (< 7
)
- prevention prevention prevention -
5 n @
2 & Healthy " Mental Health ~ Symptomatic or Sickness
g ‘Q O c wotkay: “tirtmmtssazsssssssssesserse At risk ceeeees Spectum °°°° ontaliliness: Tt Am A essseny JAisence
ﬁ | 1
o
<]
g
E D

Deady M, Sanatkar S, Tan L, Glozier
N, Gayed A, Petrie K, Dalgaard VL,
Stratton E, LaMontagne AD and

Systems + Policy ‘ Consider policy to amplify positive aspects of work & engender wellbeing Link out with
clinical services.

Operations + Team Foster growth & wellbeing through physical & social environment Work collaboratively with
involved stakeholders to
facilitate return to work.

Job Design/Re-design work to build positive emotional states
Individual Offer programs to improve personal wellbeing HG rvey SB (2024) A mento | |y heo |thy
framework to quide employers and
e PROMOTE p—

policy makers. Front. Public Health
12:1430540. doi:
10.3389/fpubh.2024.1430540
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Tre takeaways

» Vi skal teenke lederes trivsel og recovery ind |
forebyggende indsatser

» Der er brug for mere forskning om, hvordan vi bedst
sikrer lederes kapacitet til at arbejde med trivsel

> Lederfokus ma ikke sta alene men ber integreres i en
samlet organisatorisk indsats fra den enkelte
medarbejder til det gverste niveau | organisationen
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