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EVALUERINGENS HOVEDPOINTER

Projekt Styrk lederes trivsel og resultater i smd og mellemstore virksomheder er gennemfert i perioden
2023-2025 af Jan Heiberg - ledelse, lering og analyse med stgtte fra Velliv Foreningen. Indsatsen er
realiseret i partnerskab med 10 aktgrer med kontakt til ledere, der alle har spillet en betydningsfuld
rolle i at udbrede og forankre projektet. Evalueringen er foretaget af SocialRespons.

ET VIGTIGT SKRIDT FOR LEDERES TRIVSEL

Evalueringen viser, at projektet har veeret et vigtigt bidrag til en voksende bevaegelse, hvor lederes
trivsel anerkendes som en ngdvendig og legitim dagsorden. Projektet har skabt opmaerksomhed pa
ledertrivsel og sat sig varige spor i ledelsespraksis, samarbejdsfora og strategier blandt bade ledere,
virksomheder og partnerorganisationer.

VARKTOJER SKABER REFLEKSION OG HANDLING

Projektets vaerktgjer opleves som brugervenlige, fleksible og relevante. De bruges bade individuelt og i
grupper og bliver fremhaevet for deres evne til at skabe refleksion, understette dialog og gore det
legitimt at tale om trivsel. Deres enkle og no-label design gor dem lette at integrere i eksisterende
praksis, og samtidig styrker de koblingen mellem trivsel og resultater, hvilket giver ledere og HR tydelige
argumenter for at indteenke ledertrivsel som en del af kerneopgaven.

VIRKSOMME GREB OG STOR RAKKEVIDDE

Partnerdreven formidling, leder-til-leder dialog og fleksible formater har vaeret afgerende greb. Over
3000 ledere har veeret i direkte kontakt med aktiviteterne og mange flere via netveerk, artikler og sociale
medier. Det har sikret en hej grad af udbredelse og gjort det muligt at ramme bade ejerledere,
mellemledere, konsulenter og HR-funktioner i virksomheder af meget forskellig karakter.

FORANKRING | PRAKSIS OG STRUKTUR

Evalueringen dokumenterer forankring pa flere niveauer. Ledere bruger vaerktgjerne i deres daglige
praksis, ledergrupper tager dem op som falles refleksionsveerktej og organisationer integrerer dem i



kurser, HR-praksis og udviklingsforlgb. Blandt partnere ses desuden en forankring i strategier,
uddannelser, kommunikation og medlemsrettede aktiviteter. Fokus pa ledertrivsel er sdledes ikke

afgraenset til projektet, men har flere steder veeret med til at praege strukturer og prioriteringer.

ET BIDRAG TIL EN BREDERE BEVAGELSE

Interview med policy- og vidensaktgrer viser, at ledertrivsel er kommet markant hgjere op pa dagsordenen
i de seneste ar. Projektet ses at have vaeret med med til at styrke denne bevaegelse ved at levere sprog,
viden og veerktgjer, der muligger handling. Pa denne made har projektet bidraget til at give aktererne en
platform, de kan bygge videre pa, om end det endnu opleves som uklart, hvem der har ansvaret for at fgre
dagsordenen videre og sikre, at lederes trivsel forankres mere systematisk i politiske, organisatoriske og
faglige strukturer.
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INTRODUKTION

Projekt Styrk lederes trivsel og resultater i smd og
mellemstore virksomheder er gennemfart af Jan
Heiberg - ledelse, laering og analyse i
samarbejde med en raekke partnere, der alle
har et feelles gnske om at styrke lederes trivsel
og resultater.

Projektets partnere er: Lederne, Dansk Erhvery,
Forsikring & Pension, Dansk Industri, Djaf,
Dansk HR, Dansk Handvaerk, Erhvervshus
Sjeelland, Business Lolland-Falster og
Ringkebing-Skjern Erhvervsrad. Alle partnere
har adgang til indsatsens tilbud og aktiviteter og
bidrager ved at udbrede kendskabet til dem,
saette lederes trivsel pa dagsordenen og bruge
indsatsens tilbud i deres arbejde.

Indsatsen i dette projekt tager afsaet i to
tidligere projekter, som har kastet lys pa lederes
trivsel i forskellige brancher og sektorer med
det formal at styrke forstaelsen heraf samt
udvikle vaerktgjer, der kan understgtte trivsel i
lederrollen’.

Erfaringerne fra de tidligere projekter viser, at
ledere pa tveers af de involverede brancher og
sektorer oplever vaerktgjerne som relevante og let
anvendelige. Vaerktgjerne bidrager til at skabe et
faelles sprog og giver struktur til samtaler om
trivsel. Projekterne har gget opmaerksomheden pa
lederes trivsel, inspireret til nye fora og initiativer i
organisationerne og vurderes at have et stort
skaleringspotentiale pa grund af det digitale
format.

| dette projekt har malet veeret at udbrede
kendskabet til vaerktgjerne yderligere og
synliggare, hvilken forskel de kan ggre for lederes
trivsel. Der har veeret szerligt fokus pa at gere det
konkret for ledere pa tvaers af brancher, hvordan
trivsel kan sattes pa dagsordenen.

Projektet er gennemfort i perioden 2024-2025 med
stotte fra Velliv Foreningen. Denne rapport er
udarbejdet af SocialRespons ved projektets
afslutning og praesenterer resultaterne af den
evaluering, der har fulgt projektet undervejs.

" Projekter for BFA Velfzerd og Offentlig administration (2020-2021) samt partnerskab med Finansforbundet og
Finanssektorens Arbejdsgiverforening (2022-2023). Se undersggelserne gennemfert af Jan Heiberg Johansen og BFA

Velfaerd og Offentlig administration samt BFA Finans, praesenteret i artiklen Lederes psykiske arbejdsmilje - fra

spaendetrgje til konstruktivt krydspres (Johansen 2021) og gennemfgrt af Jan Heiberg Johansen og Finansforbundet og

Finanssektorens Arbejdsgiverforening, praesenteret i Styrk ledelsesrummet og ledelseskulturen: Lederes trivsel og

resultater i den finansielle sektor (Johansen, 2023).



HVORFOR SMA OG MELLEMSTORE VIRKSOMHEDER?

Nar projektet har valgt at seette malrettet fokus
pa ledertrivsel i sma og mellemstore
virksomheder (SMV'er) skyldes det, at
ledelsesvilkarene her adskiller sig markant fra
sterre organisationers.

| SMV'er er lederrollen teet forbundet med
virksomhedens daglige drift og overlevelse.
Seerligt ejerledere er udsatte i et
trivselsperspektiv, fordi de sjeldent har en
organisation omkring sig at dele ansvaret med.
De skal bade holde styr pa gkonomien, vaere
involveret i det faglige arbejde, tage sig af
medarbejdernes trivsel og handtere uforudsete
problemer. Det betyder, at deres egen trivsel
ofte bliver tilsidesat. For mange ledere i SMV'er
er trivsel hverken et tema, de forbinder med
deres rolle, eller noget de oplever at have
mulighed for at prioritere.

Mange af disse ledere arbejder desuden i en
hverdag og kultur, hvor det ikke falder dem
naturligt at bede om hjzelp eller stoppe op og
maerke efter, hvordan de selv har det. Trivsel
kan for nogle fremsta bledt og uproduktivt og
som noget, der er sveert at forbinde med
virksomhedens resultater og bundlinje. Her

spiller projektet en vigtig rolle ved at synliggere,
at ledertrivsel ikke er et individuelt
luksusproblem, men tvaertimod er afggrende
for virksomhedens baeredygtighed og udvikling.

“Nadr vi taler om SMV'er, som ikke har alt det
der corporate mumbo jumbo rundt om sig,
eller tid til eller interesse for det, sa skal de
have hjcelp til at forstd meningen”
(partnerorganisation)

Projektet viser samtidig, at det kraever en form
for oversaettelse, hvis man vil engagere denne
malgruppe. Budskaberne skal vaere konkrete,
praksisnaere og lette at omseette til handling.
Mange af projektets partnere peger netop pa,
hvor vigtigt det er, at kommunikationen tager
hgjde for SMV'ernes virkelighed og mindset.
Derfor er det ogsa afggrende, at projektet stiller
bade lettilgaengelige vaerktejer til radighed og
samtidig arbejder med at legitimere emnet, sa
lederne kan se sig selv i det og forsta, hvordan
deres trivsel hanger sammen med bade
medarbejderes trivsel, virksomhedens kultur og
dens gkonomiske bundlinje.
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KORT OVERBLIK OVER PROJEKTET

PROJEKTPERIODE

Projektet er gennemfort i perioden 2024-2025.

FORMAL

Projekt Styrk lederes trivsel og resultater i smd og
mellemstore virksomheder satter fokus pa
lederes psykiske arbejdsmiljg, som er et vigtigt
men underbelyst omrade inden for mental
sundhed.

Projektets formal er at implementere, udbrede
og forankre eksisterende vaerktgjer, der kan Igfte
lederes trivsel og resultater. Dette sker via et
roadshow, virtuelle introduktioner til og traening
i brugen af veerktgjerne samt en stgrre
kommunikationsindsats, hvor ledercases samt
viden fra projektet formidles.

MALGRUPPE

Projektets primaere malgruppe er ledere i sma
og mellemstore virksomheder med saerligt fokus
pa ledere af medarbejdere og deres naermeste
ledere og chefer.

Medarbejderrepraesentanter er en sekundaer
malgruppe, og gvrige medarbejdere i sma og
mellemstore virksomheder er en indirekte

malgruppe via de forventede afledte positive

effekter for resten af arbejdspladsen.

SAMARBE)DE

Projektet er gennemfort af Heiberg - ledelse,
leering og analyse i partnerskab en raekke
organisationer, som anvender deres brede
netvaerk og kontaktflade til virksomheder og
ledere til at udbrede projektet.

Partnere omfatter: Lederne, Dansk Erhvery,
Forsikring & Pension, Dansk Industri, Djgf, Dansk
HR, Dansk Handveerk, Erhvervshus Sjaelland,
Business Lolland-Falster og Ringkabing-Skjern
Erhvervsrad.

ORGANISERING

Projektet er organiseret med en styregruppe
bestaende af projektejer Jan Heiberg Johansen,
projektleder Ea og en repraesentant for Velliv
Foreningen. Repraesentanter for Lederne og F&P
har indgaet i en udviklingsgruppe for indsatsen.

FINANSIERING

Projektet er finansieret af Velliv Foreningen, der
arbejder for at styrke den psykiske sundhed pa
arbejdspladser i Danmark.



PROJEKTETS INDHOLD

PROJEKTMODNING

| den forberedende fase har fokus veeret pa at planlaegge projektet og falge op pa
@ erfaringerne fra det forrige projekt. Viden er anvendt til at justere og forbedre
% projektets vaerktajer. Dertil er det grafiske design blevet styrket, og vaerktgjerne er
oversat til engelsk, sa de ogsa kan anvendes i internationale virksomheder.

ROADSHOW OG VIRTUELLE TRANINGER

| fase 1 og 2 har fokus veeret pa at udbrede viden og veerktgjer til
:I‘:I ledere over hele landet. Det er sket gennem bl.a. fysiske oplaeg,
ir webinarer og virtuelle traeningsforlgb. Her har ledere afprovet
veerktgjerne, og nogle ledere har efterfglgende deltaget i cases og
fungeret som ambassadgrer for agendaen om ledertrivsel.

Do
Do
Do

FORMIDLING

| den Igbende formidling og den afsluttende formidlingsfase har der vaeret fokus
pa en malrettet indsats for at udbrede viden om lederes trivsel gennem opslag,
artikler og ledercases via en bred vifte af forskellige kommunikationskanaler som
fx sociale medier, hjemmeside, nyhedsbreve, fagblade og oplaeg. Som afslutning
pa projektet blev der i maj 2025 afholdt en stor konference pa Den Sorte Diamant
i Kgbenhavn med ledertrivsel som det overordnede tema.
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PROJEKTETS VARKTOQJER

De tre veerktgjer har til formal at styrke ledertrivsel pa forskellige niveauer og kan bruges sammen eller hver
for sig. Alle vaerktgjer indeholder hjelperedskaber og viden til processerne, herunder skabeloner til de
konkrete outputs (plakater, action cards, lederaftaler mm.), spergsmal til refleksion, forslag til temaer, osv.

VARKTO) 1: DEN ENKELTE LEDERS TRIVSEL

Veerktej 1 handler om at styrke den enkelte leders trivsel. Her guides lederen til at
. . . reflektere over temaer med betydning for sin personlige trivsel og til at lave en

lederaftale med sig selv med henblik pa at gge fokus pa det, som har en positiv

indvirkning pa trivslen. Dernaest guides lederen i at planleegge et mgde med sin

. naermeste leder og andre betydningsfulde relationer med henblik pa at drefte sin
trivsel.

VARKTQ) 2: LEDELSESGRUPPENS TRIVSEL
Veerktej 2 handler om at styrke ledelsesgruppens trivsel ved at saette spot pa dens
samarbejde og resultater. Her hjaelpes ledelsesgruppen til at forberede en dialog
. ‘ og efterfglgende gennemfare et mgde, som skal munde ud i en aftale om, hvilke
‘ temaer til at styrke samarbejde og resultater, der skal arbejdes videre med.
Slutteligt guides ledelsesgruppen til opfelgning pa den indgdede aftale.

VARKTQ]J 3: LEDERTRIVSEL PA TVZARS AF ORGANISATIONEN

. ‘ ‘ Veerktej 3 handler om at lave en plan for ledertrivsel i organisationen for at styrke
forretningen. Organisationen vejledes til at udpege en projektleder, der kan
prioritere i de vigtigste temaer for ledertrivsel samt planlegge lederinddragelse og
proces. Efterfglgende kvalificeres temaerne, der udvikles action cards og planen

meldes ud i organisationen. Sluttelig guides til opfelgning pa, hvordan ledere og
ledergrupper arbejder med planen.

Vaerktgjerne er tilgengelige pa www.lederestrivsel.dk

1


https://styrk.lederestrivsel.dk/
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EVALUERINGENS FORMAL, INDHOLD OG METODER

Evalueringens overordnede formal har veeret at
belyse, hvordan projektet lykkes med at
implementere, udbrede og forankre
eksisterende metoder og veerktgjer til fremme af
ledertrivsel samt at monitorere projektets
opfyldelse af de mal, delmal og succeskriterier,
som indledningsvis var formuleret for projektet.

Evalueringen har veeret tilrettelagt som en
laerende proces, hvor indsigter og erfaringer
lgbende er blevet delt med projektgruppen og
Velliv Foreningen. Gennem workshops undervejs

) P

INTERVIEWS OBSERVATION
| alt 6 observationer
ved webinarer,
virtuelle traeninger,
mini-konference og
projektets afsluttende
konference.

| alt 25 interviews
med bl.a. partnere,
projektteam samt
deltagere i webinarer,
virtuelle traeninger og
ledercases.

i forlgbet er den samlede viden blevet omsat til
refleksion og overvejelser om behov for
justeringer i projektet.

Til evalueringen er benyttet et mixed methods
design, som dermed bygger pa bade kvalitative
og kvantitative data. Kvalitative data er indhentet
via workshops, interviews samt deltagelse og
observation i relevante sammenhange, mens
kvantitative data primaert indbefatter projektets
egen registrering vedrgrende deltagelse,
hjemmesidestatistik, mm.

L

WORKSHOPS MM. MONITORERING

3 workshops (opstart,
midtvejs, afslutning),
deltagelse i 2
partnermader og
lgbende tjek-ind med
projektgruppe.

Monitorering af
aktiviteter, deltagere
og raekkevidde samt

downloads af
veerktgjer.

13



PROJEKTETS RESULTATER



AKTIVITETER OG RAKKEVIDDE

Aktiviteter Antal Deltagere
Roadshow (webinarer, fyraftensmeder, oplaeg og kurser) 27 2155
Virtuelle treeninger (introduktion til digitale vaerktejer og opsamling) 22 90
Lederambassaderer/ledercases (artikler og videoer pa lederestrivsel.dk) 29 29
Konference (formidling af projektets resultater) 1 250
Brug af veerktejer (downloads fra lederestrivsel.dk) 730 730

MALET ER MERE END INDFRIET

Et mal for projektet var, at 500 ledere skulle fa
direkte gleede af projektets aktiviteter, veerktojer

og viden. Det mal er i hgj grad blevet indfriet.
Over 3000 ledere har veeret i direkte kontakt med

projektets aktiviteter (jf. ovenstdende tabel), og
dertil kommer et stort marketal, da mange ledere
har delt viden og veerktgjer i deres egne
organisationer.

MULTIPLIKATOREFFEKTER | PRAKSIS

Interviewene viser tydelige multiplikatoreffekter
som fx ved at ledere har inviteret andre ledere til

dialog om trivsel, brugt veerktgjer i egne
lederteams eller nar HR-partnere har delt viden i

interne HR- og ledernetvaerk. Derudover har
partnerorganisationerne brugt egne kanaler til at
na bredt ud til deres medlemmer. Projektet har
sdledes ikke blot ndet flere end forventet, men
ogsa rakt videre og faet liv i praksis, da indholdet
er blevet oplevet som relevant og anvendeligt.

STORT ENGAGEMENT OG STOR KOMPLEKSITET

Det store engagement blandt partnerne har vaeret
en vigtig drivkraft i projektets udbredelse og
raekkevidde. Det har samtidig aget projektets
kompleksitet, da der har skullet tages hgjde for
mange forskellige malgrupper lige fra ejerledere
til mellemledere til civilsamfundsledere og ledere i
starre offentlige og private organisationer.
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RELEVANS - EN STARK BEVEGELSE | GANG

| flere interviews beskrives agendaen om
ledertrivsel som en ny bevaegelse, der er ved at
vinde indpas. Det opleves som noget, der spirer,
som er relevant og meningsfuldt, og som mange
gerne vil vaere en del af. Agendaen om ledertrivsel
omtales af flere som ‘en bglge, der skyller ind over
os', hvilket afspejler den oplevelse, at emnet skyder
frem med stor kraft.

"Jeg oplever hos os en direktion, der er meget
dbne for at begynde at drofte de her ting og veere
optaget af det - og reelt mene det - hvor det har
der maske ikke veeret sd meget tidligere. Altsa at
det er en topledelse, der faktisk gar foran og
bliver optaget af det. Det synes jeg, og det er jo
mega vigtigt og den evige udfordring i de her
emner” (HR-chefkonsulent)

Interviewpersonerne peger p3, at bevaegelsen i hgj
grad drives af et ydre pres, hvor det ikke kun er op
til den enkelte organisation at tage initiativ.
Ledertrivsel begynder at blive set som en
nedvendighed, organisationer ma forholde sig til,
og belgen far stadig sterre kraft understottet af
forskning, unges forventninger, udfordringer med
rekruttering og stressproblemer. Samtidig
vurderer de interviewede, at opfattelsen af ledelse
er ved at eendre sig i en retning, hvor det bliver
mere legitimt at tale om sarbarhed og trivsel.

Iseer akterer, der ikke tidligere har haft fokus pa
ledertrivsel, oplever, at projektet har vaeret med
til at seette bevaegelsen i gang. De fremhaever, at
projektet har introduceret et falles sprog,
relevant viden og brugbare vaerktgjer, som gor
det muligt at tage emnet op. For nogle har det
vaeret det farste mgde med ledertrivsel.

For organisationer med en i forvejen spirende
interesse har projektet fungeret som en
platform og en anledning til at tage det naeste
skridt. Deltagelse i roadshow-aktiviteter, netvaerk
og virtuelle traeninger har givet et konkret afsaet
til at arbejde videre med temaet, bl.a. ved at
saette ledertrivsel pa dagsordenen i APV'er, MUS-
samtaler og lederfora.

Interviewpersonerne peger ogsa pa, at projektet
har veeret med til at accelerere og brede bglgen
ud til en bred malgruppe. Den massive og
malrettede formidling har gjort temaet synligt
for mange ledere, HR-medarbejdere og
konsulenter. Flere partnerorganisationer havde
allerede fokus pa ledertrivsel men oplever, at
projektet har givet ny energi og skubbet til den
videre udvikling af arbejdet hermed.

16



MODTAGELIGHED OG MODENHED

Interview med bl.a. partnerorganisationerne viser
tydeligt, at ledere og organisationer ikke starter
samme sted, nar det geelder arbejdet med
ledertrivsel. De befinder sig pa forskellige niveauer
af modenhed og bevaeger sig i forskelligt tempo,
bade hvad angar opmaerksomhed, prioritering og
handling. Derfor har det vaeret vigtigt for projektet
at mgde ledere og organisationer dér, hvor de er,
og at kunne stgtte dem i at tage det naeste skridt,
uanset om de tidligere har haft fokus pa
ledertrivsel eller ej.

Modellen for modenhedsniveauer (se naeste side)
illustrerer denne bevagelse. Den spander fra
ledertrivsel som en uerkendt dagsorden, hvor
emnet slet ikke er pa radaren, til kulturel
forankring, hvor trivsel er en naturlig og integreret
del af ledelsesopgaven. Projektets ambition har
ikke veeret, at alle skal na det @verste niveau, men
at styrke bevidstheden og understgtte bevaegelse
fra det sted, den enkelte leder eller organisation
star. Selv et lille skridt kan gere en forskel.

Interviewene peger ogsa pa, at modtageligheden
for at arbejde med ledertrivsel afhaenger af en

raekke forhold. Organisationer, der i forvejen har
fokus pa fx psykisk arbejdsmiljg, trivsel, ledelses-

udvikling eller attraktive arbejdspladser, er ofte
mere parate til at se ledertrivsel som en relevant
og legitim dagsorden. Modtageligheden styrkes
ogsa, nar indsatsen kan indga i en eksisterende
strategisk proces, sd arbejdet med ledertrivsel
ikke opleves som ‘noget ekstra’ oveni.

Ogsa ledelsesmaessig opbakning vurderes at
spille en afggrende rolle. Nar topledelsen gar
foran og sender et signal om, at trivsel er vigtigt,
skaber det tryghed og motivation laengere nede i
organisationen, mens manglende opbakning kan
fore til taven eller tavshed. Kapacitet og
ressourcer er ogsa afgerende, for selv nar
interessen er til stede, kan mangel pa tid,
overskud eller personale ggre det sveert at
komme i gang.

Endelig peger interviewpersonerne p3, at bade
organisationskulturen og den enkelte leders
modenhed har betydning. | organisationer med
fx en lav grad af tillid kan det vaere vanskeligt at
arbejde med noget sa personligt som
ledertrivsel. Og hvis en leder ikke er vant til at
tale om egen trivsel, eller ser det som en legitim
del af lederrollen, kan det tage tid og @velse at
engagere sig.
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NIVEAUER AF MODENHED OG FORANKRING

Nedenstdende model er en videreudvikling af projektets oprindelige forankringsmodel. Modellen viser
bade, hvor bevidste organisationer er om ledertrivsel som tema (modenhed), og i hvilken grad det er
integreret i praksis og struktur (forankring). Modellen kan fungere som et refleksionsveerktgj, der ger det
muligt at identificere, hvor organisationer befinder sig, og hvordan de kan tage det naeste skridt.

KULTUREL FORANKRING Legitimt og forventet

INTEGRERING OG EJERSKAB Integreret i veerdier

PRIORITERING Emnet pd dagsorden

AFPROVNING Initiativer tages

BEVIDSTHED Emnet er kendt

UERKENDT Ingen opmcerksomhed



PROJEKTETS TILGANG OG
VIRKSOMME GREB



OPLEVELSEN AF FORMATER OG VARKTQJER

Projektets tilgang med bade fysiske og virtuelle
formater samt adgang til konkrete vaerktajer er
blevet oplevet som en styrke af de ledere og
organisationer, der har vaeret i bergring med
projektet. Deltagerne fremhaever, at projektet
har gjort temaet om ledertrivsel relevant og
tilgeengeligt pa en made, der kan passe ind i

mange forskellige organisatoriske virkeligheder.

Roadshowet og de fysiske oplaeg er blevet
oplevet som seerligt inspirerende, isaer nar
ledere deler egne erfaringer og satter ord pa,
hvordan de arbejder med trivsel i praksis.
Formatet vurderes at fungere som en abning,
der bade skaber opmarksomhed og gor det
lettere at tage emnet op, og flere forteeller, at
deltagelsen har givet anledning til refleksion og
motivation for at arbejde videre med emnet.
Roadshowet vurderes desuden som en god
made at mgde deltagerne i gjenhgjde og skabe
nysgerrighed og dbenhed overfor et tema, der
for nogle har vaeret nyt eller uprevet.

De virtuelle traeeninger bliver beskrevet som
konkrete og praksisnaere. Deltagerne har
vaerdsat, at det har vaeret muligt at deltage
uden det store ressourceforbrug, og peger pa

at dette har gjort det attraktivt for dem at
deltage. De oplever, at formatet ggr det nemt at
omseette viden til handling, og flere fortzeller, at
de har taget veaerktgjerne med sig hjem og brugt
dem direkte i fx ledergruppen, MUS-samtaler,
udviklingsforlgb eller som led i at sikre egen
trivsel.

“Jeg har selv brugt de der veerktgjer i to
forskellige settings [...] Jeg har ogsa brugt det
et par gange til nogle ledere, jeg har haft i
coachingforleb: ‘Prev nu at ga hjem og lave den
her, sa kan vi jo snakke omkring, hvordan
resultatet er’. Sa giver det dig lidt noget
faktabaseret, eller et andet perspektiv pa det”
(konsulent)

Det bliver fremhaevet som en styrke, at
projektet har tilbudt forskellige muligheder for
at engagere sig alt efter, hvad man har behov
for og tid til. Det har gjort det lettere at tage fat i
ledertrivsel i en form, der passede til den
enkelte organisation. HR, ledere og konsulenter
forteeller desuden, at de er gaet fra projektets
aktiviteter med nye idéer, argumenter og
redskaber, de har kunnet bruge direkte ind i
deres arbejde.
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VIRKSOMME GREB | INDSATSEN

’ ’ Det har virkelig veeret en styrke, at det ikke bare kom fra én akter, men at
partnerne selv har veeret med til at lefte agendaen. Nar budskabet om
ledertrivsel kommer fra ens brancheorganisation eller et netveerk, man

har tillid til, sa lytter man (projektledelse)

Paritnerdrevet

Tilpasning

og udvikling Leder til leder

Fokus pa Fleksibel

forankring og bred
formidling

Afscet i
faglighed og
forskning
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"Vi kender vores malgruppe bedst, og vi kan se,

PARTNERDREVET UDBREDELSE

hvordan vi skal overscette det, sa det giver
mening for dem” (partnerorganisation)

Et af de mest virksomme greb i indsatsen har
vaeret den partnerdrevne udbredelse.
Partnerne har tilsammen over 150.000
individuelle medlemmer og mere end 35.000
medlemsorganisationer og har dermed adgang
til en meget bred og forskelligartet malgruppe.
Det har gjort det muligt at sprede budskabet
om ledertrivsel via kanaler, netvaerk og
relationer, som malgruppen allerede har tillid
til. En HR-chef lytter til Dansk HR. En ejerleder
lytter til sin brancheorganisation.

Partnerne har samtidig spillet en vigtig rolle
som oversattere, der har kunnet tilpasse sprog,
fokus og formater, sa det gav bedst mening i
netop deres kontekst, hvad enten det handlede
om arbejdsmiljg, ledelse eller attraktive
arbejdspladser. Det har ogsa givet mulighed for
forskellige typer bidrag, hvor nogle partnere fx
har arbejdet med artikler og formidling, mens
andre har arbejdet med fx netvaerk og personlig
sparring. Kombinationen af adgang og
tilpasning har gjort partnerne til centrale
formidlere og brobyggere i indsatsen.

LEDER TIL LEDER FORMIDLING

"Det er klart, at det bliver mere trovcerdigt,
ndr det er nogen fra virkeligheden, der
forteeller, hvordan de arbejder med det, og
hvad det har givet dem” (partnerorganisation)

Leder-til-leder formidling har vist sig som et
seerligt virkningsfuldt greb i projektet. Det er
brugt pa forskellig vis, som bl.a. ledercases,
videoer og oplaeg pa roadshow, og
interviewpersonerne peger pa, at budskabet far
sterre gennemslagskraft, nar det baeres frem af
ledere selv. Nar en leder deler egne erfaringer
med trivsel, skaber det genkendelse og
legitimitet og gor det lettere for andre ledere at
saette ord pa egne oplevelser uden at fole, at de
mister autoritet.

Det personlige sprog og den zrlige fortzelling
ger emnet mere handgribeligt, da det bliver
lettere at forstd, hvordan mistrivsel maerkes,
hvilke konsekvenser det har og hvordan man
kan handle. Flere interviewpersoner forteeller,
at netop andre lederes fortaellinger har veeret
det, der inspirerede dem selv til at tage fat pa
emnet selv. Variationen i cases har samtidig
gjort det muligt at spejle sig for ledere pa tvaers
af brancher og ledelsesniveau.
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“Det er ikke alle, der kan made op fysisk, og sa

FLEKSIBEL OG BRED FORMIDLING

er det bare en fordel, at man kan fa viden og
veerktojer digitalt. Det har gjort det nemmere
at tage fat i det” (leder)

Et virksomt greb i projektet har ogsa vaeret den
fleksible og brede adgang til formidling. Med
kombinationen af det fysiske roadshow, artikler,
webinarer, nyhedsbreve og opslag pa sociale
medier er temaet om ledertrivsel blevet gjort
synligt og tilgaengeligt pa mange forskellige
mader. Det har haft betydning for sma og
mellemstore virksomheder og for ejerledere,
der ofte ikke har en HR-funktion at laene sig op
ad og som som sjaeldent kan prioritere at rejse
langt for at deltage i et oplaeg. Her har projektet
givet en nem indgang til emnet, som ellers kan
vaere sveert at finde tid og rum til i en travl
hverdag.

Flere partnere fortzeller, at de har kunnet dele
indhold videre i deres egne nyhedsbreve,
arrangementer og netvaerk og pa denne made
na helt ud til mindre lokale virksomheder, der
ellers sjeeldent deltager i denne type initiativer.

&

FAGLIGHED OG FORSKNING SOM FUNDAMENT

"Det gor en forskel, at det ikke bare er gode
intentioner, men at det er funderet i viden. Det
giver noget tyngde, der gor det lettere at tage
det alvorligt” (partnerorganisation)

Et vigtigt greb i projektet har veeret at koble
agendaen om ledertrivsel til et steerkt fagligt og
forskningsbaseret fundament. Bade partnere og
deltagere fremhaever, at det har givet projektet
tyngde og @get trovaerdigheden, at budskaber og
veerktogjer ikke blot har vaeret erfaringsbaserede,
men ogsa er funderet i forskning i trivsel, psykisk
arbejdsmiljp og ledelse. Forskningen, som bl.a.
er udfert af projektledelsen sidelgbende med
projektet?, har givet deltagerne nye begreber og
konkrete argumenter, som har gjort det lettere
at legitimere arbejdet med ledertrivsel internt i
organisationerne og over for topledelsen.

Flere fortaeller, at fakta og begreber fra projektet
har vaeret direkte anvendelige i fx MUS-samtaler,
lederfora og strategiske drgftelser. Det faglige
fundament har med andre ord vaeret med til at
flytte temaet fra noget blgdt og sveert til noget,
der er sagligt og relevant.

2 Johansen, J. H., & Rasmussen, S. (2025): Et overblik over den internationale forskning i lederes trivsel - scoping
review af 698 forskningsartikler om lederes trivsel fra 1953-2024.
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TILPASNING OG UDVIKLING

“Det har ikke veeret sadan et last koncept. Man
har kunnet mcerke, at der var plads til at sige:
‘Hos os giver det mere mening, hvis vi gor det
pd denne her made’ og det blev faktisk grebet”
(partnerorganisation)

Endnu et vigtigt greb i projektet har vaeret den
lobende udvikling og tilpasning af bade indhold
og formidling. Varktgjerne er udviklet over
laengere tid og har gennemgaet mange runder
af afpravning og feedback, og det er noget, der
skaber tillid blandt bade partnere og ledere.
Mange fremhaever, at veerktgjer og materialer
foles gennemarbejdede og brugbare, mens der
samtidig har veeret lydhgrhed overfor input og
mulighed for justeringer. Vaerktgjerne er fx
blevet oversat til engelsk og udvidet, sa de i dag
ogsa taler til ledere uden ledere, hvilket gor
dem relevante for en bredere malgruppe.

Der peges ogsa pa, at det ikke kun er veerktgjer
og materialer, der er blevet justeret, da ogsa fx
de fysiske oplaeg lebende er blevet tilpasset, sa
de kunne spille ind i lokale strategier og
branchespecifikke behov eller kobles direkte til
eksisterende indsatser.

FORANKRING TANKT IND FRA START

“Vi har fra start veeret nodt til at teenke over,
hvordan vi kunne gore det relevant i vores egne
tilbud, og hvad vi selv kunne tage med videre”
(partnerorganisation)

En vaesentlig styrke ved projektet har veeret, at
forankring ikke kun blev teenkt som noget, der
skulle ske til sidst, men som noget der skulle ske
fra begyndelsen og undervejs. Partnerne blev
tidligt opfordret til at taenke over, hvordan
indsatsen kunne spille sammen med deres egne
indsatser, strategier og tilbud. For nogle har det
handlet om at integrere ny viden og veerktgjer i
et allerede eksisterende arbejde med trivsel og
ledelse, mens det for andre har givet anledning
til at lafte dagsorden og udvikle nye tilbud til
deres malgrupper. Det har betydet, at
ledertrivsel ikke bare blev et emne, der blev
kommunikeret ud, men ogsa et tema, som
partnerne selv har taget ejerskab over og
videreudviklet. Flere har integreret emnet i egne
lederuddannelser, netvaerk og strategiarbejde,
hvilket styrker chancerne for, at arbejdet med
ledertrivsel lever videre i partnerorganisationer
og virksomheder efter projektets opher.
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CITATER

De der webinarer var

Vi vil gerne veere med til at ga i front med !
interessante, sa jeg

agendaen om, at ledertrivsel er lige sa vigtigt som

ansattes trivsel - og at de to ting heenger sammen. downloadede nogle af
veerktojerne og delte

dem med min
ledergruppe. Og jeg
ved da, at nogen har
leest det, for vi har

snakket om det. Andre

har ikke reageret pa

det.

Som ejerleder i en handveerksvirksomhed teenker man mdske, at
sd skal man sidde og lave dndedrcetsovelser. Men der viser
projektet, at man kan teenke trivsel pad mange andre mader.

Jeg tror ikke, der er én rigtig made, eller at same size
fits all. Jeg synes, at det er smart at rulle det ud, som

Jeg har taget indsatsen med ind i

mit arbejde p& den méde, at jeg de gor. Roadshows skaber opmaerksomhed og

bidrager til, at vi kan have et rum, onlineforlobene understotter, at man gor noget.

hvor man faktisk tor sige, hvordan
man har det. Der er jo nogen, der
skal ga forrest.




VIRKNING AF INDSATS OG
VARKTOJER



POSITIV MODTAGELSE AF VAERKTQGJERNE

Pa samme made som i det forudgaende projekt
bliver veerktgjerne generelt meget positivt
modtaget blandt bade ledere, HR-medarbejdere
og konsulenter. De bliver beskrevet som
konkrete, brugervenlige og fleksible at anvende
bade alene og i dialogen med andre. Det
vurderes ogsa som positivt, at veerktgjerne kan
bruges pa flere niveauer, og at de derfor finder
anvendelse i mange forskellige sammenhange.

h

TRIVSEL
ALE FOR
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formblat med EVP"
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Mange veerdseetter, at veerktgjerne gor det
tydeligt, hvordan lederens trivsel haenger
sammen ledelseskvalitet og resultatskabelse.
Herved bliver det lettere at argumentere for, at
trivsel er en forudsaetning for effektiv ledelse,
baeredygtig udvikling og gode resultater. Flere
ledere fremhaever, at denne kobling har gjort
det mere legitimt at tage trivsel op i
ledergrupper og direktioner.

TIL iRk,
Styrk rer
tyr ledennvsel i virkscrnhed
len

1 prioriter,
r hert te or de to vigtig
98 aver oprggern 4225 plan o 5’355 :; temaer fo,.
'EPD0 tretin gy DEStir
et guider

Det fremhaeves som en fordel, at vaerktgjerne
er lettilgaengelige og designet med en sakaldt
no-label tilgang. Det betyder, at de ikke er
bundet op pa bestemte platforme, systemer
eller brand-identiteter, og at man hverken skal

bruge login eller registrere sig for at bruge dem.

Enkeltheden og den neutrale udformning
sanker barrieren for at komme i gang uden
behov for teknisk opsatning eller tilpasning til
organisationernes eksisterende materialer.
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VIRKNING AF INDSATS OG VARKTQJER

Indsatsen og veerktagjerne har sat tydelige spor blandt flere af de ledere og organisationer, der har veeret i

kontakt med projektet. Nedenfor beskrives tre konkrete virkninger af projektet, som saerligt fremhaeves af

deltagerne i interviewene.

Ledertrivsel

pa
agendaen

A

Indsats og vaerktejer har givet et konkret afseet til at bringe
ledertrivsel op som en relevant og legitim dagsorden. Mange
vurderer, at det gor det lettere at rejse emnet i fx ledergrupper og
skaber gget opmaerksomhed p3, at lederes trivsel er vigtig og har
betydning for bade opgavelgsning og arbejdsmilje.

Q-----------.~

Ny viden og nyt
sprog

Nye tiltag til at

fremme
ledertrivsel

>
)
||
-

Indsats og vaerktejer har for mange bidraget med ny viden og et nyt
sprog til at tale om ledertrivsel. Det har gjort det lettere at saette ord
pa sveaere emner og skabt rum for refleksion og sparring. Samtidig
har koblingen mellem trivsel og resultater styrket argumentationen
for, hvorfor temaet er vigtigt.

LN

L 4

E BN BN BN BN BN B Em W

Flere steder har indsats og vaerktgjer fagrt til konkrete sendringer i
praksis. Det geelder bade sma tiltag som a&ndrede madestrukturer
og tjek-ind rutiner i ledergrupper og mere strategiske tiltag som
prioritering af pauser eller indsatser for at stgtte lederes balance
mellem opgaver og ressourcer.
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CITATER

Veerktojerne blev introduceret i en dialog, og det er
meget mere givende, fremfor hvis der bare var lavet
en eller anden pjece om det. Det har fungeret rigtig

godt.. Jeg synes, at man har gjort meget ud af at
introducere det pd en forstdelig made.

Det har styrket min egen forstdelse af, hvor vigtigt det er, men
det har ogsa givet god pondus til nogle argumenter overfor
ledelsen, der nogle gange synes, at man igangsaetter nogle

fiollede HR tiltag. Det gav en forstdelse for, hvad det kan koste
at miste ledere, have ledere, der ikke trives, eller ikke formar at

seette deres team i trivsel osv.

Det er godt med de
mange cases, der er
kommet frem, ogsad inde
pad ledertrivsels-
hjemmesiden. Ndr der er
forskellige personer, man
kan spejle sig i, bade med
kon og madske branche og
alle mulige ting, sa bliver
det mere vedkommende
pd en eller anden made.

For os er det meget sproget omkring det, sa vi kan veere

Jeg er blevet meget bevidst om, hvorndr

med til at scette det pd agendaen. Det handler om at fa

argumenterne pa plads, ndr man har en ledelse, der
jeg har min computer med hjem, eller i bliver preesenteret for 100 ting, der er vigtige for
hvert fald hvorndr jeg taender den. jeg har

skullet lcere mig at have fri, nar jeg har fri.

virksomhedens overlevelse. Jo mere vi far af input og

analyser og undersogelser og erfaringer fra andre, jo
Jeg kan ikke veere pa 24/7. Den der

supermandstilgang, den virker sgu ikke!

mere kan vi jo fa pondus til at sla igennem.




FORANKRING AF VIDEN OG
VARKTOJER



FORANKRING BLANDT LEDERE OG VIRKSOMHEDER

Jeg synes, at projektet har hjulpet med, at man star mere staerkt, nar man
skal kommunikere budskabet. Og jeg vil ogsa sige, at hos os har det inspireret
til, at vi for forste gang nogensinde, tror jeg, har sat ledertrivsel pa dagsorden

i vores HovedMED som et tema, vi har droftet (HR-chefkonsulent)

Evalueringen viser, at projektet ikke kun har
skabt midlertidig opmaerksomhed, men ogsa
har sat varige spor i praksis.

Pa det individuelle niveau fortzeller ledere, at de
bruger vaerktgjerne til at reflektere over egen
trivsel og ledelsespraksis, og at dette har
medfert forandringer i deres hverdag.

“Det var sddan et spark i roven. Nu sorger jeg
for, at der er ryddet op pa mit skrivebord
inden jeg gar hjem, da det er den bedst mulige
madde at rydde op i hovedet” (sektionsleder)

Pa team- og netvaerksniveau ses en udbredt
brug af vaerktgjerne som dialogstartere i
lederfora og netvaerk, hvor de har hjulpet til at
identificere fokusomrader og fort til konkrete
trivselsindsatser.

"Veerktojet gjorde, at vi startede dialogen i
ledergruppen med et helt andet udgangspunkt,
end hvis vi bare var modt op” (HR-chef)

Flere virksomheder og organisationer har
integreret ledertrivsel i deres eksisterende
udviklingsaktiviteter, og hos nogle er temaet
desuden blevet en fast del af fx interne
kursustilbud og HR-radgivning. Det viser, at
arbejdet med ledertrivsel flere steder er blevet
koblet til velkendte og faste procedurer samt
ledelsesudvikling, hvilket gor det sandsynligt, at
temaet ogsa vil blive prioriteret fremadrettet.

“Den her agenda, den er jo nadt til at gore sig
geeldende i mange ar fremover - vi er jo stadig
kun pa kravleniveau” (konsulent)
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FORANKRING BLANDT PARTNERORGANISATIONER

’ Det som der jo heldigvis er ved det her projekt, det er, at der er blevet lavet
denne her hjemmeside og de her vaerktojer, sa vi og de andre partnere kan

bruge det fremadrettet. Sa selvom roadshow og virtuelle treeninger stopper, sa

vil der jo stadig veere mulighed for de lokale partnere at preesentere materialet
for medlemmerne i forskellige sammenhcenge, ikke? (partnerorganisation)

Forankringen har ogsa fundet sted blandt
partnerorganisationerne, og mangfoldigheden i
partnerkredsen har muliggjort en forskelligartet
viderefgrelse af viden og veerktgjer.

Blandt partnerne ses eksempler pa, hvordan
temaet om ledertrivsel og vaerktajerne er blevet
integreret i eksisterende tilbud ved fx at gore
det til et fast elementilederuddannelser og
kurser, sa temaet bliver en naturlig del af det,
lederne mader, frem for noget de selv skal
opsege. Andre har bygget videre pa
eksisterende trivselsindsatser og gjort vaerktajer
og materiale let tilgaengelige via fx deres
hjemmesider eller interne platforme.

En vigtig del af partnerorganisationernes
forankring har ogsa ligget i at sikre kendskab til
viden og vaerktgjer blandt fx konsulenter, HR-

medarbejdere og forretningsudviklere, sa de
kan baere dagsordenen videre. Flere partnere
har ogsa udviklet nye tilbud til medlemmer i
form af fx netvaerk, arrangementer og
ledelsesradgivning.

Endelig ses eksempler p3, at partnerne har
koblet ledertrivsel til politiske og strategiske
dagsordener, fx som en del af visioner for
attraktive arbejdspladser, nye kommunale
lederindsatser eller dreftelser i politiske fora.

Tilsammen viser de mange forskelligartede
forankringstiltag, at projektet har vaeret med til
at understgtte, at temaet om ledertrivsel ikke
lzengere star alene, men i hgjere grad begynder
at blive set som en integreret del af god ledelse

og organisatorisk udvikling.
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VISUEL OVERSIGT OVER PARTNERNES FORANKRINGSTILTAG
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FORMIDLING OG UDBREDELSE
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FORMIDLING OG UDBREDELSE

’ ’ Det var en rigtig fin konference, som ogsa formdede at vise, at ledertrivsel er
relevant pa tveers af alle brancher og virksomhedstyper (konsulent)

Projektets formidlings- og
kommunikationsindsats har pa én gang veeret
bred og malrettet. Arbejdet med at sprede
budskabet om lederes trivsel tog sin begyndelse
med roadshows allerede i projektets farste fase
og er siden blevet viderefert gennem
partnernes egne platforme, netvaerk og
aktiviteter. Partnerne har fx sat trivsel pa
dagsordenen via webinarer, konferencer,
netvaerksaktiviteter og artikler, og budskabet er
naet vidt omkring fra ejerledere og
handveaerksmestre til HR-professionelle og
ledere i mellemstore virksomheder.

Den brede raekkevidde skyldes i hgj grad
samarbejdet med partnerkredsen, som har
gjort det muligt at malrette formidlingen til
forskellige malgrupper gennem brancheblade,
nyhedsbreve, sociale medier og egne netveerk.
Mange deltagere har desuden delt erfaringer og
pointer i egne LinkedIn-netvaerk, hvilket har
vaeret med til at sprede kendskabet til temaet
endnu lengere ud.

Indsatsen er ogsa blevet understottet af
forskningsformidling og deltagelse i offentlige
debatter, herunder indlaeg pa konferencer og
paneldeltagelse pa Folkemadet. Den faglige
tyngde i projektet, og samspillet med
projektejer Jan Heibergs sidelgbende arbejde
med et forskningsbaseret review om
ledertrivsel under Aalborg Universitet, har
styrket legitimiteten af dagsordenen og givet
partnerne argumenter, som de har kunnet
bruge i egne aktiviteter og materialer.
Reviewrapporten er pa kun fa maneder blevet
downloadet 850 gange fra Aalborg Universitets
hjemmeside.

Den afsluttende formidlingskonference
samlede 250 deltagere og gav med afsaet i
lederes egne fortaellinger et staerkt indblik i,
hvordan trivsel kan blive en naturlig del af den
organisatoriske hverdag. Samtidig lever
platformen www.lederestrivsel.dk videre som
et centralt omdrejningspunkt for formidling
med frit tilgeengelige vaerktgjer, cases og viden
til bade ledere, konsulenter og organisationer.
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EKSEMPLER PA FORMIDLING OG UDBREDELSE
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Sadan pavirker din
trivsel din virksomhed,
mester

Den feorste kortlaegning af

forskningen i lederes trivsel viser, at
lederes trivsel har stor betydning for
virksomheden.
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Han har samlet over 70
ars forskning - og han har
fundet et af
erhvervslivets helt store
»blinde punkter«

Vi taler ofte om medarbejderes trivsel. Men
ifolge en dansk ekspert, der har samlet over
70 &rs forskning p& omrédet, har vi i arevis
overset noget vigtigt, der kan kan heemme
en virksomheds vaekst.
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Leder trivsel i fokus
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Business Lolland-Falster retter sammen
med Ledernes Hovedorganisation samt
en raskke organisationer fokus pa leder...
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Vi skal have en
mere nuanceret
samtale om
lederes trivsel
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Mellemledere
kommer i klemme
mellem trivsel og

resultater
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Passionate about a good...
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“Ledere er superspredere.”
Det var bl.a. et af budskaberne ved dagens
konference “Ledere i trivsel er bedre ... mere
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HVOR ER LEDERES TRIVSEL PA
VE] HEN?

37



PERSPEKTIVER FRA POLICY- OG VIDENSAKTQRER

ET BLIK UDEFRA

Som led i evalueringen er der gennemfart
interviews med handfund centrale policy- og
vidensaktgrer, bl.a. en statslig enhed med
ansvar for arbejdsmiljgtilsyn, en faglig
interesseorganisation, to erhvervshuse samt et
statsligt center med ansvar for ledelse og
arbejdsliv.

Formalet med disse interviews har veeret at
indsamle nogle bredere perspektiver pa,
hvordan ledertrivsel forstds og prioriteres pa
systemniveau. Interviewene har givet indblik i,
hvordan aktererne oplever udviklingen pa
omradet, og hvad de vurderer, der skal til for at
styrke og lofte dagsordenen om lederes trivsel
yderligere i de kommende ar.

ET VOKSENDE FOKUS PA LEDERES TRIVSEL

Pa samme made som blandt partnerne tegner
der sig pa tvaers af interviews med policy- og
videnaktarer et klart billede af, at ledertrivsel er
kommet markant hgjere op pa dagsordenen i
de seneste ar.

"Jeg synes, at interessen for ledertrivsel for
alvor er kommet inden for de seneste dr, og

der er kommet nogle flere tal og noget
opmeerksomhed pa det. Den opmaerksomhed
er jo guld veerd for Lederforeningen i FOA, fordi
det er det, jeg kan std ovenpd, for ligesom at
skabe lydhorhed omkring ledertrivsel” (faglig
interesseorganisation)

Flere beskriver det som en form for
paradigmeskifte, hvor ledere i stigende grad
betragtes som medarbejdere med egne behov
snarere end udelukkende som repraesentanter
for arbejdsgiveren. Hvor lederrollen ofte
tidligere blev forstdet som steerk og uafhaengig,
er vi i dag teettere pa en anerkendelse af, at
ledere ogsa har behov for stette, sparring og en
baeredygtig balance i arbejdslivet.

Arbejdstilsynets nye fokus pa lederes
arbejdsmiljg, fremvaeksten af beger og
forskning i emnet og en voksende efterspgrgsel
pa viden fra kommuner og regioner, peger
tilsammen pa et skift i bade opmaerksomhed og
tilgang. En akter peger desuden pa
coronapandemien som en katalysator for
denne udvikling, hvor der begyndte at komme
mere menneskelighed og refleksion ind i
forstaelsen af ledelse og arbejdsliv bredere set.
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RESONANS | EGET ARBEJDE

Stgrstedelen af de interviewede aktgrer
arbejder allerede malrettet med at saette fokus
pa lederes trivsel gennem bl.a. sparring,
uddannelsestilbud, politisk interesse-
varetagelse, vejledning og formidling. Projektets
indsats, og projektleder Jan Heibergs
sidelgbende forskning pa omradet, opleves som
et vigtigt bidrag, der bade har givet nye
argumenter og faglig tyngde til dagsordenen, og
som har gjort det muligt at tale om lederes
trivsel i praksis.

"Vi tager jo rundt og snakker med medlemmer
og tilbyder dem workshops, veerktej og alt
muligt andet. Det fokus bliver vi ved med at
have, og nu har vi ogsa det her sta ovenpd. Det
er noget, der faktisk er naet ud i alle kroge og
som der er eftersporgsel pd, og det er pa grund
af det fokus” (interesseorganisation)

Nogle forteeller, hvordan redskaber som
dialogkort3 og ledercases er blevet brugt i deres
egne netvaerk og pa konferencer, og at disse
har bidraget til at skabe refleksion, dialog og
ikke mindst legitimitet. En akter forteeller,
hvordan pointer fra projektets konference er
blevet lgftet ind i egen ledelsesgruppe, mens en

anden har citeret pointer fra konferencen i en
nylig bogudgivelse om ledelse. Varktgjerne
opleves som relevante, fordi de szetter gang i
handling og samtale.

"Altsd jeg tror virkelig, at de forskellige
veerktojer kan noget. Jeg tror, at vi alle
sammen kender det der med, at man sagtens
kan Icese sig til en hel masse. Men det der
rykker, er nar man bruger sig selv og pludselig
begynder at teenke over: Hvordan er det
egentlig hos mig? Sa ndr man ogsa lidt tcettere
pa den praksis, som skal cendres. Den praksis,
som man selv star i” (faglig
interesseorganisation)

LEDERTRIVSEL ER ET FALLES ANSVAR

Ifelge de interviewede aktgrer kraever det en
langsigtet og flerstrenget indsats at sikre, at
ledertrivsel ikke bare forbliver et tema i tiden
men ogsa en varig prioritet for feltets aktorer.

For det farste peges der pa behovet for at
synliggere, at trivsel blandt ledere ikke kun er et
velfaerdstema, men en investering i kvalitet,
produktivitet og organisatorisk beeredygtighed.

3 Dialogkort blev udviklet i forbindelse med det forudgdende projekt til at fremme lederes trivsel, som blev
gennemfart i samarbejde med BFA Velfeerd og Offentlig administration samt BFA Finans:
https://www.godtarbejdsmiljo.dk/ledelse-organisering/lederens-trivsel/dialogkort-om-lederens-trivsel



Nar ledere ikke trives, pavirker det hele
organisationen. Trivsel ma i hgjere grad kobles
til kerneopgaven og til et strategisk rationale,
som ogsa taler ind i gkonomi, fastholdelse og
rekruttering, hvor sidstnaevnte saerligt ses i lyset
af nye generationers forventninger til arbejdsliv
og ledelse.

"Du far ikke god kvalitet i det, du laver, uanset
hvad du laver, hvis du ikke har god ledelse. Det
heenger fuldstendig entydigt sammen. Sa det
er rigtig dumt ikke at investere i, at dine
ledere trives og performer. Fra mit perspektiv
er det ikke noget, du behover at gore for
ledernes skyld. Du skal faktisk gore det for
kerneforretningens skyld” (ledelsesradgiver)

Men det handler ikke kun om at fremhaeve
gevinsterne. Flere aktarer efterlyser et skeerpet
fokus pa de strukturelle forhold, der star i vejen
for trivsel. Der peges bl.a. pa kompleksiteten i
lederrollen, mangel pa ressourcer og nedlagte
stottefunktioner som belastende faktorer.

“Man kan ikke forvente, at lederne bade skal
varetage en stor meengde administrative
opgaver og samtidig veere ncerveerende og
motiverende i deres ledelse” (faglig
interesseorganisation)

Det foreslas, at arbejdet med ledertrivsel i
hgjere grad indtaenkes i eksisterende systemer
som arbejdsmiljguddannelser og kurser.
Samtidig efterlyses mere praksisnaer viden og
flere konkrete interventioner, som kan give
ledere og organisationer noget konkret at
handle pa og skabe erkendelse og mod hos
bade ledere og deres organisationer.

"Jeg haber da, at de interventionsmidler, som
blev afsat med partaftalen i 2023 kan gore os
lidt klogere undervejs. Vi er nodt til at blive
klogere pa, hvad det egentlig er, ledere har
brug for hjcelp til, og hvordan vi praktisk kan
stotte dem i arbejdet med deres eget
arbejdsmilje” (statslig enhed)

Flere understreger ogsa, at det ikke er et quick
fix. Det kraever et kulturelt skifte og gentagelse
over tid. Mange ledere star stadig alene med
deres udfordringer, og der er behov for
steerkere netvaerk og rammer, der ggr det
legitimt at dele tvivl og udfordringer.

“Det er jo den her klassiske med, at ‘kultur
ceder strategi til morgenmad'. For hvis
kulturen ikke er der, sd kan man have nok sa
mange strategier” (erhvervshus)
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Endelig rejses spergsmalet om ansvar. Flere
peger pa, at det i dag er uklart, hvem der skal
lofte dagsordenen, og hvor ledere skal ga hen,
nar de har brug for hjaelp. Interviewpersonerne
peger pa, at ansvaret ber fordeles, og at
fagforeninger, politiske beslutningstagere og
arbejdsmiljgsystemer alle skal tage del.

"Altsad jeg tror alligevel, det tager noget tid,
inden den dagsorden er masseret ordentligt
ind. Og hvem er det sa i den proces, der kan
veere orerne og skulderne og ressourcerne for
de ledere? Hvor skal de vende sig hen? Det er
jeg nysgerrig pa” (statslig enhed)

En gennemgdende pointe er imidlertid, at hvis
ledertrivsel skal lgftes systematisk, sa ber det
ikke kun veere op til den enkelte leder eller HR,
men det skal ind i de eksisterende systemer og
strukturer, hvor man i forvejen arbejder med
arbejdsmiljg, sa det bliver en integreret del af
indsatsen.

Set i lyset af policy- og vidensakt@rernes
perspektiver, sa fremstar indsatsen i Styrk
lederes trivsel og resultater i sma og mellemstore
virksomheder som et relevant bidrag til en

agenda i bevaegelse. Projektet har ikke alene
styrket forstaelsen af ledertrivsel som en
organisatorisk kerneopgave, men ogsa leveret
konkrete greb og praksisnaere materialer, som
gore det muligt at handle. Vaerktgjerne og de
mange formidlingsaktiviteter har skabt
genklang i feltet og givet fagprofessionelle et
sprog de kan bruge til bade at tage samtalerne
lokalt og til at argumentere pa et mere
strategisk niveau.

Dermed kan projektet siges at have vaeret med
til at skabe et fundament, som flere nu star pa.
Herfra skal der arbejdes videre med at forankre
indsatsen i eksisterende systemer, fastholde
den brede dialog og styrke forbindelsen mellem
viden, veerktgjer og handling.

“Der er virkelig behov for, at der er nogen, der
gar i front og stiller sig op, og bliver ved med at
sld pa tromme for det her. For det er super
vigtigt” (ledelsesradgiver).
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OM PUBLIKATIONEN

Udarbejdet af SocialRespons for Velliv Foreningen, juli 2025.

Styrk lederes trivsel i den finansielle sektor er stattet af Velliv Foreningen.

Publikationen kan frit citeres med angivelse af kilden. Ved gengivelse af publikationen modtages
produktet gerne af SocialRespons.

aSociaIRespons

SocialRespons er en analyse- og konsulentvirksomhed, som leverer projektudvikling, evaluering
og radgivning inden for det sociale omrade. SocialRespons er specialiseret i inddragelse af
malgrupper og medarbejdere samt anvendte proces- og resultatevalueringer.

www.socialrespons.dk
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