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Lederes trivsel og resultater pa finansielle arbejdspladser

Executive Summary

Hvad pavirker lederes trivsel pa finansielle arbejdspladser, og hvad skal der til for at styrke den?
Det ser denne analyse neermere péa baseret pa kvalitative data fra bl.a. fokusgrupper og
interviews samt kvantitative data fra ca. 540 ledere i den finansielle sektor, der har deltaget i en
spgrgeskemaundersggelse gennemfgrt af Finansforbundet.

Toplederne og de andre ledere i analysen melder uden tgven, at lederes trivsel er afggrende for,
at lederne og virksomheden kan lykkes. Den pointe er underbygget af forskning og nyere
undersggelser, der paviser en sammenhaesng mellem trivsel og resultater.” En af udfordringerne
er at saette handling bag ordene, etablere et klart ledelsesrum og skabe en kultur, der fremmer
lederes trivsel.

Der er fglgende hovedkonklusioner i analysen:

1) Lederes trivsel pa agendaen: Lederes trivsel heenger teet sammen med deres egne og
virksomhedens resultater ifglge deltagerne i analysen. Det er to sider af samme mgnt,
hvor resultatskabelse er vigtigt for ledernes trivsel og omvendt. Resultaterne er forsiden
— kronen — af mgnten. De kommer farst for lederne. Trivsel er typisk bagsiden af mgnten.
Ca. halvdelen af lederne trives i hgj grad ifglge spgrgeskemaet, og de oplever langt
hyppigere ingen udfordringer med at levere i en tilfredsstillende kvalitet end den samlede
gruppe af ledere.

2) Rammebetingelserne for ledelse i branchen er preeget af mange samtidige dagsordener,
der skaber et krydspres for lederne. Spgrgeskemaet viser, at 90 % af lederne oplever
stigende krydspres og modstridende krav. Det billede bliver bekreeftet af de
interviewede ledere, der fortaeller, at evnen til at navigere i krydspresset sammen med
iseer neermeste leder og ledelseskollegaer er afggrende for deres trivsel.

3) Hvordan kan vi forsta lederes trivsel: Analysen viser et nuanceret billede af lederes
trivsel, hvor to forstaelser af ledertrivsel star frem. Den ene har fokus pa den enkelte
leder, ‘lederen som en ener’, der er drevet af at praestere og af at handtere udfordringer
forbundet med trivsel i sit eget, ofte lukkede, rum. Den anden har fokus pa lederen som
del af en gruppe, ‘lederen som holdspiller’, der er drevet af at skabe resultater sammen
med andre, og som trives i et dbent, inkluderende miljg. De to forstéelser sameksisterer
og kommer ofte i clinch med hinanden. Hver enkelt leder er pa én gang preeget af begge
mader at forsta lederes trivsel pa.

4) Hvordan kan vi styrke lederes trivsel og resultater: Analysen viser, at et klart
ledelsesrum og en steerk ledelseskultur er de afggrende faktorer i at styrke lederes
trivsel. De vigtige aspekter af ledelsesrummet handler om rammesaetning, mestring og
afgreensning af ledelsesrummet. Tre kulturtraek star frem: Vaerdimeessigt forbundet,
tryghed og trivsel samt statte og sparring.

Det star klart i analysen, at lige sa vigtigt trivsel er for lederne, lige sa begreenset er fokus ofte pa
det. Lederne fagler sig ofte alene i krydspres og vanskelige sager. Seerligt topledelsen, naermeste
leder og ledelsesgruppen spiller en central rolle i at komme den udfordring i mgde.

| projektet er der udviklet tre digitale vaerktgijer til at styrke lederes trivsel sammen med ledere i
sektoren. De har fokus pa lederen selv i relation til neermeste leder, ledelsesgruppen og den
samlede virksomhed eller forretningsenhed.

1 Se fx, "Trivsel betaler sig — en undersggelse om vaerdien af god arbejdslyst” (Kraka og Krifa 2019).
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Kort om analysen
Analysen er baseret pa falgende data:

e En spgrgeskemaundersggelse i den finansielle sektor med ca. 3.300 deltagere, heraf
540 ledere.

o Der erindhentet udsagn fra 250 ledere og medarbejderrepraesentanter om, hvad der er
vigtigt for lederes trivsel.

e Der er gennemfgrt dybdegaende interviews og fokusgrupper med eksperter,
videnspersoner og topledere, ledere af ledere samt ledere af medarbejdere pa
finansielle arbejdspladser.

Analysen er udarbejdet i forbindelse med indsatsen Styrk lederes trivsel og resultater i den
finansielle sektor, som gennemfares af Heiberg — ledelse, leering og analyse APS i samarbejde
med Finansforbundet og Finanssektorens Arbejdsgiverforening, stgttet af Velliv Foreningen i
2022-23. Projektet bygger videre pa en indsats for ledere i finanssektoren samt i stat, regioner
0og kommuner i samarbejde med BFA Velfeerd og Offentlig Administration og BFA Finans i 2020-
21.

Kort om forfatteren

Jan Heiberg Johansen er ledelsesradgiver i eget firma, forfatter og Associate Professor pa
Aalborg Universitet med en baggrund i konsulentbranchen i ni &r og som leder i 12 &r. Han
gennemfgrer organisations- og ledelsesudvikling for organisationer over hele landet og star bag
indsatsen Styrk lederes trivsel og resultater i samarbejde med Finanssektorens
Arbejdsgiverforening og Finansforbundet stattet af Velliv Foreningen. Han forsker i organisering
0g ledelse og er ansvarlig for mastermodulet og mastervalgfaget i paradoksledelse pa Master of
Public Governance pa Aalborg Universitet. Han forfatter til bggerne 'Paradoksledelse — Jagten
pa veerdi i kompleksitet’ (DJJF Forlag) og 'Paradox Management — Contradictions and Tensions
in Complex Organizations’ (Palgrave Macmillan) samt en raekke artikler.
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1. Lederes trivsel pa agendaen

Dette afsnit ser overordnet péa lederes trivsel og begrundelser for at seette lederes trivsel pa
agendaen i den finansielle sektor.

Udover, at lederes trivsel er vigtigt i sin egen ret, sa melder topledere og andre ledere i analysen
samstemmende, at lederes trivsel er afggrende for at lykkes som leder og som virksomhed. Syv
af ti virksomheder i sektoren vurderer, at godt arbejdsmiljg og hgj trivsel er blandt
topprioriteterne, nar folk sgger job hos dem.?

Analysen indikerer desuden, at ledere i hgj trivsel er bedre ledere, herunder at vaere mere
kompetente og i hgjere grad levere af en tilfredsstillende kvalitet.

De begrundelser kan fungere som ’drivere’ for at Igfte lederes trivsel tydeligere frem pa
agendaen. Det blev udtrykt pad denne made af én af toplederne:

"Vi skal normalisere at seette trivsel pa agendaen. Det er en vej til effektivitet
0g produktivitet at arbejde med det. Det er uprofessionelt ikke at arbejde med
det. Det er pligtforsemmelse ikke at arbejde med det.”

Der er flere udfordringer i at Igfte agendaen. Der er ofte et begraenset fokus pa ledernes trivsel,
og der er mange andre presserende dagsordener. Lederne i analysen ser deres trivsel som teet
integreret med deres egen og virksomhedernes evne til at lykkes med disse dagsordener.
Konkret skal det ske gennem styrket ledelsesrum og ledelseskultur, som bliver uddybet senere |
analysen.

Topledelsens rolle
Topledelsen har en afgagrende rolle at spille i at legitimere fokus pa lederes trivsel. En topchef
antyder, at der er et skifte i gang, hvor trivsel far en tydeligere placering:

"Det er vigtigt, at det her kommer pa dagsordenen. Der sker noget i disse ar,
hvor man anerkender at det, at man trives pa jobbet, er vigtigt for at
preestere”. - topchef

Toplederne i analysen forteeller, at de tilleegger lederes trivsel stor betydning. Det er en agenda,
de har fokus pa. Og som én af dem tilfgjer:

"Vi skal sa videre fra, at toplederne taler om ledernes trivsel. Nu skal de ogsa
gare det. Hele forskellen er, om du selv ger det”.

Pointen er, at ord ikke er nok. Topledelsen méa tage ansvaret som rollemodeller pa sig og vise
det, fordi lederne ikke lytter til, hvad de siger, men ser pa, hvad toplederne ggr.

Topledelsen kan opleves som langt vaek, og det er et kendt problem flere steder:

"Jeg er opmeerksom pa, at en medarbejder langt fra direktionsgangen jo
opfatter den pverste ledelse pa en helt anden made, end jeg gar” - topleder

Det billede kan forsteerkes af, at de gverste ledelseslag ofte stiller andre typer af krav til sig selv
og hinanden, end de ggr til resten af organisationen. De er en gruppe af ’executives’, som ikke
er en del af samme ledelseskultur som de gvrige ledere. De oplever ikke, de har helt samme

2 Finanssektorens Arbejdsgiverforening, FA Barometer.
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behov for fx stgtte og sparring, og de prioriterer fx ikke altid ledelsesudvikling af sig selv og
hinanden. Det kan sta i vejen for, at toplederne bliver troveerdige rollemodeller.

Men hvad skal der til for, at vi far en bedre forstaelse for, at trivsel og resultater haenger
sammen? Hvordan udlever toplederne konkret deres fokus pé lederes trivsel?

Det kan se ud pa mange mader. | analysens fokusgrupper og interviews bliver der givet
eksempler pd, at topledere forsgger at mindske afstanden i hierarkiet ved, at topledelsen bliver
inddraget i ledelsesseminarer og ledelsesudvikling og stiller sig til radighed for dialog pa
feellesmader.

Nogle topledere fremmer en kultur, der giver plads til ledere med forskellige baggrunde og
perspektiver pa ledelse. De gnsker at seette spot pa, at fejl skal veere en anledning til at leere. De
er utvetydige i deres veerdisaet, der rummer et fokus pa bade resultatskabelse og pa trivsel.

Ifglge deltagerne i analysen skal topledelsen seerligt have fokus pa to aspekter: Dels
ledelsesrummet og dels ledelseskulturen. Det bliver naermere gennemgaet i kapitel 4.

To sider af samme mant
Deltagerne i analysen ser en taet kobling mellem trivsel og resultater. Det er som to sider af den
samme mgnt, hvor trivsel typisk er bagsiden af mgnten.

Det er ifglge en ekspert afggrende: "AT man overhovedet italesaetter at ledere ogsa er
mennesker, og at ledertrivsel er vigtigt. Det handler om, at ledere ogséa har en graense, og at de
performer mere, hvis de trives.”

Som en leder udtrykte det:

"Nar jeg besgger en afdeling, kan jeg ret hurtigt meerke, om det gar godt. Jeg
behaver ikke se tallene for at vide, om regnskabet ser godt ud.” — leder af
ledere

Det er ifzlge deltagerne i analysen vigtigt at lgfte trivsel ind i den Igbende ledelsesopfalgning.
Nar ledere af ledere taler med deres ledere om, hvad der gar godt, og hvad de lykkes med, skal
de samtidig tale om, hvad der giver og tager energi.

Det er ifglge deltagerne seerligt vigtigt med et positivt perspektiv — at forsta, at nar du lykkes
med en specifik ledelsesopgave, hvad gar du sa? Det er et anerkendende perspektiv, der kan
veere med til at give energi, og som kan vaere en genvej til at finde virkningsfulde Igsninger, hvor
trivsel og resultater gar hand i hand. Det forudsaetter stor lydhgrhed fra neermeste leders side.

Det er dog ogsa klart, at hvis resultater er den ene side af mgnten, er det forsiden, mens lederes
trivsel er bagsiden af mgnten. Det kan betyde, at der ikke bliver plads til netop det fokus i en
dagligdag praeget af mange samtidige dagsordener og konstante prioriteringer.

Lederne oplever den virkelighed som et "krydspres” mellem modstridende krav og
forventninger. Det er med til at pege pa bade, hvorfor fokus pé lederes trivsel er vigtigt, og
hvorfor det kan veere vanskeligt at fa plads til den agenda.

Naeste afsnit ser naermere pa krydspres som en rammebetingelse for ledelse i sektoren.
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2. Krydspres som rammebetingelse for ledelse i sektoren

Dette afsnit ser pd, at deltagerne i analysen oplever krydspres som en rammebetingelse for
ledelse i den finansielle sektor, og det har stor betydning for lederes trivsel.

Ifzlge spargeskemaet oplever 90 % af lederne et stigende krydspres af modsatrettede
forventninger og krav i stgrre eller mindre grad. Det geelder bade ledere af ledere, ledere af
medarbejdere og uformelle ledere sdsom projektledere.

Det er en gennemgaende pointe hos deltagerne i analysen, at rammebetingelserne for ledelse i
branchen er preeget af krydspres og mange sameksisterende dagsordener, fx krav til at
preestere, fastholde medarbejdere og sikre compliance. Det bliver beskrevet af en topchef, at:

"ledere er definitorisk i krydspres. Det er definitionen pa at veere leder. Og vi
har ikke fokus nok pa udfordringerne ved at sta alene i krydspresset.”

Det bidrager til at skabe uforudsigelighed og "volatilitet” i hverdagen:

"Vores hverdag er svaer at forudse, fordi den er koblet op pa kundernes
hverdag. Jeg kan teenke: | morgen ved jeg, hvad jeg skal igennem. Det sker
stort set aldrig. Som leder kan du ikke bare lave en plan og falge denne. Du
ma acceptere, at der er en hgj grad af volatilitet i din hverdag. Du skal na
nogle malsaetninger, og en masse ting du gerne vil, men ofte vil du opleve, at
du ikke er i kontrol.” — topchef

Krydspresset motiverer generelt lederne, men det presser ogsa. Ledere pa finansielle
arbejdspladser fremhaever et stort engagement for at lykkes i krydspresset og skabe resultater i
deres team og afdeling. De overordnede og vaesentligste forudsaetninger for det er et
veldefineret ledelsesrum og den rette ledelseskultur.

For nogle bliver det for meget, og nogle ledere fgler sig ofte eller hele tiden stressede. Knap 20
% flere af de ledere, der i hgj grad eller meget hgj grad oplever stigende krydspres, faler sig hele
tiden eller ofte stresset, set i forhold til den samlede gruppe af ledere. De fgler sig i hgjere grad
ensomme og ladt alene med udfordringerne.

Modstridende krav og krydspres handler dog ikke kun om denne gruppe. Krydspres er en
grundpraemis og grunderfaring for ledelse i den finansielle sektor.

Det betyder, at krydspres er en vigtig faktor at indteenke i virksomhedens ledelses-system, fx:

e Nar modstridende krav er en grundpraemis for ledelse, skal lederne kende metoder til at
traeffe beslutninger i modstridende krav.

e Nar krydspres er en grunderfaring for lederne, skal handtering af krydspres indga i
ledertraeningen.

To naglespargsmal er: | hvor hgj grad dette er tilfaeldet i dag? Hvad kendetegner mere specifikt
finansiel ledelse i krydspres? Krydspresset har — eller bgr have — praktiske implikationer for den
strategiske og strukturelle handtering af lederes trivsel og resultater i sektoren.

Krydspres er ifglge deltagerne i analysen ikke noget, der bliver talt seerligt meget om. Det kan
haenge sammen med, at der ikke er sprog for det, lederne er ikke vant til og treenet i at tale om
at mestre modstridende krav og krydspres. Det kan ogsé haenge sammen med, at de ledere,
der i hgj grad trives, ikke oplever krydspresset lige sa udfordrende. De har fundet frem til mader
at handtere det pa og rammer at handtere det indenfor.
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Krydspresset stiller hgje krav til lederne, hvilket virker bade motiverende og til tider frustrerende.
Det kan give et stort psykisk pres, der kraftigt kan udfordre trivslen hos lederne.

Det er ifglge deltagerne i analysen en afggrende forudsaetning for at lykkes i krydspresset, om
du faler, du stér alene i et til tider "kompetitivt” og "barskt miljg” eller, om du oplever at sta
skulder ved skulder med andre, hvor | kan hjeelpe hinanden med fx sparring. Det vender vi
tilbage til.

Krydspresset bestar af en perlereekke af dagsordener, som lederne skal navigere i, bl.a.
markedskrav, regulatoriske krav, ambitigse malsaetninger, en oplevelse af top-down-styring i
mange virksomheder, forventninger til lederne fra deres medarbejdere og ledernes egne
forventninger til sig selv.

Lederne skal til tider navigere i vidt forskellige faglige specialer udover det omrade, de er ledere
for. Krav til drift af IT-systemer og risikostyring er et eksempel. En leder siger:

"Hey, du er jo systemejer. Men ogsa af andre systemer, jeg knap nok vidste,
Jeg var systemejer pa. Jeg skal pludselig forsta systemet fra et
risikoperspektiv”.

Det er en kontekst, der kreever et mangfoldigt arsenal af kompetencer, evnen til at navigere i
ukendte udfordringer og tilegne sig nye kompetencer.

Til tider far administrative opgaver skylden: "Mange ledere bliver ofte forstyrret, far
administrative opgaver med mere, som alt sammen tager tid veek fra det at lede.” | dagligdagen
bidrager uventede arbejdsopgaver til tidspres hos mange af lederne. Det er sjeeldent maengden
af opgaver, lederne fremhasver som udfordrende.

Det er iseer krydset mellem forventninger fra styringskaeden (top-down), fra regulatoriske krav
og fra medarbejderne, der ifglge datamaterialet former krydspresset. Som en respondent
udtrykker det:

"Det er nzesten artisteri at fa det til at ga hand i hdand. Nogle kan det, og det
er fantastisk. Andre har ikke fundet balancepunktet”. — vidensperson

Det er et afggrende aspekt for ledernes evne til at lykkes og trives, i hvor hgj grad de oplever at
sta alene eller sammen med andre i udfordringerne. Mange fremheever oplevelsen af
"feellesskab” med egen leder, ledelseskollegaer og/ eller medarbejdere som betydningsfuld.

De kvantitative data viser, at ledere, der i hgj grad oplever stigende krydspres, samtidig faler sig
mere ensomme. De oplever i mindre grad at kunne dele udfordringer med deres kollegaer og
med deres naermeste leder.

Ledere, der i hgj grad trives, slar i langt mindre grad ud pa de mere negative parametre som fx
oplevelse af at vaere ensom og i langt hgjere grad pa de positive parametre som fx oplevelse af
at veere kompetent i rollen. Det betyder ikke, at ledere i trivsel har jobs uden modstridende krav.
Vi kan derimod forsté det sadan, at de oplever at kunne handtere krydspresset og de
modstridende krav. De bevaeger sig mere ubekymret i den komplicerede virkelighed, fordi der
er bedre forudsaetninger til stede for, at de kan gare det. Det bliver uddybet i afsnittene om
ledelsesrum og ledelseskultur.
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Pointen er, at det er risikofyldt for virksomheden at overlade til den enkelte leder at finde vejen
og navigere i krydspresset. | stedet er der behov for et feelles fokus pa, hvad der skal til for at
lederne lykkes godt og trives i krydspresset.

Krydspres som begreb

Her er ordet 'krydspres’ valgt, fordi det star markant frem som en erfaring, der bliver stadig
mere dominerende hos lederne i sektoren. Krydspres bliver brugt af deltagere, der taler om
falelsen af at veere psykisk presset af krav forskellige steder fra. De regulatoriske krav bliver
fremhaevet i den sammenhang, hvor virksomhedernes praksis har travlt med at holde trit med
lovgivningen. Krydspres er ogsa en oplevelse hos andre medarbejdere end formelle ledere, men
krydspresset hos lederne har en seerlig karakter bl.a. pa grund af deres rolle som bindeled i
virksomheden mellem virksomhed og den enkelte leders egen afdeling.

Der er en reekke alternativer til ordet 'krydspres’ i spil, bl.a. 'paradokser’ og ’spaendingsfelter’,
der er defineret som pa én gang sammenhegengende og modstridende faktorer, der varer ved
over tid.?

De ord er mindre udbredte i ledernes sprogbrug end krydspres. Krydspres saetter saerligt spot
péa oplevelsen af at veere i et pres, hvor paradokser peger pa de faktorer — de modstridende
hensyn — der bidrager til at skabe presset. | kort form er paradokser med til at skabe en
oplevelse af krydspres hos den enkelte.

Paradokser er forskellige fra problemer, da de ikke er mulige at Igse, men kraever lgbende
handtering. Det er en grundpointe i forskningen, at paradokser er en del af den organisatoriske
virkelighed. De er ikke mulige at undga, men der er, som det ogsa star frem i analysens
fokusgrupper og interviews, mere og mindre hensigtsmaessige mader at handtere dem pa.

De forskellige begreber laegger veegt pa forskellige aspekter af den geengse oplevelse af
modstridende krav hos lederne. Netop ledernes oplevelse og deres italeseettelse af de
modstridende krav har afggrende betydning for, hvordan krav og krydspres pavirker lederes
trivsel.

3 Smith, W. K., & Lewis, M. W. (2011). Toward a Theory of Paradox: A Dynamic Equilibrium Model of
Organizing. Academy of Management Review, 36(2), 381-403.
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3. To forstaelser af lederes trivsel

Afsnittet ser pa, hvordan vi kan forsta trivselsbegrebet ud fra dataene i analysen.

Lederes trivsel er teet koblet til to forstéelser af lederen ifglge analysen: Som en ener, der skal
praestere og tage vare pa sig selv samt som en holdspiller, der skal lykkes sammen med andre.

Det aftegner to forstaelser af og idealer for lederes trivsel, der star tydeligt frem i analysenien i
gvrigt nuanceret forstaelse hos deltagerne af, hvad trivsel er.

Pa den ene side star et billede af lederen som en ener, der tager vare pa sig selv. Det er et ideal
om lederen, der formar at skabe resultater i sin rolle og samtidig kan baere presset. Det er et
individuelt perspektiv pa lederes trivsel, hvor der bliver lagt veegt pa den enkeltes ansvar for
egen trivsel. Tit bliver treening, mindfulness og andre individuelle teknikker til at koble af set som
vigtige for lederes trivsel.

Pa den anden side har vi billedet af lederen som en holdspiller, der deler ud af sig selv. Det er et
ideal om lederen, der formar at skabe resultater sammen med andre med fokus pé at dele
udfordringer og succes. Det er et mere feelles og samskabende perspektiv pé lederes trivsel,
hvor den motiverende kultur star i forgrunden. De kvantitative data viser, at ledere i hgj trivsel
oplever et bedre arbejdsfeellesskab, bedre samarbejde og at veere bedre forbundet til egne
medarbejdere og neermeste leder.

Begge idealer eksisterer samtidig som illustreret i falgende citat:

"Sa altsa ejerskabet, at man er sin egen herre for grundlaeggende at trives, er
jeg enig i, men ogsa at bruge sine omgivelser”. — topchef

Lederne i analysen ser det som en naturlig del af deres ansvar at tage vare pa sig selv. Der er
samtidig en udbredt erkendelse af, at du er afhaengig af andre.

Der er en beveegelse i gang fra et individuelt fokus til et holdfokus ifglge deltagerne i analysen.
Det bliver betonet som en deltager siger: "At vi arbejder som team mod et feelles mal og ikke
individuelt.”

Lidt karikeret sagt er det ikke leengere tilstreekkeligt og troveerdigt at tale om sin egen traening
og mindfulness, hvis du bliver spurgt til din trivsel som leder. Ledere i trivsel fgler sig teettere
forbundet til virksomheden, og ledere pavirket af stress fgler sig i langt hgjere grad overladt til
sig selv ifglge spagrgeskemaundersggelsen.

To pointer er afggrende:

e at forstd idealerne som netop idealer. Pointen er ikke, at du kan fare dem fuldsteendig ud
i livet, men idealerne indvirker pa lederne pa forskellig vis, ogsé ubevidst bag om ryggen
pa dem.

e atdet er umuligt at veelge ét af idealerne endegyldigt fra. De to idealer bliver flettet ind i
hinanden og praeger pa forskellig vis lederne. De to billeder sameksisterer og er samtidig
i clinch. Lederne har ofte fat i trade fra begge idealer og har viklet dem sammen i en
knudret relation.

* Se fglgende for en diskussion af trivselsbegrebet: Lystbaek, C. T. (2008): Trivsel pa arbejdspladsen. Hvad
betyder det? — En begrebslig og etisk afklaring. Udviklingsafdelingen UC.
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Ofte gar deltagerne i analysen frontalt i kadet pa billedet af lederen som ener. Det bliver af nogle
forbundet med en gammeldags, macho-agtig ledelsesstil — den traditionelle topchef, der kan
udstrale at have svar pa alt:

"Nu er jeg blevet leder, nu kraenger jeg det her superheltekostume pa. Bare
kom. Jeg har svar pa det hele.” — leder af ledere

Lederne efterspgrger ikke "svar pa det hele” fra deres leder, de efterspgrger i hgjere grad
lydhgrhed. Der er en reekke yderligere eksempler, der kan illustrere, hvilke udfordringer idealet
om lederen som en ener kan fgre med sig i samspillet mellem leder og naermeste leder.

En leder forteeller:

"Jeg talte med min chef om, at jeg kunne taenke mig at blive dygtigere til at
eksekvere pa en strategi. Det er jo en grundleeggende udfordring. Hans
hurtige replik var: "Det kan jeg hjeelpe dig med.’ Allerede der star jeg af. Det
viser et lidt old fashioned billede af strategi-eksekvering — jeg ringer jo ikke til
dig, fordi du er verdensmester”.

Lederen efterspurgte et sparringsrum med mulighed for at fa feedback fra sin naermeste leder.
Udgangspunktet for lederen var, at strategieksekvering er vanskelig og kreever noget andet end
de lidt for simple svar, han oplevede, at neermeste leder straks var parat til at levere.

Det er en udtalt efterspgrgsel hos ledere af medarbejdere, at neermeste leder ser sin rolle ogsa
som sparringspartner. Det gaelder iseer for nye ledere, der kan fgle sig overladt til sig selv —
trods en virkelighed, der ofte har en raekke stgttestrukturer for ledelse i form af interne
guidelines, personalehandbgger, HR-partnere osv.

En anden leder gav i interviews tydeligt udtryk for gnsket om feedback: "Jeg vil gerne have
noget feedback”. Neermeste leders korte svar var: "Det kan du ikke f&”. Modbilledet hertil er
lederen, der stiller sig til radighed som sparringspartner, og som afviger fra altid selv at levere
svarene. En leder af ledere forteeller:

"Min rolle er at stille de rette uddybende spargsmal. Ledere pa deres niveau
kender godt lasningerne. Men vigtigt, at de far stillet de rigtige spargsmal. Sa
de selv kan finde svarene.”

Det er et illustrativt eksempel pa en afgarende positionering og kompetence som leder af
ledere, hvis du vil fremme lederes trivsel. 12 % flere af ledere i hgj trivsel melder at kunne tale
med naermeste leder om problemer i arbejdet end den samlede gruppe af ledere.

Pointen her er ikke at pege fingre ad ledere, der ikke ser deres underordnede lederes behov, fx
for sparring og stgtte, men kommer til at overlade dem til sig selv. Pointen er at seette spot pa,
hvad der er centrale forudsaetninger for en ledelsestilgang, der fremmer trivsel og resultater hos
lederne.

Det forudseetter, at virksomhederne og lederne udvikler en reekke centrale kulturtreek i
ledelseskulturen sdsom tryghed og tillid som kapitel 4 kommer neermere ind pa. Og pa den
made tager ansvar for at supplere en udbredt individualiseret forstaelse af trivsel — lederen som
ener —med en faelleskabsorienteret forstaelse, hvor lederne er del af et hold.
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4. Sadan styrker vi lederes trivsel og resultater

Dette afsnit ser pa, hvad der skal til for at styrke lederes trivsel og resultater. Det fgrste skridt i
at styrke lederes trivsel er at saette det pa agendaen og fastholde fokus.

Der er tydelige mgnstre i, hvad deltagerne i analysen peger pa er vigtigt for lederes trivsel og
resultater. Det bliver understgttet af de 540 lederes besvarelser i spgrgeskemaet.

Ledelsesrummet og ledelseskulturen er nggleord for lederne, nar de skal beskrive, hvad der er
centralt for deres trivsel og resultater. Det former to gensidigt afheengige og sammenhangende
fokusomrader for lederes trivsel.

Det fgrste og mest markante i analysen er ledelsesrummet, der skal vaere karakteriseret af en
klar rammeseetning samt lgbende forventningsafstemning.

Det andet og nzesten lige sa markante er ledelseskulturen, der skal veere formet af blandt andet
lydhgrhed, tryghed og abenhed.

En topchef beskriver pa en illustrativ méade, at ledelsesrummet og ledelseskulturen er vigtige
sammenfiltrede aspekter af at kunne trives i krydspresset:

"Maske kunne du sparge: Hvordan kan du veere i det? Jeg sparger ogsa mig
selv. Men jeg skal have en form for psykologisk sikkerhed, der tilsigter, at det
Jeg gar, er det rette. Jeg oplever som leder at miste kontrollen, men jeg har et
knivskarpt billede af, hvad min ramme er, hvordan ser spillepladen ud. Sa
leenge jeg arbejder indenfor denne, sa oplever jeg, at jeq finder tryghed.” —
topchef

Ledelsesrummet og ledelseskulturen bliver uddybet i de falgende afsnit, farst ledelsesrummet,
sa ledelseskulturen og endelig tre digitale veerktgjer og tre praksis-artikler udviklet som en del af
projektet.
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Ledelsesrummet: Rammer og retning far ledere til at lykkes og trives i krydspres
Det fgrste overordnede aspekt med betydning for lederes trivsel er ledelsesrummet, der har en
markant placering i fokusgrupper og interviews.

Et klart ledelsesrum bidrager til at skabe fokus samt basis for koordinering og prioritering, sa
lederne kan bruge deres tid og energi pa det vigtigste:

"Jeg kan godt lide frihed. Sa snart jeg har forstaet ledelsesrummet, sa vil jeg
gerne have, at min leder traeder tilbage. Jeg vil gerne have, at chefen tiekker
ind med mig lebende, men jeg har ikke behov for, at han traeder ind i rammen
sammen med mig.” — leder af ledere

Tre aspekter star frem i forhold til ledelsesrummet:

1) Rammesaetningen af ledelsesrummet udefra eller oppefra, hvor neermeste leder og
resten af virksomheden spiller en seerlig rolle for at rammesaette ledelsesrummet, til dels
sammen med lederen. Rammesaetningen er ikke statisk men dynamisk, fx fordi sendrede
omverdensbetingelser kan kraeve justeringer af lederens malsaestninger.

2) Mestringen af ledelsesrummet indefra, hvor lederen selv spiller en seerlig rolle sammen
med interne og eksterne samarbejdspartnere. Lederens indflydelse, autonomi samt
laering og udvikling i rollen er vigtig for lederens mestring af ledelsesrummet. Det samme
er samspillet med naermeste leder.

3) Afgreensningen af ledelsesrummet i forhold til resten af livet. Der er en udbredt oplevelse
af greenselgshed omkring arbejdet, hvor ledelsesopgaven er vanskelig at rammeseette
kvantitativt, kvalitativt og tidsmaessigt. Det er saerligt relevant i kontekst af
nedlukningerne, og de nye ledelses- og arbejdsformer det har veeret med til at bringe
yderligere frem.

Rammeseetning af
ledelsesrummet

Mestring af
ledelsesrummet

Afgreensning af ledelsesrummet

Figur 1. Ledelsesrummet: Rammesaetning, mestring og afgraensning af ledelsesrummet
fremmer lederes trivsel.
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De farste to aspekter seetter én af deltagerne rammende ord pa her med fokus pa ansvar:

"Det er vigtigt med klare rammer pa den ene side. For hvad man ma agere
indenfor. Og klare forventninger til lederen pa den anden side. Sa lederen
badde har og faler det ansvar, man nu engang er sat i spidsen for at lede. Sa
det ikke er pseudo — men sa man har og tager det ansvar.” — leder af ledere

| tréd med den forstaelse, sa betoner nogle forskere lederens rolle i et ledelsesrum, der er
aftegnet af 1) de beslutninger, man kan traeffe som leder, og 2) det ansvar, man har for
beslutningerne samt 3) konsekvenserne af de beslutninger.®

Andre forstar ledelsesrummet som 'det omrade, hvori lederen legitimt kan udgve skgn og
handle’.® Analysen her traekker pa en tilsvarende forstaelse af ledelsesrummet med en betoning
af, at lederen ikke bare kan handle i ledelsesrummet, men skal handle og tage fuldt ansvar for
sin ledelsesopgave.

Selvom ledelsesrummet bliver bragt frem med stor selvfglgelighed i analysens fokusgrupper og
interviews, s& er det vigtigt at fremhaeve, at ledelsesrummet generelt ikke er hverken klart
defineret eller statisk for lederne. Det er et dynamisk rum, der bliver pavirket af en lang raekke
faktorer og aktgrer.

Det tidligere nzevnte krydspres bliver i forhold til ledelsesrummet typisk fremfart som et pres
mellem forventninger oppefra og fra egen afdeling med lederen i midten. Det bliver fremfart, at
lederens beslutningskompetence skal matche med det ansvar, som lederen bliver palagt. Med
et lidt andet perspektiv handler det om, at lederen skal have adgang til tilpas resurser, fx i form
af sparring, opbakning og handlerum, til at navigere og skabe resultater i ledelsesrummet.

De tre dimensioner af ledelsesrummet bliver uddybet herunder.

Rammesaetningen af ledelsesrummet

Rammeseetningen af ledelsesrummet handler om rammer, retning og raderum for lederen. Der
skal veere en Klar retning, som lederne Igbende kan orientere sig efter. Det er en dynamisk
tilstand, hvori der indgar en Igbende tilpasning til, hvad situationen kalder pa. Neermeste leder
har en central rolle at spille i at saette en klar retning.

"Rammen skal veere velbeskrevet og veldefineret i samarbejde med min
chef.” — leder af ledere

Tilsvarende pointer bliver udtrykt pa lidt forskellige mader af deltagerne i analysen, nar de bliver
bedt om at fremhaeve, hvad der er vigtigt for lederes trivsel: "Rum og opbakning til at lede”,

"klare rammer”, "rammer for lederens ansvarsomrade”, "afgreensning af ledelsesrum”, "klare
ansvarsgraenser”.

"Rummet til ledelse, at jeg faler mig empowered til at lede og handtere min
organisation uden at min leder star og banker pd, det er af stor betydning for

5 Bukh, P. N., & Christensen, K. S. (2018). Ledelsesrummet er et ansvar-og det vokser. Offentlig
Ledelse, 2018(02), 6-7.

5 Brgdsgaard, M. L. F., Grgn, C. H., Nielsen, M. D., & Salomonsen, H. H. (2016). Afklaring af
ledelsesrum mellem politikere og embedsmaend: Hvordan og hvor meget?. Public Governance
Research, 2, 1-25.
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mig og for mine ledere. At man har rum til selv at planleegge, prioritere og
lede.” — topchef

Der er en reekke sammenhegengende aspekter, der skal vaere pé plads:

- Der skal veere et Klart billede af retningen. Det handler overordnet om visioner, veerdier
og formal. Konkret kan det handle om at tydeliggare, hvilke mél der skal indfries og
tydeliggare, hvorfor de er vigtige.

- Rammerne skal veere pé plads for lederen. Det relaterer sig til de gkonomiske og
juridiske rammer, fx budgetter og procedurer, de organisatoriske strukturer og formelle
relationer lederen skal indga i.

- Raderummet for den enkelte leder skal vaere afklaret. Det er et spgrgsmal om lederens
mandat og beslutningskompetence. Heri er en kobling til lederens mestring af
ledelsesrummet, da fx lederens beslutningskompetence ogsa afhaenger af lederens
faglige og personlige kompetencer. Det er centralt "at fa tildelt et formelt rum til selv at
kunne lede med de rigtige kompetencer.”

Rammesaetning af
ledelsesrummet

Rammer Raderum

Retning: At veere velafstemt
Figur 2. Rammeseetningen af ledelsesrummet — retning, rammer og raderum.

Det er vigtigt at pointere, at der ikke er tale om en fasttgmret forstaelse af retning, rammer og
raderum for den enkelte leder. Det er en dynamisk tilstand. Der kan veere forskellige grunde til,
at der skal ske en lgbende tilpasning, fx at omverdens-betingelserne har szendret sig. Det kan
veere pa grund af, at krigen i Ukraine kreever et tilpasset fokus for forretningen, at der er opstaet
nye ideer eller muligheder, der kalder pé& en andring, at ledelse skal ses i et
udviklingsperspektiv, hvor fokus er pa at udvikle den enkelte leders og afdelings kompetencer i
samspil med andre ledere og afdelinger.

Det dynamiske aspekt seetter et seerligt fokus pa forventningsafstemning, som det kort og klart
bliver formuleret af en af deltagerne:

"Forventningsafstemning skal vaere pa plads”

Det er én af grundene til, at der er en taet sammenhzeng mellem ledelsesrummet og
ledelseskulturen, som vi vender tilbage til herunder.
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Topledelsen, bestyrelsen og typisk ogsa stabsfunktioner spiller en overordnet rolle i forhold til
rammeseetning af ledelsesrummet. Ledelsesgruppen og sideordnede kollegaer spiller en mere
konkret operationel rolle: "Klare retningslinjer og godt samarbejde pa tvaers af ledergruppen” er
vigtigt. Lederen af ledelsesgruppen har en seerlig rolle i det:

"nar jeqg foler, at jeg har en oplevelse af, at dagen er volatil og omskiftelig, sa
skal jeg ogsa sikre, at min ledergruppe har den samme klare spilleplade at
arbejde pa.” — topchef

Bade for ledelsesgruppen og for den enkelte leder bliver samspillet med naermeste leder
fremhaevet som saerligt afggrende i forventningsafstemningen omkring ledelsesrummet. Det
bliver fremhaevet pa to mader: Dels ift. at 'tildele’ lederen et ledelsesrum og dels ift. at
ansvarliggare lederen, sa lederen bidrager til at 'skabe’ ledelsesrummet. Og tager ansvaret pa
sig. Bade leder og naermeste leder skal have fokus pa klar kommunikation og forstaelse for
hinandens roller:

"Klar tale og anerkendelse af hinandens roller er vigtigt. Mistrivsel kan
komme, hvis der tales med uld i mund. Ellers bliver det en
geettekonkurrence.” - leder af ledere

Det understreger ogsa, at den enkelte leder har en stor rolle i at treede tydeligt frem og tage
ansvar for at fa afstemt ledelsesrummet.

Pa den ene side skal lederen agere proaktivt og bidrage til at praege retningen og rammerne. En
leder af ledere beskriver, at hans underordnede ledere kan blive irriterede og frustrerede, hvis
de ikke selv har set behovet for en ngdvendig justering.

Pa den anden side skal lederen forma at tilpasse sig og affinde sig med de rammer, der bliver
givet. Det er ogsé centralt i forhold til at lykkes med at afgreense ledelsesrummet i forhold til
resten af livet, som vi vender tilbage til herunder.

Mestringen af ledelsesrummet

Lederne bliver motiveret af at fa indflydelse og af at lykkes i de forventninger, der bliver stillet til
dem udefra. De giver udtryk for en stor gejst for at lykkes i rollen. Trivsel spiller en stor rolle for,
hvor selvfglgeligt den motivation indfinder sig. For tre fierdedele af lederne i hgj trivsel udggr
motivation og engagement slet ikke en udfordring, hvilket er markant flere end i den samlede
gruppe af ledere. Det haenger ifglge deltagerne i analysen sammen med deres evne til at mestre
ledelsesrummet.

Mestringen af ledelsesrummet omfatter fglgende aspekter ifglge analysen —1) indflydelse og
autonomi, 2) at lykkes og fgle sig kompetent samt 3) laering og udvikling i ledelsesrollen.
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Resultater
At fale sig kompetent

Mestring af
ledelsesrummet

Indflydelse og autonomi: At fa og iV QP Leering og udvikling: At flytte sig i
tage ansvar rollen

Figur 3. Mestring af ledelsesrummet — resultater, indflydelse og udvikling

1. Det handler om at have indflydelse og autonomi: Det bliver markant betonet af deltagerne i
analysen, at du skal have et handlerum, hvor du kan bringe dig selv i spil som leder. "Have
raderum til, som leder selv at tage beslutninger”.

"Indflydelse pa spaendende og vigtige opgaver samt gode relationer op mod
egen leder. Det treekker ned pa trivslen, at der kan veere uklart ledelsesrum.”
— medarbejderrepreesentant

Spgrgeskemaet viser, at ledere i hgj trivsel oplever hgjere beslutningskompetence og indflydelse
pa at planlaegge sit eget arbejde end den samlede gruppe af ledere. Det kan pavirke trivslen
negativt, hvis ledelsesrummet er uafklaret.

“jeg ser helt sikkert, at beslutningsmandat og muligheder for at handle er
vigtigt for trivsel. Og sa i @vrigt opbakningen nar de handler.” — leder af ledere

Behovet for indflydelse og autonomi bliver pa én af fokusgrupperne sat op som modbillede til en
"gammeldags made at taenke ledelse pa”, hvor du bliver "micro-managed” og far "et rap over
neesen”, hvis du gar for langt.

Lederen spiller selv en stor rolle i at tage ansvaret pa sig og "keempe for det”:

"Lederens eget stasted - hvad er sa vigtigt, at man er Klar til at keempe for
det...? Noget skal veere vigtigt - ellers er man gennemsigtig og uden
karakter”

Indflydelse og autonomi er ligesom ansvar ikke kun noget, man far tildelt, det er ogsa noget, du
tiltager dig. Dine omgivelser skal kunne maerke, hvad du vil.

2. Mestring af ledelsesrummet handler om at skabe resultater og at fagle sig kompetent, det vil
sige at opleve at lykkes i rollen som leder.

Spargeskemaet viser en teet sammenhaeng mellem trivsel og at levere en tilfredsstillende
kvalitet. For langt de fleste ledere i trivsel (70 %) udggr det slet ikke en udfordring at levere en
kvalitet, de er tilfredse med, hvilket er 20 % flere end i den samlede gruppe af ledere.

At opfylde mal er steerkt trivsels-fremmende for mange ledere. En leder svarer pa spgrgsmalet
om, hvad der er saerligt vigtigt for lederes trivsel:

"At vi nar de mal der er sat, og gerne lidt mere.”
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En medarbejderrepraesentant formulerer det samme lidt anderledes:

"Afdelingens resultater er min leders vigtigste motivation for at trives. Vise sit
veerd opad.”

Det kan virke som en instrumentel og linezer forstaelse af ledelse, men det er ikke det indtryk,
der bliver efterladt i analysens data. Snarere handler det om, at lederne laegger stor vaegt pa og
tager deres ledelsesopgave pa sig. De er motiveret af at lykkes og gare en forskel for
forretningen sammen med deres kollegaer.

De to samtidige forstaelser af lederes trivsel star tydeligt frem her. Lederen er optaget af at
praestere (lederen som ener) og samtidig indga i en teet kobling til bade egen leder og
medarbejderne (lederen som holdspiller).

3. Det tredje aspekt i mestringen af ledelsesrummet er lederens udvikling. Det handler bade om
den enkelte leder og det fokus, naermeste leder har péa lederens individuelle ledelsesudvikling.
Det handler ogsa om udviklingen af ledelsen af virksomheden i bredere forstand, fx at
topledelsen dedikerer sig til et hadndfast og inddragende arbejde med organisationens strategi
for ledelse, ofte kaldt ledelsesgrundlaget.

"Det handler meget om at tage den enkelte leder, hvor lederen er i sin
personlige uavikling eller i sin ledelsesmeaessige udvikling. Kan ikke saette det
op pa en hylde og sige det er ens for alle.” — leder af ledere

Godt 10 % flere af lederne med hgj trivsel vurderer i spgrgeskemaet, at deres neermeste leder
har fokus pa deres individuelle ledelsesudvikling end den samlede gruppe af ledere. Det er et
vigtigt aspekt heraf at sikre "prioritering af ledelseskompetence fremfor faglig kompetence”. Sa
lederne kan udvikle sig i rollen som ledere.

“Lederne skal saette tid af til at blive bedre ledere. Vi skal leere ledelse, vi skal
have et rum til at udvikle os mm — vi er jo ikke kun fagledere.” - topchef

Det geelder pa alle de tre malte ledelsesniveauer — ledere af ledere, ledere af medarbejdere og
projektledere — og har stgrst betydning for projektlederne.

Afgraensningen af ledelsesrummet: Fleksibilitet og graenselgshed

Afgreensningen af ledelsesrummet i forhold til resten af livet er det sidste ben i ledelsesrummet.
Greenselgshed omkring arbejdet er en udbredt oplevelse, og det er sveert at rammesaette
ledelsesopgaven kvantitativt, kvalitativt og tidsmeaessigt. Nedlukningerne saetter en saerlig
kontekst for afgraensningen af ledelsesrummet, og de nye ledelses- og arbejdsformer det har
veeret med til at bringe yderligere frem.

Lederne oplever, at fleksibilitet er et gode:

"Fra Corona har flexible working veeret en gave! Ift. at kunne veere leder og
have ambitioner og have sma barn. Jeg synes, at Corona har eendret pa
hvordan vi arbejder. Vi har desveerre en tendens til at kere tilbage nu... det
giver ikke mig veerdi” — leder af medarbejdere

Omvendt oplever de ogsa, at arbejdet bliver mere greenselgst. COVID-nedlukningerne i starten
af 2020 og frem har bidraget til begge dele — og helt konkret til mere hjemmearbejde.
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Et vigtigt element i lederes trivsel bliver af en deltager beskrevet som: "respekt for, hvor andre
er i deres livsfase og ikke veere pa arbejde dggnet rundt.”

Nedlukningerne har gget kravene til ledelse og har udbredt distancearbejde og -ledelse, som fx
MESA-studiet konkluderer.” De har bidraget til at synliggere bade behovet for og udfordringerne
med nye ledelses- og arbejdsformer.

| spgrgeskemaet rapporterer ca. 80 %, at det er blevet sveaerere for dem at veere leder indenfor
de sidste to ar. Arbejde og fritid flyder sammen, og det udggr en udfordring og bidrager til en
oplevelse af stigende krydspres ifglge de kvantitative data fra 540 ledere. Mange — men ikke alle
— oplever udfordringer og opbrud i den typiske made de gar pa arbejde. Tre ud af fire af lederne
oplever det som en udfordring, at de holder feerre og kortere pauser.

Graenselgshed er en grundleeggende udfordring for ledernes trivsel, og det kan udfordre
balancen mellem arbejdet og resten af livet. Nogle oplever ekstrem greenselgshed i deres
arbejde. Andre formar at saette tydeligere rammer omkring arbejdet og skabe rum for restitution
og refleksion.

Der findes ikke altid en preecis forstéelse af, hvad der er den rette kvalitet og kvantitet af
lederens opgave. Det er imidlertid ikke kun et spgrgsmal om, at lederne skal preestere og stiller
hgje krav til sig selv. Det handler ogsa om, at der er et konstant potentiale for at udvikle pa
opgaven, og lederne vil gerne ggre det sa godt som muligt. Blandt lederne, der i hgj grad
oplever et stigende krydspres, oplever flere, at de har sveert ved at levere en tilfredsstillende
kvalitet.

Hvis vi ser graenselgshed i relation til hiemmearbejde, er der indikationer pa, at ledere der finder
en balance i bade at veere til stede pa arbejdspladsen og have hjemmearbejdsdage trives
bedre. Ledere med meget hgj grad af hiemmearbejde ligger lavere pa trivsel. Det er i meget hg;j
grad en fordel for lederne, at de kan have en mere fleksibel hverdag, og at de oplever at have
faet stgrre indflydelse pa planleegningen af deres arbejde.

Udfordringen er, hvad der skal til for at hgste fordelene ved nye ledelses- og arbejdsformer, fx
fleksibilitet og indflydelse, og bedst muligt at imgdekomme udfordringerne, fx i form af
greenselgshed og problemer med koordinering. Der er mange bud pé og 'eksperimenter’ i
virksomhederne i forhold til, hvad der skal til. Der er behov for at skabe en feelles forpligtende
handtering, der kommer den enkeltes behov i mgde.

Analysen kan konstatere, at der generelt er behov for en tydelig forventningsafstemning og
kommunikation i relation til neermeste leder, ledelsesgruppen og organisationen som helhed.

7”Mental Sundhed og Arbejdsfeellesskaber under coronakrisen” (MESA), gennemfgrt af NFA og
Aalborg Universitet, stgttet af Velliv Foreningen. Se coronatrivsel.dk.
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Ledelseskulturen: Centrale kulturtraek i at styrke lederes trivsel

Det andet overordnede aspekt med stor betydning for lederes trivsel er ledelseskulturen ifglge
deltagerne i analysen. Sammen med et klart ledelsesrum star en god ledelseskultur markant
frem i analysens data som vigtigt for ledernes trivsel og resultater.

Det handler om at fremme en kultur, der giver plads til at handtere problemstillinger og
dilemmaer i ledelse.

"Vi skal skabe en ledelseskultur, hvor det er okay at snakke om
udfordringerne. Hvor der er et rum til at tale om det. Vi vil gerne have de
teenker selvstaendigt.” — leder af ledere

Der er tre brede kulturtraek, der bliver fremhzaevet af deltagerne i analysen og som delvist
overlapper:

e Veerdimeaessigt forbundet — en inddragende kultur med plads til forskellighed
e Tryghed og tillid til at tale om udfordringerne — en aben kultur med plads til at leere af fejl
o Statte og sparring — en coachende kultur

Fokus er pa at forsteerke disse kulturtraek for at fremme ledernes trivsel i en virkelighed med
stort fokus pa drift og regelefterlevelse, praestationer og resultatskabelse. Det handler ikke om
at erstatte det ene med det andet, men om langt tydeligere at betone de tre kulturtreek.
Deltagernes opfattelse er, at det kan bidrage til at skabe en kultur, der er bdde mere trivsels- og
resultatfremmende. Nogle sammenfatter det som en "leeringskultur”.

Tryghed og tillid Statte og sparring

Veerdimaessigt
forbundet

Figur 4. Ledelseskulturen: Tre centrale Kulturtraek fremmer lederes trivsel
Der bliver fremheevet en raekke udfordringer for at skabe den gnskede ledelseskultur:

- Der kan veere stor fokus pa compliance, hvilket kan blive oplevet som en barriere for at
fa fejl frem i lyset, leere af fejl og skabe en nysgerrighed og feelles tilgang til at handtere
udfordringer.

- Der kan opleves topstyring, hvor fx nye rammer bliver udmeldt, og der bliver lukket ned
for dialog omkring dem.

- Der kan opleves en manglende lydhgrhed fra neermeste leder, hvilket er én af de
veesentligste daglige udfordringer hos lederne.
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- Lederne kan fa positioneret sig som "enere”, der kan og vil klare sig selv, hvilket kan
blokere for at skabe den gnskede kultur og skabe en form for 'superhelte-syndrom’.
Nogle steder fremmer ledelseskulturen en overdreven individuel praestationskultur.

- Lederne kan opleve at vaere overladt til sig selv — og seerligt de nye ledere, der har
deltaget i analysen, betoner, at de savner mere konkret stgtte i deres nye rolle.

Herunder bliver de tre kulturtraek gennemgaet.

Veerdimaessigt forbundet
Der er et fokus hos deltagerne i analysen pa behovet for at veere vaerdimaessigt forbundet til
virksomheden. Vi kan forsta det som lederens oplevelse af at hare til i virksomheden.

Det handler om "grundleeggende veerdier”, fx at fale sig hart og veerdsat. Det er et generelt traek
i analysens kvalitative data, men det har en seerlig betoning hos dem, der ikke oplever at "passe
ind” i den typiske lederprofil i virksomheden, fx hvis man er en yngre kvinde eller har en
minoritetsbaggrund.

Rammeseetningen af ledelsesrummet har en betydning for oplevelsen af at fgle sig
veerdimaessigt forbundet, da fx en klar retning kan etablere en meningsfuld ramme at melde sig
ind i. Det kobler til den ovenfor beskrevne rammesaetning af ledelsesrummet med tydeliggarelse
af retning, rammer og raderum.

Ledere af ledere har en saerlig rolle i at skabe en samlingskraft og samhgrighed:

"Det er chefens opgave at holde dem samlet og sarge for at alle er med —
sammenhgarighedsmeessigt. Du er nadt til at sikre, at der er samlingskraft i
organisationen.” - topchef

Nedlukningerne har veeret med til at synligggre behovet for at fgle sig forbundet.

"Corona har givet yderligere udfordringer ift. lederskabet. Du bliver nadt til at
overinformere og samle ledergruppen. De skal ikke fale, at de sidder i en
satellit uden at vide, hvad der foregar i banken overordnet.” — topchef

Lederne fremhaever behovet for en ledelseskultur med samhgrighed og plads til den enkelte.
Heri indgar, at der er et vaerdimaessigt feellesskab, hvor der er et inkluderende rum med plads til
forskellighed. Det geelder forskellighed i baggrund, i tilgange til ledelse og i mader at organisere
sit arbejdsliv pa, sa det passer til livsfaser og baggrunde som leder.

Nogle deltagere forteeller, at der er et skifte i gang, hvor der fra ledernes side er stgrre
forventninger til, at virksomheden fremmer en inkluderende ledelseskultur.

"I gamle dage handlede min trivsel om at fa en god karriere. | dag handler det
om mere blgde ting. Farhen bare, at lonnen var god og ambitionerne blev
indfriet, sa trivedes jeg. Men nu er det andre veerdier, jeq veerdseetter.
Behovspyramiden er maske vendt om pa en made.” — leder af medarbejdere

De klassiske sakaldte vedligeholdelsesfaktorer som Ign og andre goder er fortsat
betydningsfulde ifalge deltagerne, og nedlukningerne har for flere af lederne i analysen betonet
fleksibilitet og hjemmearbejde som vigtige faktorer. Disse faktorer er bare ikke i sig selv nok,
men skal suppleres af en kultur, man kan fgle sig forbundet med.

21




Lederes trivsel og resultater pa finansielle arbejdspladser

En central udfordring for det er, at virksomhedskulturen nogle steder er preeget af top-down-
beslutninger. Det kan slide p& motivation og trivsel ifglge lederne. Derfor fremhzever deltagere i
analysen, at der er behov for "en transformation” af ledelseskulturen. Hvis lederne ikke oplever,
at virksomheden og deres neermeste leder er responsiv over for ledernes indspark og behov,
treekker det ned pa trivselskontoen.

Skarpheden i kritikken af top-down-beslutninger atheenger af den enkelte virksomhed og dens
kultur. Nogle steder er der en staerk oplevelse af en top-down-kultur, der har potentielt meget
negativ indvirkning péa ledernes trivsel — og resultater. Andre deltagere i analysen har det ikke
som en specifik karakteristik af egen virksomhed, men som en bredere pointe om udfordringer i
sektoren. Det kan ogsa forklares med en ledelseskultur, hvor der er stort fokus pa
resultatskabelse, og det kan skygge for opmaerksomheden pa en trivselsfremmende
ledelseskultur.

Tryghed og tillid

Kvaliteten af ledelseskulturen er forbundet med den tillid og den tryghed, som lederne oplever.
Deltagerne fremhaever tryghed og tillid til hinanden. Og som de selv er aktgrer i at bidrage til
omkring sig.

Flere taler om sakaldt 'psykologisk tryghed’, der handler om at opleve, at det er trygt at dele
udfordringer, tanker og tvivl uden frygt for at blive straffet for det. For lederne i hgj trivsel kan
godt hver fierde i meget hgj grad tale med kollegaer i teamet/ afdelingen om problemer i
arbejdet, hvilket er 8 % flere end den samlede gruppe af ledere. En trediedel kan i meget hgj
grad tale med egen neermeste leder om det, hvilket er 12 % flere end den samlede gruppe af
ledere.

Det er seerligt professor Amy C. Edmondson, der de seneste artier har markeret sig med
forskning i psykologisk tryghed. Det er vist, at der er sammenhaeng mellem psykologisk tryghed
og evnen til at minimere fejl. Hun har dokumenteret kontante effekter for produktivitet og kvalitet
i miliger kendetegnet af psykologisk tryghed.® Hendes forskning viser, at virksomheder, der er
dygtige til at fa fejl frem i lyset, har hgjere produktivitet og kvalitet.

Samlet set handler det om at skabe en kultur, hvor der er plads til at leere af fejl for at blive
dygtigere. Som deltagerne i analysen noterer: "Laer af fejl, det er ok at fejle”, der skal veere
"plads til at fejle”. Det er ifglge toplederne i analysen vigtigt med:

"styrkelse af en kultur, hvor der er plads til fejl” frem for en "nulfejls-kultur”

Det bliver fremhaevet som seerligt vigtigt — og udfordrende — i en virkelighed, hvor compliance og
regelefterlevelse er centralt. Deltagerne oplever et krydspres mellem behovet for at sikre
compliance samtidig med behovet for abenhed og leering af fejl.

Det bliver set i modsaetning til et fokus pa at "forsvare os selv”, hvis der opstar fejl, eller
afdelingen ikke lever op til malseetningerne som én af respondenterne beretter. Det kan skabe
et "meget firkantet miljg” med "rigtig meget lyveri — her gar det godt”, hvor der er lav risiko-
tolerance, og hvor det trygge og sikre valg bliver foretrukket "hver gang”.

8 Se fx Edmondson, A. C. (2018). The fearless organization: Creating psychological safety in the workplace for
learning, innovation, and growth. John Wiley & Sons.
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"Jeqg far at vide, at vi skal veere klar til at ga i forsvar og kunne forsvare, hvis vi
bliver spurgt. Der mangler noget nysgerrighed. Der er et mindset som
handler mere om at ga i forsvar end at veere nysgerrig!” — leder af
medarbejdere

Alternativet hertil bliver beskrevet som "nysgerrighed og mod”, hvor der er fokus pa, at lederne
"ma veere sarbare” og "tar blotte sig”. Det er vigtigt at veere nysgerrige pa, hvorfor fejlen opstod
eller hvorfor malszetningen ikke blev indfriet, fx for hgj svartid i et call-center. Det kan skabe
mulighed for at mobilisere resurserne til at lzere af fejlene og finde Igsninger pa problemerne.

Som en leder forteeller, s& er det vigtige at "fa skabt en relation og en tillid. Grundlaget for at fa
skabt den tillid, det er at vise sarbarhed.”

Statte og sparring

Det tredje kulturtraek handler om statte og sparring. Deltagerne i analysen fremhaever stgtte og
sparring som centrale elementer i ledelseskulturen. Det er vigtige aspekter i en kontekst praeget
af mange til tider modstridende dagsordener, fordi de kan skabe uforudsigelighed, fx mellem
hensynet til bade compliance og resultatskabelse.

Lederne giver udtryk for et behov for at opleve stgtte og fa sparring pa, hvordan de skal
navigere i egne og andres forventninger.

Nogle steder er der et gap mellem intention og realitet i virksomheden med en selvopfattelse
som et coachende miljg, men uden at lederne oplever det:

"Da jeg var til samtale, var det umiddelbart et meget coachende miljo, jeg
landede i. Men det var det ikke. Det var i virkeligheden et meget driftstyret
miljg. Jeg synes, at miljget er preeget af meget gamle veerdier. Jeg synes ikke,
at man skal sige, at det er et coachende milja, nar det ikke er det.” — leder af
medarbejdere

Lederne kan opleve at sta meget alene i en vanskelig opgave. Neermeste leder kan blive oplevet
at veere langt veek og star med egne ord til radighed, men tager ikke initiativ til at stille sig il
radighed og statte sine ledere i reference. Det geelder nye ledere:

"Jeg har brug for sparring og for at blive fulgt som ny leder.” — leder af
medarbejdere

Det samme bliver udtrykt af erfarne ledere:

"Det kan godt blive ensomt for mig, at veere i sadan et miljg. Min leder siger:
Giv mig tre bullets pa, hvordan jeq fikser det. Min ledergruppe kollegaer
kunne sagtens genkende dette. De arbejder i mindre omrader af banken - de
finder allyship, som hjeelper dem i deres trivsel — uden for deres setup. Deres
rad var at bevaege mig veek fra mit eget omrade for at finde stotte.” — leder af
medarbejdere

Der kan opsté en dekobling i relation til neermeste leder, der kan agere efter et mantra om, at
"du kan bare ringe” eller "intet nyt er godt nyt” samtidig med, at lederen efterspgrger mere
konkret statte:

"Du kan bare ringe. Jo, men jeq eftersparger, at du interesserer dig for mig.
Og det kreever, at man lytter godt efter.” — leder af ledere
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Relationen til naermeste leder bliver betonet som den veesentligste, og det mest centrale for
naermeste leder er, "lydhgrhed”, udover at tage ansvar for at etablere ledelsesrummet.

Det kan veere sveert at skabe den gode relation som neermeste leder, fordi der er magtrelationer
0g interesser i spil. Lederen har en formel position i virksomheden, og i relation til neermeste
leder kan lederen frygte at blive de-autoriseret og miste sin position, hvis man ikke formar at
veere i presset.

Det betyder, at neermeste leder har en seerlig rolle i at tage ansvar for at etablere et godt
samarbejdsrum, hvor der bliver afklaret behov og fundet konkrete Igsninger i forhold til stgtte og
sparring. Det afggrende er ikke, at neermeste leder altid selv stér til radighed som
sparringspartner, ofte kan andre Igsninger veere lige sa velfungerende, fx sideordnede
kollegaer, en HR-partner, uformelle relationer i virksomheden, ekstern sparring, og sa videre.

Det er i bredere forstand vigtigt at fremme staerke relationer pa kryds og tveers i virksomheden.
Det vedrgrer samspillet i virksomheden, i ledelseskeeden, i de enkelte afdelinger og pa tveers.

"Det er vigtigt at have sparring, sa man udvikles undervejs bade af egen leder
og i ledergruppen.” — leder af ledere

Udover neermeste leder er det seerligt stgtte og sparring i ledelsesgruppen — dvs. de neermeste
ledelseskollegaer — der bliver fremhaevet som afggrende.

"Sa hvem ringer jeg til? Vi har skabt nogle buddies i ledelsesgruppen. Vi har
faet skabt nogle band og noget fortrolighed. Tidligere tror jeg maske, at jeg
ikke havde ringet til en linjestillet chef. Det kan jeg nu i denne organisation.” —
ledere af ledere

Der er dog noget pa spil i ledelsesgrupper, hvor nogle af deltagerne i analysen taler om, at
lederne er "kon-kollegaer”. Det kan ggre det udfordrende at tale om de vanskelige emner:

"/Erlighed og abenhed kommer ikke af sig selv i en ledergruppe. Det kan godt
vaere sveert at tale om det, der er sveert — af frygt for at tabe ansigt (lidt
macho). Det er noget, der kommer stille og roligt at etablere sadan et forum.
De skal meerke at rummet er fortroligt.” — ledere af ledere

Det er imidlertid centralt, at der er abenhed til at tale om udfordringer og dele konfliktende
synspunkter, hvis ledelsesgruppen skal vaere en vaerdifuld resurse for prioritering og
koordinering i virksomheden. Lederen af ledelsesgruppen spiller en seerlig rolle i det.
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Hvad skal der konkret til for at Igfte lederes trivsel og resultater?

Fokusgrupperne og interviewene har uddybet hvilke konkrete tiltag, der kan Igfte lederes trivsel
og resultater. Det blev fremfgrt, at tilgeengelig viden og veerktgjer er vigtige for at fremme den
agenda.

Der eri projektet udviklet tre digitale vaerktgjer, som kan bruges til at understgtte arbejdet med
lederes trivsel og resultater. Der er desuden skrevet tre praksisartikler, som fglger veerktgjerne.

Veerktgjerne og praksisartiklerne saetter fokus pa den enkelte leders trivsel i samspil med
neermeste leder (veerktgj 1), pa ledelsesgruppens samarbejde og resultater (veerktgj 2) samt pa
den samlede virksomheds eller afdelings plan for ledertrivsel (veerktgj 3).

De tre digitale veerktajer

Ledere i malgruppen har i fire fokusgrupper gennemgéet og vurderet veerktgjerne pa falgende
tre kriterier, hvor de vurderes i hgj grad at vaere 1) relevante, 2) anvendelige og 3) have fokus
pa ledelsesopgaven.

Nogle af respondenterne beskrev veerktgjerne pa fglgende made under fokusgrupperne:

"De tre typer af veerktajer er gode. Lederen selv, gruppen og organisationen
synes jeg er rigtigt set.

"Genialt bare det at der er nogle veerktajer, som man kan facilitere en samtale
ud fra. Jeg kan godt lide inddelingen i mig og min trivsel, vores samarbejde
og hvordan det pavirker forretningen.”

"Der er skitseret en proces og den er sa digitalt understattet. Det er lavet
simpelt og det har sin styrke fordi den enkelte organisation kan bytte ud i
temaer. Det ma ikke tage lang tid at udfylde osv. Det skal holdes simpelt.”

De tre praksisartikler
Der er desuden udarbejdet tre praksisartikler til ledere i den finansielle sektor med fokus péa at
styrke trivsel og resultater.

De bliver integreret som et element i vaerktgjerne, sa lederne har adgang til relevant viden, nar
de anvender veerktgjerne.

Den videre indsats

Analysen tjener som et vidensfundament for den videre indsats. Naeste skridt vil vaere at teste
de digitale veerktgjer i praksis hos ledere i virksomhederne i efteraret 2022. Derefter bliver viden
og veerktgjer formidlet p4 en konference og webinarer i fgrste halvar af 2023.
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5. Om analysen
Finanssektorens Arbejdsgiverforening, Finansforbundet og Heiberg — ledelse, leering og analyse
aps igangsatte i 2022 indsatsen 'Styrk lederes trivsel og resultater’ stattet af Velliv Foreningen.
Formalet var at afdeekke og styrke lederes trivsel i den finansielle sektor.

Baggrunden er, at lederes trivsel er et centralt indsatsomrade bade i sin egen ret, og fordi
kvaliteten af lederes trivsel kan indvirke pa resten af arbejdspladsen. Lederes trivsel har
betydning for produktiviteten og arbejdsmiljget pa arbejdspladsen. Alligevel er der ofte
begraenset fokus pa det.

Analysens formal, mal og malgruppe
Formalet er at indsamle viden om lederes trivsel og at udvikle digitale veerktgijer til at forbedre
det.

Malgruppen er ledere af medarbejdere og ledere af ledere i den finansielle sektor. Malene er 1)
at afdeekke lederes trivsel med henblik pa 2) at udvikle og formidle digitale veerktgjer, der er
med til at saette lederes trivsel pd agendaen og konkret svare pa, hvad man kan ggre for at
styrke lederes trivsel.

| denne artikel bliver resultaterne af projektets vidensindsamling formidlet.

Analysens metode

Analysen er metodisk baseret pa bade kvalitative og kvantitative data. Der blev fgrst gennemfgart
en kvantitativ undersggelse blandt Finansforbundets medlemmer. Derefter blev der gennemfart
en reekke interviews med eksperter, topchefer, ledere af ledere, ledere af medarbejdere og
videnspersoner med seerlig indsigt i den finansielle sektor.

Der blev digitalt indsamlet kvalitative udsagn om lederes trivsel fra ledere og
medarbejderrepraesentanter i forbindelse med Finanssektorens arbejdsmiljg i bade Aarhus og
Kgbenhavn i foraret 2022. Udsagnene er blevet analyseret og brugt til at undersgge, om der er
vigtige temaer, der ikke kom frem i analysens interviews.

De kvantitative data fra spgrgeskemaundersggelsen var med til at kvalificere forberedelsen og
fokus for interviewene og indsamlingen af kvalitative data. Samspillet mellem de kvantitative og
kvalitative data er med til at styrke pointerne i analysen.

Der blev i efteraret 2021 gennemfart en undersggelse blandt Finansforbundets medlemmer for
at forsta lederne i malgruppens vilkar og syn pa trivsel set fra deres eget perspektiv. Her deltog
ca. 540 ledere, fordelt blandt ledere af ledere, ledere af medarbejdere og ledere uden
personaleansvar (fx projektledere).

Der blev foretaget seerskilte analyser af forskelle mellem den samlede gruppe af ledere og de
ledere, der 1) trives i hgj grad, de ledere, der 2) oplever stress ofte eller altid samt de ledere, der
3) oplever at de i hgj eller meget hgj grad oplever stigende modstridende krav i deres arbejde.

Formalet med analyserne var at forsta disse tre delgruppers trivsel og arbejdsvilkar op imod den
samlede gruppe af ledere. Der er meget begreenset overlap blandt de fgrste to delgrupper. Der
er overlap mellem den tredje delgruppe og de to andre delgrupper.

Spgrgeskemaundersggelsen blev anvendt til at kvalificere et spgrgeskema som deltagerne i
interviews besvarede inden interviewet. Det blev ogsa anvendt til at kvalificere
interviewguidesene. Interviewene var semi-strukturerede.
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De kvantitative data fra spgrgeskemaet bidrog til at kvalificere interviewene og til at synliggare
forskelle og ligheder i de kvalitative data indenfor og pa tveers af respondentgrupperne.
Konklusionerne er sammenholdt med resultaterne af andre analyser. Der skete undervejs en
meetning af data, hvor der fremkom feerre og faerre nye pointer i interviewene. Det er med til at
styrke konklusionerne i analysen. Analysen kan ligeledes bidrage til hypotesedannelse til
kommende analyser.

Efter hver interviewrunde blev der samlet op pa data for at justere det teoretiske udgangspunkt
0g uddrage forelgbige fund, der var stgtte til pa tveers af de kvalitative og kvantitative data.
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Konklusion
Det star klart i analysen, at lederes trivsel er et vigtigt indsatsomrade i den finansielle sektor
vurderet pa det samlede kvantitative og kvalitative datamateriale.

Det er en dagsorden, der star centralt for ledere pa alle niveauer som teet knyttet til lederes
resultater. Den er teet knyttet til samtalen om ledelse i det hele taget. Den vedrarer ledere i den
finansielle sektor i al almindelighed — og ikke kun nogle fa eller seerlige grupper af ledere.

Krydspres har vist sig at veere et ngglebegreb for at forsta lederes trivsel i den finansielle sektor
— pa godt og ondt, hvor 90 % af lederne oplever stigende krydspres og modstridende krav. Og
hvor det star klart, at lederne bliver stillet meget forskellige forudseetninger for at lykkes og trives
i det krydspres.

Der er mindst tre overordnede pointer at uddrage:

1. For det farste viser analysen, at lederes trivsel ikke er en tjekliste-opgave, vi kan Igse én
gang for alle. Det Igbende fokus pa at skabe et gunstigt ledelsesrum og ledelseskultur i
den samlede virksomhed via strategisk og operationel ledelse pa samtlige niveauer er
afgarende. Det er en vedvarende og udfordrende opgave.

2. For det andet peger analysen pé, hvad der skal til. Det er en i udgangspunktet enkel og
positiv forteelling med et klart handlingsorienteret budskab: Skab et skarpt ledelsesrum
0g en positiv ledelseskultur — seet klar retning og tal om problemerne. | praksis kan det
veere en kraevende opgave.

3. For det tredje er krydspres og modstridende krav samtidig en mere kompliceret
fortaelling om, at der er behov for Igbende udvikling af ledelse og ledere i den finansielle
sektor. Det kalder pa et fokus pa den laering og udvikling, der skal til for vedvarende at
veere kleedt pa til at agere i en til tider meget kompleks kommerciel virkelighed.

Ledere skal lykkes i en virkelighed med til tider kraftige spaendinger mellem mange krav,
begraenset tid og hgje forventninger fra én selv og fra omgivelserne. Det har stor indvirkning pa
lederes trivsel pa godt og ondt. Ledere er drevet af at lykkes med at ggre en forskel i disse
steerke krydspres og kan blive deres egne vaerste fiender ved at stille urealistiske krav til dem
selv.

De forskellige relationer og modstridende krav spiller sammen pa til tider uforudsigelige méader.
Fx kan et staerkt samarbejdsrum i ledelsesgruppen samtidig veere praeget af konkurrence, hvor
abne dgre, gensidig statte og vidensdeling sameksisterer med en situation, hvor man til tider
kan holde vigtig viden for sig selv.

Krydspresset bliver set som et vilkar. Du skal kunne veere i krydspresset som leder, er en
udbredt konklusion. Det bliver afggrende, at effekten af krydspresset er konstruktivt for lederen
frem for at blive en spaendetrgie.

Der er to markante idealer for lederes trivsel pa spil. Lederen som eneren over for lederen som

del af et hold. Du er bade dig selv, og du skal fgrst og fremmest preestere og vise resultater. Du
er samtidig del af et hold som farst og fremmest skal lykkes, netop som et hold og ikke kun hver
for sig.

Opgaven er for virksomhederne og lederne at udvikle ledelsesrummet og -kulturen for at
supplere en udbredt individualiseret forstaelse af trivsel — lederen som ener — med en
feelleskabsorienteret forstaelse, hvor lederne er del af et hold.
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