Lederveerktg: Dit psykiske arbejdsmiljo

~orleb
oa baggrund af

undersggelse

Indhold

Forlab pa baggrund af undersagelse .........cocveeeeviiiieeeiiiiiieeeee, 2
Gode rad om sparfingSPartnNere.........cc..ccoveeeeveeeiieeeeieseiiie e 8
Gode rad 0mM NEIVEEIK ...ivvviiiii e 9
Redskaber til forleb pa baggrund af undersggelse .................... 11
Refleksion over resultater fra uUndersegelse ..., 11
Fiskeben — analyse af arsager og KONSEKVENSEr.............coveviviciiieinieane. 12
Adskil fakta 0g fOIEISEr ........coiiiiiiiiii 18
Dialog om resultater af MAlNG.........cc.covveiiiiiiiiiiiiecceeee e 15
Liste over ideer til lasninger og aktiviteter ..., 17
PrOMEEIING w1ttt 19

Indholdsfortegnelsen og alle understregede tekster er klikbare og
kan anvendes til at navigere i dokumentet.

= BUPL’s

3
LEDERFORENING

1/21




e £
AR

A

Forlglb pa baggrund af undersegelse

Du har som leder modtaget en undersegelse. Det kan veere en trivselsmaling, APV, leder-APV, lederevaluering eller lig-
nende.

Trivselsmalinger og APV giver et billede af arbejdspladsens samlede arbejdsmilja, men de kan ogsa bidrage til billedet af dit
arbejdsmiljo som leder. Det er det aspekt, denne beskrivelse handler om — hvad kan du bruge forskellige undersegelser til
i forhold til dit eget psykiske arbejdsmiljig som leder?

Beskrivelsen giver et bud pa, hvordan du kan arbejde med fortolkning af en undersggelse og forberede de neeste skridt.
Det kan fx vaere made med overordnet leder, ledermade eller feelles diskussion i et ledernetveerk.

Vi anbefaler, at du fortolker sammen med andre. Det er sjeeldent en god ide at sidde med tingene alene. Og det geelder
iseer, hvis du opfatter, der er nogle problematiske resultater. Det kan afmystificere og konkretisere resultaterne at vende det
med andre for dermed at blive klogere pa, hvad resultaterne betyder.

Dette materiale omhandler dit arbejdsmilig som leder. Derfor er der ikke fokus pé, hvordan du som leder felger
op pé en APV eller trivselsmaling i forhold til medarbejderne.

Men veer opmaerksom pa, at en trivselsmaling eller APV, som alle pa arbejdspladsen har svaret pa, altid skal
genoversaettes til arbejdspladsens dagligdag. Dvs. undersegelsens resultater skal formidles tilbage til alle
medarbejdere.

Det er en god ide at forberede denne tilbagemelding sammen med tillids- og/eller arbejdsmiljerepraesentant,
LTR eller gvre leder.
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SKAB FORSTAELSE FOR PROBLEMSTILLINGEN
Fortolkning af undersogelse — som forberedelse til made med ledernetvaerk, ledermade eller avre leder

Det er oplagt at diskutere og udvikle lasninger sammen — enten i et ledernetvaerk eller pa et ledermede. Men det kan vaere
en fordel at forberede dig/jer inden et made. Brug redskabet Refleksion over undersegelsesresultater.

Gennemga og vurder, hvordan malingens resultater kan vaere et udtryk for dit og andre lederkollegers arbejdsmilje. Hvad
kan malingen mere konkret sige om lederes arbejdsmiljo?

HJZLPEVARKTOJER

* Refleksion over undersggelsesresultater: Dette er en liste over spergsmal, der hjsslper dig med at
reflektere og g& bag om undersegelsesresultater.

¢ Fiskeben: Hjeelper dig til at f& overblik over arsager og konsekvenser af en problemstilling.

o Adskil fakta og felelser: En vaesentlig del af forstaelsen af en problemstilling handler om at kunne adskille,
hvad der er fakta, og hvad der er folelser. Dette redskab er designet til at bruges i en gruppe, men du kan
evt. bruge spergsmalene i redskabet til at reflektere for dig selv over, hvad der er fakta, og hvad der folelser.

Hvis en trivselsmaling eller APV viser, at der er problematiske forhold i enheden, kan det resultat i sig selv opleves som en
psykisk belastning for en leder. Det kan komme bag pé dig, fordi du egentlig troede, at det gik meget godt, og sa finder
du ud af, at dine medarbejdere ikke mener, de trives. Eller der er darlige resultater i forhold til ledelseskvalitet. Det kan ogsa
veere, du havde det pa fornemmelsen, men nu taler tallene deres mere skarpe sprog.

Du oplever méaske, at resultatet er et udtryk for kritik af dig som leder. Men husk — du er ikke den ferste leder, der oplever
det. Prov at sla koldt vand i blodet og tag fat om undersagelsens resultater. Og bed som sagt om stette og sparring fra
andre -det kan veere din gvre leder, LTR, en lederkollega eller en arbejdsmiljigkonsulent i kommunen mv.
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AKTIVITETER OG PRIORITERING

Udgangspunktet er, at der skal holdes made i et centralt organ, hvor resultater af en undersegelse skal behandles, s& der
kan tages beslutninger om, hvordan | skal handle pa& undersegelsens resultater. Der kan fx vaere tale om

A. Ledernetveerk

B. Fast ledermade med chef - feelles prioritering

C. Et 1:1-mede med avre leder (det er ikke det, vi anbefaler, men der kan veere ledere, der er i den situation).

OBS. Vaer opmaerksom p4, at | nogle gange vil kunne se mulige lasninger eller handlinger pa stedet, andre gange vil det
kreeve en lidt leengere udviklingsproces. Derfor kan det som | bringer videre til nasste ledelsesniveau bade besta af las-
ningsforslag og problemstillinger. Men prev uanset hvad at give et bud péa, hvordan | kan komme videre med problemstil-
lingen.

A. LEDERNETVZAERK
Brug redskabet Dialog om resultater af maling til at fa en feelles dialog om problemstillinger og ideer til forbedrende tiltag.

Herefter vurderer | eventuelt i faellesskab folgende:

Hvilke problemstillinger bor der arbejdes med lokalt?
e Kreever de stotte fra eksterne eller avre ledelse?

Hvilke problemstillinger/aktiviteter kraever overordnede, generelle beslutninger?
e Organisatoriske

¢ Rolle, opgaver, forventninger

e Kompetenceudvikling

¢ |nformation og kommunikation

¢ Fxlles retningslinjer for behandling af diverse undersagelser.

Hvilket niveau har kompetence til at arbejde med de enkelte problemstillinger?
® Jvre leder

e Forvaltning

e MED

e Bestyrelse

¢ HR/Arbejdsmiligfunktion

e Eksterne konsulenter.

Prioritering

Tag ferst stilling til, om nogle af problemstillingerne/lasningsforslagene er sé lige til, at | bare kan aftale, hvad der skal geres.
For de mere komplicerede problemstillinger/lasningsforslag er der méaske ikke ressourcer til at ga i gang med det hele pa
en gang. Derfor kan det veere en god ide at finde frem til, hvad der er vigtigst i feellesskab. Brug Prioriteringsredskabet.
Det er vigtigt at beslutte, hvem der bringer madets konklusioner videre til gvre ledelse samt aftale, hvordan | holder hinan-
den lebende informeret om aktiviteter og resultater.

Opsamling
Meades sluttes med at samle op pa, hvad der videre kommer til at ske, herunder hvem der ger hvad.
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B. M@GDE MED QVRE LEDER - FALLES PRIORITERING
Start evt. medet med at bruge redskabet Dialog om resultater af maling.

Hvilke problemstillinger bor der arbejdes med lokalt?
e Kreever de stotte fra eksterne eller avre ledelse?

Hvilke problemstillinger/aktiviteter kraever overordnede, generelle beslutninger?
e Organisatoriske

* Rolle, opgaver, forventninger

e Kompetenceudvikling

¢ |nformation og kommunikation

* Fzlles retningslinjer for behandling af diverse undersagelser.

Hvilket niveau har kompetence til at arbejde med problemstillingen?
e Jvre leder

e Forvaltning

e MED

e Bestyrelse

HR/Arbejdsmiligfunktion

Eksterne konsulenter.

L[]

Tag farst stilling til om nogle af problemstillingerne/lzsningsforslagene er sa lige til, at | bare kan aftale, hvad der skal geres.
For de mere komplicerede problemstillinger/lesningsforslag gaelder det maske, at der ikke er ressourcer til at ga i gang
med det hele pa en gang. Derfor kan det vaere en god ide at finde frem til, hvad der er vigtigst i feellesskab. Brug Priorite-
ringsredskabet.

Det er vigtigt, at @vre leder — enten pa madet eller senere — kommer med en tilbagemelding om, hvad der arbejdes med,
herunder hvis der er omréader, som det af forskellige arsager ikke er muligt at arbejde med.

Mades sluttes med at samle op pé&, hvad der videre kommer til at ske, herunder hvem der ger hvad. Eller at avre leder gar
tilbage og vurderer, hvad han/hun vil gere. Tilbagemelding er i det tilfeelde seerlig vigtig.
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C. M@DE MED QVRE LEDER 1:1
Som leder praesenterer du dit opleeg. Det er en god ide at forberede dig inden pa, hvad du gerne vil have ud af madet.

Hvilke problemstillinger kan lederen arbejde med lokalt?
e Kraever det stotte fra eksterne eller avre ledelse? Hvilken?

Hvilke problemstillinger/aktiviteter kreever overordnede, generelle beslutninger?
e Organisatoriske

* Rolle, opgaver, forventninger

* Kompetenceudvikling

Information og kommunikation

Feelles retningslinjer for behandling af diverse undersggelser.

L[]

Hvilket niveau har kompetence til at arbejde med problemstillingen?
® Qvre leder

e Forvaltning

e MED

e Bestyrelsen

HR/Arbejdsmiljigfunktion

e Eksterne konsulenter.

Medet afsluttes med at samle op p4, hvad der videre kommer til at ske, herunder hvem der ger hvad. Eller at evre leder
gér tilbage og vurderer, hvad han/hun vil gere. Tiloagemelding er i det tilfeelde seerlig vigtig.

HJZALPEVARKTQOJER:

¢ Dialog om resultater af maling: Et dialogveerktej beregnet til fortolkning og viderebearbejdning af en
undersegelse i en gruppe. Kun aktuelt i situation A og B.

* Liste over ideer til aktiviteter og lgsninger: Her kan du finde en raekke bud pa konkrete lgsninger.

e Prioritering: med dette redskab kan du skabe et systematisk overblik over flere aktiviteter eller lasninger
0g dermed skabe et mere klart grundlag for prioritering.
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VIDERE ARBEJDE MED TILTAG
Opfaelgning er nedvendigt, hvis du/l vil undgé at tingene lgber ud i sandet — og det geelder iseer, hvis tiltagene er lagt uden
for dit/jeres eget regi, fx:

0 Neermeste leder

0 Arbejdsudvalg

0 Ledernetveerk

o MED

o Bestyrelse

o BUPL

o Intern HR-/Arbejdsmiljgafdeling

o Eksterne konsulenter.

Vurder, hvordan | kan holde fast i forhold til de forskellige losningsfora:
® Ved at vaere inddraget — i s& fald med hvilken rolle?
¢ Ved labende information —i s& fald via hvordan, fx meder, skriftlig information?

Men det er selvfalgelig ogsa vigtigt at holde fast, hvis aktiviteten sker i eget regi, fx:

Vurder aktivitetens fremdrift — bade hvis aktiviteten sker i eget regi eller udenfor i forhold til:
e Gor vi det, vi har aftalt?

® Kan vi se nogen tegn pa effekter?

e Kan vi maerke en forbedring i det psykiske arbejdsmilje?

e Skal der justeres i aktiviteten?

e Er der behov for yderligere aktiviteter, ressourcer mv.?

e Er det en blivende aktivitet — vurder, hvordan | lebende evaluerer effekt og brugbarhed?
e Er det en aktivitet, der skal afsluttes pé et tidspunkt — vurder hvornar og hvordan?

¢ Find ud af, hvordan du kan fastholde indsatsen ved at lave aftaler med dig selv.

¢ Lav aftaler med ovre leder, s& det er tydeligt hvad hun/han arbejder med, og s& hun/han faler sig forpligtet .
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Gode réad om sparringspartnere

Mange problemstillinger relateret til lederens psykiske ar-
bejdsmiljo er komplekse og kan ikke leses med et snuptag.
Der er sjeeldent enkle lasninger, og lederen vil ofte i starre el-
ler mindre grad veere folelsesmeessigt involveret i problem-
stillingen. Det geelder iseer, hvis problemstillingen er relateret
til lederens adfeerd, selvom denne adfeerd godt kan skyldes
beslutninger taget pa et hajere niveau.

Uanset hvilken type problemstilling, der er tale om (enkelt-
stédende problem, problemer der bliver synlige via APV, le-
derevaluering eller andre mélinger) er det vigtigt at snakke
med andre om problemstillingen. En sparringspartner kan
hjeelpe med at skabe bedre og feelles forstéelse. Det kan
vaere i et uformelt eller formelt forum eller bade og. Inden du
bringer det videre til et formelt forum, er det en god idé at
lave en naermere problemafklaring sammen med en anden.
Denne anden kan veere en lederkollega, LTR eller coach.
Det vigtige er, at det er en, du har tillid til, og som ikke er (alt
for) involveret i problemstillingen.

* Hvordan skal jeg forberede mig til medet med
sparringspartneren?
0 Skriv stikord om din situation/problemstilling
0 Skriv stikord om:
- Hvad vil du have ud af sparringsmadet
- Hvad vil du have ud af at tage problemstillingen op
o Aftal forlgb, rolle og opgave med sparringspartneren
o Forbered dig pa at veere dben over for det, der
kommer frem. Det er vigtigt, hvis du ensker nogen
skal hjeslpe dig med at f& dbnet din egen forstaelse.
Derfor — forteel de inviterede, at du ensker at blive
udfordret pa din forstaelse.

e Hvordan skal hjeelperen forberedes til dennes rolle

og opgave?

o Forteel, hvad du gerne vil have hjeelp til

o Forteel, hvad du gerne vil have ud af sparringsmodet

o Forteel, hvilken rolle du forventer sparringspartneren
tager: spergende, nysgerrig, at vedkommende hjeelper
dig med at adskille fakta fra fortolkninger/falelser og
udfordrer dine holdninger

o Farst og fremmest skal en sparringspartner stille
spergsmal, men fortesl, at du ogsé gerne vil hore
dennes erfaring og perspektiv pa problemstillingen.

Fordelen ved at tage problemstilingen op med en spar-

ringspartner (lederkollega, LTR eller coach) er:

e At du fér sat ord pé problemstilingen. Det, at formulere
0g sige ens tanker om problemstillinger hait, er i sig selv
en made at blive klogere pa. Maske far du gje pa, at du
tolker problemstillingen for ensidigt, eller at du forsvarer
eller bortforklarer ting. Hvis du kan erkende det, kan nye
muligheder dukke op.

® En sparringspartner, som ikke er involveret i problemstil-
lingen, kan spearge abent og uden forforstaelse. Og dette
kan give anledning til at reflektere over andre perspekti-
ver pa problemstillingen og eventuelt udfordre ens egen
forstéelse, og hvad du gerne vil opna.

* En sparringspartners blik pa problemstillingen kan ogsa
vaere med til at mindske kompleksiteten, fordi denne kan
se problemstillingen mere overordnet og dermed hjeelpe
med at sortere i kompleksiteten og prioritere. Fx hvad
handler om organisatoriske forhold, relationer, faglig-
hed mv; hvad er et vilkar, hvad kan der geres noget ved;
hvad kan ordnes inden for eget raderum, hvad skal bas-
res videre og til hvem?

¢ Hjselp din kollega med at f& en dybere forstaelse for pro-
blemstillingen ved at stille spargsmal.

e Forst nar | er kommet godt rundt om problemet, og din
kollega evt. sparger efter gode rad, skal du komme med
dine rad og erfaringer.

¢ Brug gerne papir, flipover, tavle til at fastholde vigtige
pointer.
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Gode rad om netvaark

Et ledernetveerk kan veere et forum hvor | kan tale om det
psykiske arbejdsmiljg, et sted hvor lederne far en faelles for-
stéelse af eksisterende eller kommende udfordringer, og
hvor de kan hjeelpe hinanden med at finde veje til at hand-
tere udfordringerne af deres psykiske arbejdsmilje.

Netveerk fungerer bedst, hvis alle deler deres erfaringer, be-
kymringer og ideer. Det kraever tillid, tryghed og mod. Af-
taler og spilleregler kan hjeelpe med at skabe tryghed og
forudsigelighed, og det kan isaer veere vigtigt, hvis det er et
nyt netveerk, hvor | endnu ikke har erfaringer med hinanden.

Det handler om at gere det gennemskueligt. Hvad skal der
ske i netveerket, hvordan har | en dialog, hvordan behand-
ler | de problemstillinger og oplysninger, der kommer frem?

Et netvaerk kan fungere pa mange méader og under mange
forskellige forudsaetninger. Det vigtigste er at fa afklaret for-
ventninger, rammerne og formalet pa forhand.

Nedenstéende er en raskke spergsmal, som | kan drofte i
forbindelse med oprettelse af et netvaerk.
¢ Hvilken kompetence har netveerket?
Kan der traeffes beslutninger pa netvaerket, og
hvortil gar denne beslutningskompetence?
Eller er netvaerket et forum, hvor lederne opkvalificeres
og drafter feelles udfordringer og muligheder?

e Hvordan behandler netveerkets deltagere det, der

kommer frem pé netvaerksmoederne?

o Skal | aftale i slutningen af madet, hvad der gerne
maé bringes uden for rummet, og hvad der skal blive
i netvaerket kun som netveerkets viden?

o Er det muligt at lave en generel aftale om, hvad
der méa bringes videre, og hvad der skal forblive
i netveerket?

e Hvem er deltagerne i netveerket? Er det ledere pa
samme niveau, eller er der ledere fra forskellige
organisatoriske niveauer? Er der flere ledelsesniveauer
i netvaerket, vil det veere seerlig relevant at drofte,
hvordan magtrelationer og eventuelle interessemodseet-
ninger handteres. Kan | fx aftale, at ledere fra samme
organisatoriske lag en gang i mellem kan udveksle
erfaringer inden for egen gruppe?

o Hvad er formalet med netveerket — er det at:
0 udveksle informationer
o stette hinanden i faglige spergsmal
0 tage beslutninger om feelles udmeldinger
0 andet

e Hvem saetter dagsorden? Er netveerket fx oprettet til
at behandle en bestemt problemstilling og nedlzegges
netvaerket, nar problemstillingen er feerdigbehandlet?
Eller er det et lobende netvaerk?

* Hvilke forventninger er der til deltagernes bidrag — hvil-
ken grad af forpligtelse fordrer deltagelse i netveerket?
Forberedelse, bidrag til dagsorden, holde oplaeg for
hinanden og/eller, at | pa skift er tovholdere péa de
enkelte netveerksmader?

* Hvem planlesgger, styrer og samler op? Gar planlasgnin-
gen pa skift mellem medlemmerne af netvasrket eller
beslutter deltagerne fra gang til gang, hvad indholdet
af det kommende netveerk skal veere? Eller faciliteres
netvaerket af den samme persoen — fx en ekstern
facilitator eller LTR?

e Hvor afholdes netvaerket?

e Hvilke spilleregler skal der veere for dialogen?
Det kan veere en god idé at begreense antallet af
spilleregler til 3-5 spilleregler. Det ger det nemmere
at felge op pa spillereglerne og dermed lettere at
overholde dem. Begraensningen kan fx ske ud fra en
droftelse af nedenstédende eksempler pa spilleregler.
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Et eksempel pa spilleregler for dialog

e Lyt og prov at forsta

¢ Sporg frem for at fortolke

e Alle gor sig umage med at veere eerlige og respektfulde
e Vi har tillid til, at alle vil netvaerket det bedste

e Alle synspunkter er lige

e Alle er villige til at forklare deres synspunkter

e Alle skal komme til orde

» Vi skal ikke veere enige — men veere villige til at indgad kompromisser

¢ Alle har ret til at bede om time-out under mgderne

e Tavshedspligt — bortset fra feelles udmeldinger fra madet,
som aftales til slut.
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Redskaber til forlegb pa baggrund

af undersggelse

Refleksion over resultater
fra undersagelse

Hvad kan redskabet bruges til?
Dette redskab kan du bruge, hvis du gerne vil ga bag resul-
taterne af en undersogelse.

I hvilke situationer anvendes redskabet?

Redskabet kan bruges i forleengelse af trivselsmalinger, le-
der-APV, ledervurderinger eller lign. Det er primaert teenkt
som et redskab til forberedelse af et storre, feelles mede, sé
du bliver mere afklaret pa, hvad undersegelsens resultater
kan betyde. Redskabet kan ogsa bruges pa et ledermade
eller i et ledernetveerk.

Hvordan anvendes redskabet?

Underseg felgende:

e Er der nogle spargsmal/temaer, hvor det ser ud til, at det
psykiske arbejdsmiljo er belastet?

e Er det omrader, hvor du selv som leder oplever en be-
lastning?

e Er det en belastning, som du oplever pa samme made
som medarbejderne?

e Er det en belastning, som du oplever pa en seerlig
made, fordi du er leder?

e Viser resultaterne tegn pa darlig ledelseskvalitet? Er det
generelt eller lokalt? Hvis generelt — kan det s& skyldes
organisatoriske forhold? Er det lokalt, er det vigtigt ikke
at sidde alene med. Brug en sparringspartner til at blive
klogere pa, hvad det handler om. Bed ogsé om statte
fra ovre leder.

e Kan du selv spille en rolle for at afbede/forbedre nogle af
problemerne? Giv dig selv lov til at teenke grundigt over
dette. Det er svaert at aendre pa tingene, hvis du ikke er
bevidst om din egen rolle i problemerne.

Overvej fx folgende i forhold til din rolle:

e Er din lederrolle og dine opgaver klare og gennem-
skuelige for dig?

e Er din lederrolle og opgaver klare og gennemskuelige for
dem, du leder (medarbejdere eller ledere under dig)?

e Kender du forventningerne til dig blandt dem, du leder?

e Er det realistisk for dig at leve op til forventningerne?

e Er det behov for at afstemme forventninger?

e Er der behov for en afklaring om din rolle med
ledelsesniveauet over dig?

Ved du, om du og medarbejderne har forskellige opfattelser
af udmentningen af din lederopgave, fx

o Tilstedeveerelse.

e Stotte og sparring.

o Kommunikation — om hvad, hvor tit, hvordan.

* Rolle og styring af den daglige planleegning.

Kompetencer:
Oplever du dig klaedt pa til de opgaver, du skal lese? | en
organisation under stadig forandring er der behov for at ud-
vikle kompetencerne lobende

o | forhold til personaleledelse generelt

0 Konfliktlasning

0 MUS-samtaler

0 Planleegning

o Strategi og langsigtet planleegning

o Virksomhedsplaner

0 Peedagogfaglig viden

0 Kommunikation med foreeldre.

Skriv dine tanker op undervejs — og tag stilling til, hvordan

du vil bruge det pa det made, hvor undersagelsen skal dis-
kuteres.
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Fiskeben — analyse af arsager og
konsekvenser

Hvad kan redskabet bruges til?

Formaélet er at f& en dybere og mere nuanceret forstaelse af
en problemstilling, som pavirker jeres psykiske arbejdsmilje.
Det vil give jer et bedre grundlag for at udvikle lasninger eller
udbedrende aktiviteter.

I hvilke situationer kan redskabet anvendes?

Redskabet kan bade bruges i en ledergruppe og individu-
elt — men virker bedst | en gruppe, da | bliver inspireret til at
bygge videre pa hinandens bidrag. Vaer opmaerksom pa at
veelge en problemstilling, der egner sig til veerkigjet — dvs.
det skal veere noget du/l oplever som et problem, og hvor
du/l mener det vil vaere givtigt at finde frem til problemets
arsager og konsekvenser.

Hvordan anvendes redskabet?
Tegn et diagram som nedenstaende op pa en tavle eller
flipover.
¢ Over stregen skal | registrere de arsager, | kan finde
frem til.
e Under stregen registrerer | konsekvenser.

Arbejdspres

For mange
Planleegning opgaver
fungerer ikke
Uklare
forventninger

Behov for nye
kompetencer

4

Find flere arsager til den primaere arsag og flere konsekven-
ser til den primaere konsekvens og bliv ved sé laenge, der
kommer nye idéer til &rsager og konsekvenser. Ofte komme
de nye og bedste idéer til sidst, fordi man starter med det,
der ligger lige for, og fordi gruppens samlede association
giver nye idéer. Malet er at f& dannet et nuanceret billede.
Det samlede billede af arsager og konsekvenser er et godt
grundlag for videre arbejde med problemstillingen. Arsager—
ne giver viden og inspiration til, hvad der kan geres for en-
ten at lgse et problem eller til at finde frem til hvilke ressour-
cer, der kan understatte handteringen af problemstillingen.
Konsekvenser afklarer, hvor vigtigt det er at gere noget ved
problemstillingen.

e Hvad giver analysen anledning til?

e Er der behov for handlinger?

e Er der behov for at inddrage andre i kvalificering af
lasninger og/eller i beslutninger om handlinger?

Usikkerhed

Behov for nye

kompetencer Uklare

forventninger

Manglende
informationer

Svygemelding
Mere stress

Stress

Utilfredsstillende

opgavelgsning

Eksempel pa begyndende udfyldelse for problemstillingen "Arbejdspres”. En oplagt drsag er for mange opgaver, men hvorfor
har du som leder for mange opgaver? Det kunne handle om planlieegning, kompetencer og forventninger. Bemeerk at der bade
kan veere flere drsager til et problem, men der kan ogsé veere en arsag, der forer til flere problemer.
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Adskil fakta og folelser

Hvad kan redskabet anvendes til?

Forméalet med redskabet er at begraense psykiske belast-
ninger i forhold til problemstillinger, hvor du er folelsesmaes-
sigt involveret og har vanskeligt ved at skille tingene ad og
at se lgsninger.

Metoden gér ud pé at hjeelpe hinanden med at fa adskilt,
hvad der er fakta, og hvad der er folelser i forhold til en si-
tuation eller problemstilling samt i at se nye muligheder og
losninger. Redskabet er udarbejdet efter inspiration fra Git-
ten Hammerberg, Dilemmagvelse.

I hvilke situationer er redskabet egnet?

Situationen kan fx vaere en forestdende organisationsforan-
dring, hvor du er usikker pa din situation, at du far palagt
nye opgaver, som er vanskelige at overskue omfanget af,
eller der kan veere udfordringer i samarbejdet med persona-
let eller foreeldre. Problemstillingen kan indebeere dilemma-
er, hvor der kan argumenteres béde for og imod bestemte
konsekvenser og lgsninger og derfor er det vanskeligt at
treeffe beslutninger.

Problemet kan veere generelt, fx at alle lederstillinger er i
spil, eller det kan veere enkelte ledere, som har behov for
hjeelp til deres problemstilling/dilemma.

Vurder ud fra problemstillingen i hvilken sammenhaeng, | vil
bruge redskabet. Det kan veere et ledermade eller i et leder-
netveerk. Det kan ogsé veere mere uformelt — at | fx tager
fat i en lederkollega og beder om hjeelp til at finde hoved og
hale i dilemmaet.

Hvordan anvendes redskabet?

Der kan arbejdes med en eller flere problemstillinger. Enten

sidelebende i mindre grupper eller feelles i plenum. Gruppen

beslutter hvis problemstillinger, der skal arbejdes med, og

der udpeges en interviewer. @vrige deltagere er en del af et

reflekterende team. | kan lave fire felter pa gulvet (markeres

med malertape eller to stykker tov i et kryds). De fire felter

repraesenterer fire forskellige perspektiver p& problemstil-

lingen:

e Fakta om problemstillingen

¢ | ederens folelse og forestillinger i forhold til
problemstillingen

e | ederens erkendelser og leering i forbindelse med
arbejdet med problemstillingen

¢ Handlinger og lesningsmuligheder.

Under interviewet beveeger den interviewede leder sig rundt
mellem felterne — athaengig af hvilket af de fire perspektiver,
der tales ud fra. Det reflekterende team holder gje med,
om der er overensstemmelse mellem det, den interviewe-
de svarer, og det felt han/hun star i. Det synligger og un-
derstreger fokus pa hvert perspektiv, at den interviewede
helt praktisk stér i det felt alle skal koncentrer sig om. Ellers
kan man nemt komme til at blande perspektiverne sam-
men. Teamet giver labende tilbagemelding og bidrager i ov-
rigt med refleksioner, idéer og forslag, nar intervieweren ef-
tersperger det.
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Den leder, hvis problemstilling der skal arbejdes med, star-
ter med at stille sig i fakta-feltet. Intervieweren interviewer
ud fra nedenstaende spargsmal:

Fakta:

e Hvad handler det om?

e Hvem er involveret?

e Hvad er din rolle i det?

¢ Hvor lang tid har det stéet pa?

Hvad har du gjort hidtil?

Hvilke andre facts har du brug for at forteelle”?

L[]

Folelser:

Den interviewede bliver bedt om at stille sig til folelses-feltet
e Hvad ger dilemmaet ved dig?

¢ Hvilke folelser vaekker det i dig?

Hvilke folelser vaekker det mon i de andre involverede?
Hvilke folelser kunne du teenke dig at have?

Hvilke tanker og handlinger kan skabe de folelser?

Hvem kan hjeelpe og stotte dig til at komme videre med
dilemmaet?

Det reflekterende team fér tid til at formidle deres observa-
tioner om, hvordan det gik med at adskille fakta og felelser.

Afklaring af, hvilkke nye erkendelser og lasninger avelsen,
har givet anledning til. Intervieweren sperger den intervie-
wede leder om, hvilke nye erkendelse denne har faet, og
om der er opstaet nye muligheder og idéer til handlinger.

Her &bnes op for, at de evrige deltagere kan bidrage med
deres idéer og sperge ind til interviewpersonens egne er-
kendelser og lasninger. Endvidere kan der sperges ind til:

Erkendelse og leering:

Den interviewede bliver bedt om at stille sig til erkendelses-
0g leeringsfeltet

¢ Hvilke erkendelser far du gje pa nu?

e Hvilken form for leering er ved at dukke op?

e Hvad siger de om dig?

Handlinger og lesningsmuligheder:

Den interviewede bliver bedt om at stille sig til handlings- og
losningsfeltet

e Hvad ville den bedste lgsning veere?

e Hvad kan ferste skridt veere?

e Hvad kreever det af dig?

e Hvem kan stette dig og hvordan?

Det reflekterende team forteeller, hvad de har observeret i
forhold til erkendelse og handlingsmuligheder.

Seancen afsluttes med, at den interviewede fortasller, hvad

han/hun har leert, og hvilke handlinger hun/hun vil igang-
seette for at komme videre med dilemmaet.
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Dialog om resultater af maling

Hvad kan redskabet bruges til?

Dette er et dialogredskab til fortolkning og viderebear-

bejdning af en undersagelse (trivsel, APV, lederevaluering).

Dialogredskabet hjeelper med at:

¢ Give hinanden stotte og sparring til at arbejde videre
med problemstillingerne. Redskabet kan vaere med til
at sastte fokus pa forklaringer, adskille &rsager i rammer,
kultur og lederadfeerd samt synliggere feelles udfordrin-
ger. Resultater af trivselsundersegelser, APV og ledere-
valueringer kan veere belastende for lederne fordi 'dar-
lige’ resultater kan opleves som personlig kritik.

¢ | ave en feelles indsats i forhold til det, undersegelsen
har vist.

| hvilke fora kan redskabet anvendes?

Redskabet kan anvendes i et ledernetveerk, der vil stotte
hinanden i forbindelse med fortolkning af undersegelse. Det
kan eventuelt ogsa anvendes pé ledermade, hvor | i feslles-
skab skal tage stilling til undersagelsens resultat. Veer i de
tilfeelde opmaerksom pé magtpositioner og intern konkur-
rence, som kan veere heemmende for dialogen.

Behandling af resultater i faellesskab er sarbart. Det vil krae-
ve en gruppe, der er trygge ved hinanden, da resultaterne
jo kan variere fra enhed til enhed.

Derfor er det vigtigt meget tidligt at tage stilling til, hvordan
| vil behandle resultaterne — som et samlet resultat eller en-
hed for enhed.

Det er vigtigt, at | seetter fokus pa de temaer, som er udtryk
for det feelles i jeres psykiske arbejdsmilis, og som derfor
kreever feelles eendringer af rammer eller lignende. De pro-
blemer, der er specifikke for en enhed, skal behandles dér.

Hvordan skal redskabet anvendes?

Madet skal planleegges inden. Det kan veere den gruppe,
der seedvanligvis planlaegger netvaerksmeader eller en til lej-
ligheden nedsat gruppe. De gennemgér den feelles under-
segelse med henblik pé at udveelge relevante temaer.

A. UDVAELGELSE AF TEMAER

| tilfeelde af generel medarbejderundersegelse: Udveelg de
temaer fra undersggelsen, der kan handle om lederens ar-
bejdsmiljg, og som handler om feelles forhold.

| tilfeelde af lederundersegelse: Udveelg temaer, som er vig-
tige at f& udfoldet i en feelles dialog.

Disse temaer kan | lave pa to méader:

® En ren kategorisering af temaer, fx rolleklarhed, stotte fra
neermeste leder, konflikter, forandringer.

e Udarbejd hypoteser om hvilke temaer, der er mest aktu-
elle i jeres omréde.

B. UDARBEJD SPORGSMAL TIL DIALOG - DE KAN FX
LYDE SADAN

Diskussion i grupper

Udfold temaet:

e Hvad kan temaet mere konkret handle om hos jer?
e Hvem er involveret i problemstillingen?

e Hvad er konsekvenserne?

Hvad kan &rsagerne veere?

| hvor hej grad er det et vilkar eller noget, som | har
mulighed for at eendre?

Malseetning — dvs. hvad vil vi gerne opn& med en
indsats?

Ideer til aktiviteter/handlinger, der kan skabe forbedringer:

e Kan problemet fiernes?

e Kan problemet mindskes?

* Kan problemet handteres ved bedre kompetencer,
bedre samarbejde, bedre kommunikation?

Aktorer:
¢ Hvilke aktarer kan bidrage til aktiviteter eller handtering?
e Hvad er jeres gnsker til disse aktarer?

Hvilke gode rad kan | give hinanden?

e Gode ideer og erfaringer med at handtere krydspresset
(fx krav fra evre leder og forventninger fra medarbejdere).

® Gode rad til, hvordan | kan forberede jer pa en samtale
med ovre leder om problemet.

® Gode rad og erfaringer med at inddrage andre udefra.

Skriv felgende op pa flipover:
® Tema

* Konsekvenser

* Arsager

¢ | gsningsforslag.
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C. LAV GRUPPER

Overvej altid, hvordan | kan sammensaette grupperne for
at skabe mest tryghed og tillid. Det er forudsaetning for at
ville dele sine tanker og ideer. Nér alle er blevet tilstreskke-
lig trygge i netveerket, kan | evt. lave lidt mere udfordrende

grupper.

Overvej, om alle grupper skal lase alle temaer — eller om |
kan dele temaerne i mellem grupperne, séa | far flere temaer
mere grundigt bearbejdet.

D. FORBERED DAGEN OG LAV DAGSORDEN

Selve dagen - kan fx indeholde felgende:

A. Praesentation af temaer

Preesenter udvalgte temaer og her om alle synes, de er
deekkende.

B. Gruppearbejde
Praesenter opgaven samt, hvordan | har sat grupperne
sammen.

C. Opsamling

Alle preesenterer deres arbejde.

Hvad kan lgses via en feelles indsats, fx:

* Fxlles onsker til rammerne for ledelsesarbejdet
i kommunen.

® Jnsker om kompetenceudvikling.

* (Jnsker om stotte i det daglige fra avre leder.

e Kommunens/bestyrelsens udmeldinger til foreeldre
om ressourcer og kvalitet.

e Andet.

D. Individuelle handleplaner - to og to sparer

med hinanden

Hvad kan jeg selv g& hjem og gere nu?

e /Endret arbejdsdeling mellem leder og medarbejder.

® Afklare forventninger.

e Forberede made med oavre leder: kompetenceudvikling,
rolleafklaring, ressourcer, information, stotte.

E. Fzelles handleplaner

Hvis fx LTR eller andre kan ga videre med ideer til aktiviteter

pa vegne af ledergruppen?

e Hvad vil vi bringe videre?

¢ Er nogle forslag vigtigere end andre?

* Hvem er det vigtigt at involvere: Chefniveau,
forvaltningsniveau, BUPL?

F. Afslutning

Tovholder samler op og forteeller, hvordan de (og evt. an-
dre) vil arbejde videre med handleplaner. Aftal, hvordan |
kommunikerer og informerer undervejs i det efterfelgende
forleb.
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Liste over ideer til lgsninger og
aktiviteter

| en situation med en enhed, der har saerlige udfordrin-
ger, kan i fordele ledelsesressourcerne i en periode, sa
den enhed med udfordringer bliver bemandet med to
ledere, der kan stotte hinanden, mens en tredje leder
deekker to velfungerende enheder.

Gruppelederudviklingssamtaler kan veere et forum, hvor
lederne kan dele tanker og ideer til et bedre psykisk ar-
bejdsmilja.

| kan i en samlet ledergruppe — inden for en sterre insti-
tution, klynge eller omrade — gennemgé arbejdsopgaver-
ne og vurdere om nogle med fordel kan fordeles pé en
anden made. Der kan vasre opgaver, som mange ledere
loser parallelt, som maske kan lases af en person i ste-
det — eller der kan veere opgaver, du sidder alene med,
som du i en periode har brug for sparring til.

Ikke alle ledelsesopgaver behaver blive last af lederen.
Overvej om nogle med fordel kan lgses af medarbej-
derne.

En paedagogisk enhed pélasgges mange opgaver. For at
skabe Iuft kan | vurdere, hvilke der har en seerlig betyd-
ning og om nogle kunne loses i andet regi eller udelades
i en periode.

Er du som leder seerligt presset i en periode, kan det
veere en ide at aftale et frirum med ovre leder, s& du frita-
ges for udvalgte opgaver i en periode og/eller bliver sat
ned i arbejdstid.

Som leder kan du vurdere, om det er muligt at seette
tempoet lidt ned. Hvilke opgaver er det afgerende loses
inden for et bestemt tidsrum, og hvilke er mindre afhaen-
gige af tid.

Vurder kritisk — evt. sammen med andre ledere i et leder-
netvaerk — hvor ambitionerne stammer fra. Hjeelp hinan-
den med at skrue ambitionerne ned, hvis det viser sig, at
de tilgeengelige ressourcer ikke svarer til ambitionerne.

Skab overblik over, hvad tiden egentlig bliver brugt til
ved at registrere de opgaver, du lgser. Maske vil dette
overblik vise dig, at nogle opgaver fylder for meget, er
mindre vigtige eller kan loses af andre.

Vurder kritisk, hvordan du handterer arbejdspres eller
nye udfordringer. Vil du kunne agere anderledes og pa
en made, der presser dig selv mindre?

¢ Tidsperspektiv og tempo er afgerende — lav en proces-
plan

¢ Sog inspiration gerne pa metaplan/helikopterperspektiv

¢ Find hvis muligt, den overordnede forklaring pé foran-
dringen (meningen)

¢ Afprov det nye i mindre skala

¢ F& overordnede til tage politisk ansvar for fx besparelser

¢ Veer forberedt pd, at forandringer tager tid — fa sat tid af
til indkering

¢ Brug kolleger til sparring — | har feelles udfordringer

¢ Se forandringer som et positivt vilkar

e Skab frirum, hvor det er ok at brokke sig som leder
— forandringen bliver sveerere at gennemfare, hvis
personalet ogsa skal rumme lederens fristrationer.

e Adskil lederen fra dig som person

¢ Veer bevist/bliv klar over din egen position i en ny
lederrolle

¢ Veer realistisk — dvs. fa et afklaret forhold til ledelsesop-
gavens afgreensning i tid og rum. Du skal ikke veere til
radighed 24/7. Saet greenser for arbejdstid, weekend,
ferier.
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¢ Tal med nogen, LTR, kollega, coach

® VVaer opmaerksom pa at arbejdspres grundet i manglen-
de 1) tid og 2) kompetencer krasver forskellig handtering

e Uddeleger: veelg én ting, som du vil af med

¢ Planleegning er helt nadvendig: Skab en forventningsaf-
stemning mellem opgaver og tid

¢ Vurder hvad der kan kere pa rutinen uden meget stor ar-
bejdsindsats

e Er du kert fast i en problemstilling, hjeelper det nogen
gange at komme vaek fra problemstillingen og taenke péa
noget andet.

* Prov at fa skabt opbakning fra forvaltningsledelsen

e Skab egen tid til ledertaenkning

e Gor noget i fritiden, der skaber gleede — fiske, male,
lobe, danse — og serg for at seette det i system.
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Prioritering

Hvad kan redskaberne bruges til?

Redskaberne kan bruges til at blive klogere pa problem-
stillingers betydning i forhold til det psykiske arbejdsmiljo
samt til at f& besluttet hvilken raekkefelge, problemerne skal
loses i.

I hvilke situationer er redskabet egnet?

Redskabet er velegnet, nar man star med en raekke pro-
blemstilinger og ikke har mulighed for at ga i gang med
dem alle pa en gang fx i et procesforleb med kortlaagning.
| kan typisk bruge det péa et ledermade i forbindelse med
behandling af trivselsmalinger, lederevaluering eller lignende
malinger.

Man kan ogsa bruge redskaberne til at prioritere blandt ide-
er til titag og lesningsforslag.

Hvordan anvendes redskabet?
Her preesenteres to prioriteringsmetoder:

List alle problemstillinger, som pévirker jeres psykiske ar-
bejdsmilje. Dreft hver enkelt problemstilling i plenum eller
i grupper for at sikre jer en feelles forstéelse af problemstil-
lingerne.

Hver deltager far tre post-it sedler eller 'tre streger’, som
de kan seette ved de problemstillinger/ lasningsforslag, de
synes, er vigtigst. Post-it eller stregerne kan fordeles frit, fx
tre pé en problemstilling eller en pé tre forskellige problem-
stillinger.

Herefter teeller man op hvilke problemstillinger, der har faet
flest stemmer.

Kig kritisk pa resultatet til sidst og vurder, om prioriterin-
gen er fornuftig. Er der fx et tema, som ikke er prioriteret,
som alligevel er vigtigt af forskellige arsager. Det kan typiske
veere en problemstilling, som kun vedrerer f& ledere, men
som har alvorlige konsekvenser for disse ledere.

Hvis det handler om ideer il tiltag og lasninger, bruger | det
péa akkurat samme made — nu bare med ideer i stedet for
problemstillinger.

En anden metode gér ud pa ferst at ordne problemstillinger
i en figur.

~

J

Alvorligt

Sveert at lgse

Let at lose

Mindre alvorligt

| kategoriserer jeres problemstillinger ved hjeelp af figuren —
dvs. efter hvor alvorlige, | vurderer, at de er og hvor sveere,
de er at lgse. Séledes far | delt det hele op i fire kategorier,
sa det er nemmere at forholde sig til.

Herefter kan | prioritere pd samme méade som ovenfor
(post-it eller "tre streger’).

Er tiden knap kan den ovre leder i stedet efterfolgende sam-
le op og prioritere i samarbejde med fx LTR eller andre re-
praesentanter. | de tilfeelde bliver det vigtigt at aftale, hvor-
dan alle bliver orienterede om, hvad der videre vil ske og
faktisk sker.

Hvis | vil prioritere lasningsforslag kan | i stedet fx bruge
disse temaer i figuren.

- a
Stor forbedring
K . Kreever for
reever fa mange
ressourcer ressourcer

Mindre forbedring
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Eller
- )
Hurtig lgsning
. Kraever for
Kraever fa mange
ressourcer ressourcer
Langvarig lgsning
L y,
Fyld selv ud....

-
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Lederveerkte): Dit psykiske arbejdsmilje
Ledernes psykiske arbejdsmiljo er forvasrret — det viser bade undersogelser
0g de mange historier om stress. Derfor har BUPL’s Lederforening i samar-
bejde med TeamArbejdsliv udarbejdet et veerktgj til ledere, som har brug
for at udvikle og forbedre deres psykiske arbejdsmilje.
Veerktojet tager afseet i forskellige situationer, | kan sté i. Der er dukket
et konkret problem op, som har betydning for jeres psykiske arbejdsmiljg,
eller | har lige gennemfart APV, som viser en reekke udfordringer, eller
ogsa er | blot motiverede for at forebygge jeres psykiske arbejdsmilia
uden en egentlig anledning.
Til de forskellige udgangspunkter er der knyttet en reekke konkrete redska-
ber, som | kan afpreve, indtil | finder det, der giver bedst mening for jer og
hjeelper jer videre mod et bedre psykisk arbejdsmilj.
Hvert redskab og forlgb er grundigt forklaret og lige til at printe, s& det
kan fungere som guide eller tjekliste, nar | gar i gang.
December 2014
BUPL
Borne- og Ungdomspeedagogernes
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