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Dygtige people-ledere.

Fantastisk ledelse kraever essentielt set to ting:

1. At vaere en solid forretningsleder.
2. At vaere en aegte people leder

Denne playbook er forudsaetningen for sidstnaevnte.

Zoios hjaelper forst og fremmest din virksomhed med at
indsamle tilstraekkeligt med data til at danne fundamentet for
god trivsel. Derefter er det op til lederne at bruge disse data til
bedre ledelse. Men det er ikke sadan lige til. Hvordan skal du
forsta dataene? Hvordan faciliterer du resultaterne i dit team og
i L1-samtaler? Og nar det kommer til stykket: Hvilke initiativer
skal du gennemfeore for at skabe en kultur, hvor folk har et godt
arbejdsliv og har tillid til de mennesker, de arbejder sammen
med, herunder lederne selv?

Din virksomhed gennemforer allerede hyppige undersogelser
af jeres medarbejderes trivsel. Det er op til dig at imedekomme
dette og gore noget for at opfylde dine medarbejderes behov.
Ellers er det bare spild af tid for alle.

Brug denne bog til at sikre, at dine medarbejdere ikke finder det
meningslest at blive spurgt til deres trivsel, og sorg for at vise
dem, at deres input er vaerdifulde og nedvendige for din
virksomhed.
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https://www.linkedin.com/in/christianhojbo/

Hos Goodiebox er det en absolut selvfelge, at lederne bruger
Zoios korrekt. For vi vil aldrig kunne na virksomhedens eller
vores medarbejderes potentiale, hvis ikke medarbejderne foler
sig engagerede, bemyndiget og tillidsfulde.

Vores medarbejderes trivsel er et helt centralt fokusomrade. Og
du ber have det samme fokus, hvis du vil vaere en agte people-

leder.

God fornejelse med laesningen.






KAPITEL |

Z010S 1 en
noddeskal.

Hvordan man vinder
efter den tredje
revolution.



Den tredje revolution.

Der kan siges at have varet tre organisatoriske revolutioner.

I cirka 10.000 ar var mennesker landmand, men sa aendrede
den industrielle revolution de fleste samfund til fabrikker, hvor
mekaniseret produktion og nye fremstillingsprocesser
revolutionerede verden.

Den anden revolution opstod i det 20. arhundrede, da vi gik fra
fabrikker til kontorer med et skift mod en servicebaseret
okonomi.

Den seneste revolution stammer fra en kombination af
digitalisering og globalisering, men den store katalysator var
Covid-19, som tvang os ud i et eksperiment med fjernarbejde,
som ellers ville vaere sket langsomt og organisk. Kombineret
med ankomsten af kunstig intelligens gennemgar
organisationer i disse ar mere forandring end normalt set pa et
halvt arhundrede.

Tempoet i forandringer i organisationer, arbejdskultur og
ledelse er dramatisk, og jeg mener, at det er meget sandsynligt,
at vi om 50 ar vil se tilbage pa dette arti som et af de mest
afgerende, nar det kommer til forandringer. Vi er i ojet af
orkanen.

Men hvordan kan vi virkelig folge med? Skal vi a&endre os, nar
verden andrer sig? Kan data og teknologi stette os pa denne
rejse? Det er det, jeg gerne vil berore.
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Confucius sagde engang:

“At vide, at vi ved, hvad vi ved, og at vi ikke ved, bvad vi ikke ved,
det er sand viden.”

Strukturerede data foerer til meget storre pracision i at
forudsige bredt vaerdifulde resultater som jobprastation, stress
eller medarbejdertrivsel.

Forestil dig, at du havde nasten realtidsindsigt i dit teams
trivsel, sa du kunne se udfordringer pa forhand, inden de bliver
til problemer, og fa konkrete anbefalinger til, hvordan du kan
opbygge alt fra onboarding- og udviklingsplaner, spergsmal til
Ll:1-samtaler, og hvordan man strukturerer processer eller dit
team for at saette dem op til succes.

Det er den fremtid, vi bygger for dig, men det er kun muligt,
fordi vi har en Kklar vision formet af vores enske om at goere en
social indvirkning.

Lad mig forklare de tre neglefaktorer.
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1. Behovet for indsigter i realtid.

Den accelererende hastighed af forandringer har ogsa
omfattende implikationer for ledelse. Ledere forventes nu ikke
kun at vaere ledere, men 0gsa visionaerer, der kan forudse og
navigere i forandringer. De skal fremme kulturer af innovation
og leering, fremme modstandsdygtighed og lede deres
organisationer gennem konstant turbulens og usikkerhed.

Samtidig udvikler organisationsstrukturer og
virksomhedskulturer sig med storre hastighed. Traditionelle
hierarkiske strukturer erstattes mere flydende, teambaserede
strukturer. Koncepter som fjernarbejde og fleksible
arbejdsordninger, der engang blev betragtet som usadvanlige,
er nu blevet almindelige og transformerer maden,
organisationer fungerer pa, og medarbejdere arbejder.

Endelig @&endrer den hurtige forandring selve markedsnaturen.
Med disruptiv innovation kan start-ups hurtigt valte etablerede
markedsledere. Forretningsmaessig succes afhanger i stigende
grad af evnen til at forudse forandringer, tilpasse sig hurtigt og
fortsat innovere. I disse dynamiske omgivelser bliver evnen til
at handtere denne forandring effektivt en afgerende faktor for
succes. Det har altid vaeret sddan, men tempoet har ikke.

Verden oplever en hidtil uset hastighed af forandringer. Derfor
har vi brug for data til at tage kvalitetsbeslutninger, inspirere
de rette samtaler og sikre den rigtige prioritering af vores tid og
indsats.
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2. Vores falles bevidsthed.

Mange virksomheder udformer deres egne data, metoder og
sporgsmal. Disse virksomheder star straks pa egne ben.

Der er ingen andre virksomheder med erfaringer, du kan laere
af, laene dig op ad eller bruge til at tolke data, indsigter og
resultater.

Zoios er en feelles bevidsthed. Alle data er struktureret, sati en
sammenhang, benchmarket, forstaet, kategoriseret og
regelmaessigt sporet i 40 lande pa tvaers af en raekke sektorer og
brancher i forskellige organisationer.
I stedet for at veere i morket ved vi faktisk, om en score er
god eller darlig, hvad det betyder, hvordan vi tolker
resultaterne, og hvordan vi positivlt kan pavirke det i
Jremtiden.
Din individuelle data deles aldrig, og platformen er anonym,
men hver virksomhed behever ikke at laere alt selv. Alle inde i
platformen opnar en fordel i forhold til dem uden for
platformen.
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3. Handlinger er det, der betyder
noget.

Verdens bedste data eller endda de mest fejlfri indsigter har
lille indvirkning uden handling.

Dataene og indsigterne selv gor ingen forskel, men de kan
styrke lederne i forhold til at tage kvalitetsbeslutninger,
inspirere de rette samtaler og sikre den rette prioritering af tid
og indsats.

Denne simple logik har betydet to ting for, hvordan Zoios er
bygget, hvordan vi opererer og skaber indvirkning:

1. Vi bygger altid intuitive graenseflader, hvor klarhed er
vigtigere end pracision: Det forste skridt i forandring er
erkendelse, og det kraever, at man faktisk forstar situationen og
problemet.

2. Vi straeber altid efter at give handlingsorienteret og
handgribelig radgivning, nar det pa palidelig vis er muligt.

14



UQSBSIEPIAOY 1OAIIBIIUL
£)SJI0J Yoerq)
AT)BNIUL JIe(gpo9]
19 USISOp O——— woserp
. [uespul
JoANBNIUL OULID)3ISpUL
Jojuoworduut JOSI[EN)SY2)U0Y

dwsipesed 3AU )9P 19PI] IV

15



16



[@APITEL 2

Dit nye
trivselskompas.

Hvordan du bruger data
til at navigere i din ledelse.



At arbejde med trivsel.

I dette kapitel kan du laese, hvorfor du ber arbejde med de 8
trivselsdrivere. Du far en konkret og handterbar proces til at
arbejde med driverne i din arbejdsgang som leder. Endelig
indeholder kapitlet en dybdegdende gennemgang af hver af de
otte drivere, og hvordan du kan anvende disse i dit arbejde.

Hvorfor arbejde med de 8 drivere?

Forst og fremmest er det at arbejde med Zoios' 8 trivselsdrivere
en utrolig gavnlig evelse. I gennemsnit eger virksomheder
trivslen med 18% i de forste 6 maneder. Derudover stiger
jobtilfredsheden med 14% som en konsekvens af dette, og
stressniveauerne falder med 19%.

Driverne blev ikke valgt tilfaeldigt eller ved brug af intuition; de
er udvalgt pa videnskabelig basis, fordi de har den staerkeste
statistiske styrke.

At oge de 8 trivselsdrivere er ikke kun fordelagtigt for
medarbejdernes trivsel og tilfredshed. Forretningsmaessigt er
implikationerne ogsa gode. Ifelge en stor undersogelse
foretaget af Gallup med 2.700.000 deltagere, fandt de, at teams i
den overste kvartil, ssammenlignet med den nederste, har 81%
mindre sygefraveer, op til 43% faerre opsigelser, 18% flere salg,
10% mere tilfredse kunder og i sidste ende skaber de 23% mere
overskud.
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De 8 drivere for trivsel.

Der er mange drivere for trivsel. Nogle er store og det, vi
betragter som essentielle, mens andre er sma og sjaeldent
vigtige nok for os at fokusere pa. Vores forskning og
eksperimenter har gang pa gang fert os til disse 8 drivere:

Drivere

I s E
l 76 A 84
84 . 74
77 < 84

Pa de naeste par sider praesenterer vi et framework for at
anvende disse data til proaktiv forandring, der faktisk har en
indvirkning pa dit team, jeres trivsel og jeres performance.

Hvor ofte ber du male?

Vores erfaring, samt mange andres, har vist, at trivsels- og
engagementunderseogelser maler hvordan, det star til lige her og nu
(primaert den sidste maned eller de sidste par uger). Nogle havder, at
en darlig dag pavirker folks svar, og selvom det bestemt sker, er det
meget sjaeldent og ikke noget, vi ser meget af - der er ikke store
udsving i folks svar. Vi skal male regelmaessigt, men skal vi gore det
kvartalsvist, manedligt eller ugentligt? Vores erfaring er, at
manedlige malinger giver det bedste indblik, samtidig med at der er
plads til at evaluere og handle pa dataen pa en meningsfuld made.
Dette er ogsa malefrekvensen, hvor ledere logger ind og bruger
dataen hyppigst.
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De 5 trin til at bruge din data.

° Fa et overblik.
Ga til din Zoios team report for et overblik over dit

20

team, herunder indsigt i simple, men vigtige punkter
som:

e Hvordan er teamets trivsels-score?

e Hvordan har den andret sig over tid, og er
manedens score faktisk god eller darlig i
sammenligning?

e Hvordan fordeler jeres medarbejdere sig i forhold
til super, god, okay og darlig trivsel?

Se dine team-indsigter og konteksten.

Ga til din team drivers analysis for at se, hvordan I
scorer pa hver af de 8 drivere, og pracis hvilke
drivere, du skal fokusere pa.

e Hvilke drivere er i ojeblikket vores styrker?

e Hvilke drivere viser potentiale for forbedring?
e Hvilke drivere er de mest vigtige for teamet?

e Hvilke drivere skal vi sa fokusere pa lige nu?

Hvordan kender vi driverens vigtighed?

Vi udferer avanceret statistisk analyse bagom (i vores motor) for at
identificere forbindelsen mellem god trivsel og hver enkelt driver i
praecis dit team. Det kraever ofte et par maneders data, men det er
vaesentligt for din prioritering. Pa den made undgar vi at investere
energii en driver, der ikke scorer si hejt, men som ikke er vigtig for
medarbejderne i teamet.



Identificér den grundlaggende arsag.

Nar du ved, hvilke drivere der har det storste
potentiale, og besluttet at forbedre dem, er naeste
skridt at identificere den grundlaeggende arsag til
scoren.

e Hvilken af de underliggende arsager for den
specifikke driver, vurderer du, er arsagen til, at der
er plads til forbedring?

e Ga til kommentarer fra dit team. Giver de dig et
hint om arsagen bag?

e Er du allerede sikker pa arsagen, eller skal du tale
med dit team (individuelt eller samlet)?

Design det rette initiativ.

Nar du er sikker pa, at du har identificeret den
korrekte arsag bag driveren, er det tid til at designe
den passende respons - det rette initiativ.

» Seiboksen “Forbedringsforslag” i denne
Leadership Playbook. Beskriver den et
meningsfuldt initiativ til at bekaempe
hovedarsagen?

« Inspirerer coaching-spergsmalene i
forbedringsforslagene dig til en mere relevant idé,
der passer godt ind i dit team eller enhed?

e Hvordan og hvorndr vil du implementere det
nedvendige initiativ?
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Implementér initiativet.

Du har designet et initiativ, og det er tid til at udfere
det. Uanset om det indebaerer andringer i processer,
nye ressourcer, flere 1:1 samtaler, workshops,
teammeder eller noget helt andet.

Track dit initiativ.
For at forsta, om dit initiativ havde den enskede effekt,
kan du felge med i udviklingen af scorerne og
sammenligne resultaterne for og efter.
e Hvor hurtigt forventer du, at resultaterne eller
effekten af initiativet traeder i kraft?
e Hvilke drivere forventer du, at initiativet realistisk
set vil pavirke?

Track dit initiativ i Zoios.

Du kan spore dit initiativ i Zoios. Ga til analyser-siden og klik pa tilfoj
initiativ.

Denne funktion vil hjelpe dig med at folge med i resultaterne for og
efter implementeringen af initiativet. Du kan se, hvordan initiativet
pavirker de drivere eller malinger, som du forventer. Dette giver dig
mulighed for at evaluere, om dine ressourcer blev godt brugt, eller
om der er behov for &endringer.

Du kan ogsa spore virkningen af eksterne begivenheder (som at
miste en kunde, rejse finansiering, tilfaje personer til teamet eller
lignende).



I dybden med driverne.

Pa de naeste sider finder du en dybdegaende gennemgang af
hver af de 8 trivselsdrivere. Beskrivelserne er designet til at
vaere omfattende, men samtidig lette at fordeje. Vi haber, at du
kan bruge handbogen som et redskab i dit daglige
ledelsesarbejde. Hver af de felgende dyk ned i driverne er
struktureret som folger:

1. En kort forklaring af driveren.

2. Hvordan man tolker driverens score.

3. Hvordan man lykkes i sin ledelse.

4. De underliggende arsager bag en lav driverscore.
5. Samtalekort til dine L:1-trivselssamtaler.

6. Forbedringsforslag til driveren.

Dette burde give dig al den information, du har brug for, for at
forsta dit team bedre, identificere de udfordringer, I skal
arbejde med, og implementere initiativer for at forbedre jeres
trivsel.
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DRIVER ET

Bidrag.

Om performance,
veerdiskabelse og at fole sig
nyttig.



Bidrag.

Bidrag maler, hvorvidt medarbejdere foler, at de er nyttige,
udretter noget, leverer et godt stykke arbejde, samt bidrager til
virksomhedens mission og vision.

Hvordan scoren skal tolkes:

OKAY SUPER

50=59 60 - 69 70-79 80 -89 90 - 100

Spergsmalet bag denne driver er: “Hvor ofte foler du, at du er
nyttig, udretter noget og bidrager?”, og her er mere om, hvordan
du lykkes med driveren.

Hvordan du lykkes:
For at sikre, at medarbejdere scorer hejt pa denne driver, kan du

sorge for, at de:
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Forstar deres rolle og ansvarsomrader.

Forstar hvorvidt de performer, som de forventes at gore, eller
hvordan de kan komme til det, hvis de ikke gor.

Far den nedvendige stotte og vejledning til at performe.

Har de nedvendige ressourcer til at udfere deres arbejde.
Foler at deres talenter og evner bliver sat i spil.

Foler sig involveret i beslutningstagning, der pavirker hvordan
de udferer deres arbejde.



Det forste skridt til at forbedre scoren pa trivselsdriveren er at
forsta den underliggende arsag bag: Hvorfor feler folk ikke, at
de kan udfere deres arbejde godt og bidrage, som det er i dag?
Hvis de kan, hvorfor ger de det sa ikke? Hvis de gor, hvorfor
foler de sa ikke, at de gor det?"

Typiske arsager bag en lav bidrag-score:

1. Uklare mal.
Medarbejderne ved ikke, hvornar de er succesfulde grundet
manglende KPT'er eller andre malbare malsatninger.

2. Manglende fokus pa brug af talenter.
Medarbejderne er tvunget til at bruge tid pa ting, der ikke er en del
af deres talenter eller styrker.

3. Problemer med at prioritere.

Medarbejderne har brug for hjaelp til at prioritere, hvad der er
vigtigst.

4. Manglende feedback.

Medarbejderne mangler feedback fra deres leder eller fra hinanden.

5. Mangel pa involvering.
Medarbejderne foler sig ikke involverede i beslutninger, der
vedrerer deres opgaver eller arbejdsprocesser.
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Bidrag spoergsmal.

Nogle gange skal du tale med dit team kollektivt eller

individuelt for at forsta den underliggende arsag. For at spare

dig selv tid pa initiativer, der ikke gor en forskel, kan du bruge

nedenstaende spoergsmal til ngjagtigt at forsta, hvad der skal

forbedres.
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Trivselssamtalekort til bidrag.

Kan du satte nogle ord pa de opgaver, du sidder med?

I forbindelse med hvilke opgaver foler du dig mest udfordret pa
at kunne bidrage i s hej grad, som du ensker?

I hvilke situationer foler du dig mest udfordret pa at kunne
bidrage i sa hej grad, som du ensker?

I hvilken grad feler du, at dine arbejdsopgaver giver dig
mulighed for at satte dine talenter/kompetencer i spil?

Hvilke opgaver giver dig bedst mulighed for at satte dine
talenter/kompetencer godt i spil?

I forbindelse med hvilke opgaver er det svaert for dig at satte
dine talenter/kompetencer godt i spil?

I hvor hej grad feler du, at der er klarhed omkring, hvad der
forventes af dig i forhold til det arbejde, du leverer?

Hvad kan jeg gore for at stotte dig i at opnd endnu mere klarhed
om dette?

Hvad skal vi hver iser gore de kommende maneder for, at du i
hejere grad kan fole, at du bidrager?



Bidrag forbedringsforslag.

Nar du har en idé om, hvad den underliggende arsag er bag
scoren i netop dit team, kan du sege inspiration til at forbedre
situationen nedenfor. Disse rad er blot forslag. Du kender dit
team bedre end nogen anden.

Hvis uklare madl er den underliggende arsag:
Sporg dig selv: Er det klart, bvilke forvenitninger der er til deres rolle?

¢ Du kan sperge medarbejderne, hvordan de tror, succes ville se ud i
rollen, og finde ud af, om der er en forskel i forventningerne.
Kommunikér ogsa dine forventninger/hvordan du forestiller dig, at et
succesfuldt resultat ville se ud.

Sporg dig selv: Hvilke parametre svarer til succes i deres rolle?

¢ Sorg for at uddybe andre succesparametre end de overordnede
virksomheds- eller afdelingsmal, sa det foles lettere og mere realistisk at
opna succes i rollen.

Sporg dig selv: Har medarbejderne tilstraekkelige, mdlbare mdl? 0g folger vi
op pa disse regelmaessigi?

 Sorg for at planlaegge regelmaessige (kvartalsvise) udviklings- &
feedback 1:1-samtaler med medarbejderne for at afstemme
forventninger og satte mal for, hvad de skal levere. Sigt mod at gere
malene sa malbare som muligt for at gere det muligt for medarbejderen
at se deres udvikling. Vi anbefaler at fokusere pa udvikling i form af
karriere, personlige faerdigheder og professionelle faerdigheder - du kan
bruge vores udviklingsplan skabelon (side 136) til dette formal. I disse
samtaler opbygger du en klar plan for de naeste tre maneder og aftaler
hvem der skal gore hvad for at lykkes med planen.
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Hvis manglende fokus pad brug af talenter er den
underliggende arsag:

Sporg dig selv: Kunne opgaverne fordeles anderledes i henbold til
teammedlemmernes styrker og talenter?

¢ Det kunne vare en idé at se naermere pa teamets
opgavefordelingsproces. For at gore dette bedst muligt, vaer opmaerksom
pa folks talenter og styrker. Du kan bruge trivselssamtalekortet for at
blive mere bevidst om dette. Her ville det vaere en stor fordel aktivt at
arbejde med Zoios' Personlighedsarketyper-rammeveark for at sikre, at
du og medarbejderne ved, hvilke opgaver der passer bedre end andre.

Sperg dig selv: Tager vi tilstreekkeligt hensyn til styrker og talenter i vores
rekruttering for at sikre et godt maich mellem medarbejderen og opgaverne?

¢ Vi anbefaler at bruge Zoios' Personlighedsarketyper allerede under
rekrutteringsprocessen. Dette vil hjelpe med at sikre, at rollen og
ansvarsomraderne matcher medarbejderens talenter og styrker, og
hjeelpe dig med at skabe den rette udviklingsplan tidligt i deres
ansaettelse.

Hvis problemer med at prioritere er den underliggende
arsag:

Spoerg dig selv: Har vi en strukiur for regelmeessigt at folge op pa opgaver?

o Sorg for regelmaessigt at tjekke ind med dine medarbejdere ved
(ugentlige) opgave L:1-samtaler eller pa teamniveau for at afstemme
forventninger og hjaelpe dem med at prioritere. Se side 115 for inspiration
til, hvordan du faciliterer opfelgning pa opgaver.

Sporg dig selv: Er dette et sporgsmadl om arbejdsbyrden?

30

¢ 1safald ber du undersoege, om noget af arbejdsbyrden kan fordeles
mellem andre teammedlemmer for at geore prioriteringen lettere for alle.



Hvis manglende feedback er den underliggende arsag:
Sporg dig selv: Giver jeg dem tilstraekkelig feedback?

¢ Sorg for at give medarbejderne tilstraekkelig feedback pa deres arbejde,
sa de ved, at det har vaerdi. Da behovet for feedback er meget subjektivt,
anbefaler vi at gore dette i udviklings- & feedbacksamtalen. Pa side 130
kan du finde inspiration til, hvordan du faciliterer disse l:1-samtaler, og
hvilke spergsmal du skal stille dine medarbejdere i vores 1:1-guide til
udviklings- & feedbacksamtaler.

Sporg dig selv: Hvordan giver jeg feedback til medarbejderne?

¢ Mere vigtigt end hvor ofte du ger det, er hvordan du ger det. Sorg for at
have en fast metode til at give feedback til hinanden, hvor du husker at
ove konstruktiv kritik og ros. Hvis dine medarbejdere modtager
feedback negativt eller ikke modtager ros, vil de helt sikkert ikke fole, at
de bidrager.

Sporg dig selv: Fremmer og verdsceetter vores kultur feedback?

¢ P3lang sigt kan det vaere af stor vaerdi at sikre, at jeres kultur prioriterer
feedback og anerkendelse, s medarbejderne ved, nar de har succes. Sigt
efter at skabe en kultur, hvor det er en naturlig del af jeres hverdag at
booke hinanden ind til feedbacksessioner. Kommunikeér til teamet, at
feedback er en gave, og sperg dem, hvordan de ensker at arbejde med
feedback fremadrettet, sa de opfordres til at give det til hinanden i stedet
for kun at overlade det til dig.
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Hvis mangel pad involvering er den underliggende arsag:

Sporg dig selv: Sporger jeg medarbejderne om deres input, nar jeg treeffer
beslutninger, der pavirker deres arbejde?

¢ Hvis du har ekspertise inden for teamets arbejdsomrade, kan det vaere
let for dig at lese overordnede problemer, opstille processer og traffe
beslutninger pa teamets vegne. Dog kan medarbejderne fole, at deres
meninger, faerdigheder eller viden ikke tages i betragtning. Serg for at
inddrage dem i dine overvejelser og bede om deres input - forseg
derefter at tage hensyn til inputtet og vaer transparent omkring, hvorfor
du traeffer beslutningerne, som du ger

Sporg dig selv: Glemmer jeg at delegere arbejde, som medarbejderne lige sa
godt selv kunne udfore?
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¢ At vise dine medarbejdere tillid og give dem autonomi til at lese
problemer, opstille processer og traeffe beslutninger omkring deres
arbejde kan vaere det, de har brug for at fele, at de bidrager. Nar du
delegerer arbejde, sa se det som en win-win, da du ogsa far mere tid til at
handtere andre essentielle ledelsesopgaver.



DRIVER TO

Udvikling.

Om at blive udfordret og vokse
bade personligt og
professionelt.



Udvikling.

Udvikling maler, hvorvidt medarbejdere foler, at de
udvikler sig ift. karriere, faglige faerdigheder og personlige
kompetencer

Hvordan scoren skal tolkes:

OKAY SUPER

50=59 60 - 69 70-79 80 -89 90 - 100

Spergsmalet bag driveren er: "Hoor tilfreds er du med din
personlige og professionelle udvikling?" og her er mere om,
hvordan du lykkes med driveren.

Hvordan du lykkes.
For at sikre, at dine medarbejdere scorer hejt pa denne driver, kan
du serge for, at de:

e Har en Klar plan for at udvikle bade faglige og personlige
kompetencer, savel som konkrete mal for at tracke succes.

e Har autonomien til at eksperimentere med deres opgaver pa
forskellige mader for at udvikle sig selv.

¢ Foler at de bliver tilstraekkeligt udfordret i deres rolle.

¢ Kender til mulighederne for at udvikle sig inden for
virksomhedens rammer.

¢ Deler viden med hinanden og leerer fra andre, der har mere
faglig ekspertise end dem selv.
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Det forste skridt til at forbedre scoren pa trivselsdriveren er at
forsta den underliggende arsag bag: Hvorfor feler folk ikke, at
de udvikler sig? Mangler de udvikling? Hvis de rent faktisk
udvikler sig, hvorfor feler de sa ikke, at de gor det?

Typiske arsager bag en lav udvikling-score:

1. Ensformige opgaver.
Medarbejdere har for ensformige opgaver og bliver ikke
tilstraekkeligt udfordret pa ugentlig basis.

2. Manglende overblik over fremskridt.
Medarbejdere er ikke bevidste om, hvor meget de har udviklet sig for

nylig.

3. Manglende viden om udviklingsmuligheder.
Medarbejdere mangler en konkret udviklings- og/eller karriereplan.

4. Mangel pa faglig sparring.
Medarbejdere mangler professionel feedback, sparring, coaching
eller mentoring fra nogen, der er mere erfarne end dem selv.

5. Manglende muligheder for optimering.
Medarbejdere mangler tid og/eller energi til at taenke ud af boksen
og gore tingene anderledes.
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Udvikling spergsmal.

Nogle gange skal du tale med dit team kollektivt eller

individuelt for at forsta den underliggende arsag. For at spare

dig selv tid pa initiativer, der ikke gor en forskel, kan du bruge

nedenstaende spoergsmal til ngjagtigt at forsta, hvad der skal

forbedres.
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Trivselssamtalekort til udvikling.

Hvor befinder du dig lige nu i forhold til din udvikling, hvis du
skulle saette nogle ord pa det? (fagligt, personligt,
Karrieremaessigt)

o Foler du, at fremtiden, karrieremaessigt, er sa klar for dig,

som du ensker den?

o Er der nogle kompetencer, som du feler, at du mangler i dit

arbejde?
Hvilke opgaver eller projekter far dig til at fole, at du udvikler
dig?
Hvilke opgaver eller projekter far dig ikke til at fole, at du
udvikler dig?
Hvordan vil du gerne udvikle dig fremadrettet henholdsvist
personligt, fagligt og karrieremaessigt?

o Hvilke personlige kompetencer ensker du at tilegne dig i

fremtiden?

o Hvilke faglige ensker du at tilegne dig i fremtiden?

o Hvor ensker du at bevaege dig hen karrieremaessigt?
Hvad kan jeg som leder gore for at supportere dig i din
udvikling/de fremtidsensker, du beskriver?

Hvad skal vi hver isar gore de kommende maneder for, at du i
hejere grad kan fole, at du udvikler dig?



Udvikling forbedringsforslag.

NNar du har en idé om, hvad den underliggende arsag er bag
scoren i netop dit team, kan du sege inspiration til at forbedre
situationen nedenfor. Disse rad er blot forslag. Du kender dit
team bedre end nogen anden.
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Hvis ensformige opgaver er den underliggende arsag:

Sporg dig selv: Giver jeg medarbejderne tilstreekkelig ansvar og fribed til at
gore tingene pd deres egen made?

e Overvej, om du viser dem tillid til at prove at gore tingene pa forskellige
mader for at udfordre sig selv, lade dem laere af deres fejl og succeser.

Sporg dig selv: Forstar jeg, anerkender jeg og handler jeg pd medarbejdernes
udviklingsensker?

¢ Sorg for at planlaegge regelmaessige (kvartalsvise) udviklings- &
feedback 1:1-samtaler med medarbejderne for at afstemme
forventninger og s@tte mal for, hvad de skal levere. Sigt mod at gore det
sa malbart som muligt for at gere det muligt for medarbejderen at se
deres udvikling. Vi anbefaler at fokusere pa udvikling i form af karrier
og personlige-og professionelle faerdigheder - du kan bruge vores
udviklingsplan skabelon (side 136) til dette formal. I disse samtaler
opbygger du en klar plan for de naeste tre maneder og hvilke handlinger
der skal tages af hvem for at lykkes med planen.

Sporg dig selv: Kunne opgaverne fordeles anderledes i henbold til
leammedlemmernes styrker og talenter?

e Det kunne vaere en idé at se naermere pa teamets
opgavefordelingsproces. For at gore dette bedst muligt, vaer opmaerksom
pa medarbejdernes talenter og styrker ved at bruge
trivselssamtalekortene for Bidrag og Opmarksomhed under dine 1:1-
samtaler. Her ville det vaere en stor fordel aktivt at arbejde med Zoios'
Personlighedsarketyper for at sikre, at bade du og medarbejderne ved,
hvilke opgaver der passer bedre end andre.
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Hvis manglende overblik over fremskridt er den
underliggende arsag:

Sporg dig selv: Giver jeg, som leder, den nodvendige feedback?

e Sorg for at give medarbejderne tilstrackkelig feedback pa deres arbejde,
sa de er bevidste om deres fremskridt. Da behovet for feedback er meget
subjektivt, anbefaler vi at gore dette 1:1 ved task check-ins eller under
udviklings- & feedback 1:1-samtalerne.

¢ Den kortsigtede lavthangende frugt: Book et 30-minutters mede med
hver af dine medarbejdere for at fortalle dem (og vaer meget specifik!)
hvordan de har forbedret sig og udviklet sig i lobet af de sidste seks
maneder. Gor det meget klart for dem, hvor de var for seks maneder
siden, og hvor de er nu i sammenligning.

Sporg dig selv: Fremmer og vaerdscetier vores kultur feedback?

¢ P4 lang sigt kunne det ogsa vaere af stor vaerdi at sikre, at din kultur
prioriterer feedback og anerkendelse, s medarbejderne ved - og foler -
nar de gor fremskridt. Kommunikér til teamet, at feedback er en gave, og
sporg dem, hvordan de onsker at arbejde med feedback fremadrettet, sa
de opfordres til at give det til hinanden i stedet for kun at overlade det til
dig.

Sporg dig selv: Har medarbejderne tilstraekkelige, mdlbare mdl? 0g folger vi
op pa disse regelmcessigt?

« Serg for at planlaegge regelmaessige (kvartalsvise) udviklings- &
feedback 1:1-samtaler med medarbejderne for at afstemme
forventninger og s@tte mal for, hvad de skal levere. Sigt mod at gere det
sa malbart som muligt for at gere det muligt for medarbejderen at se
deres udvikling. Vi anbefaler at fokusere pa udvikling i form af karrier
og personlige-og professionelle faerdigheder - du kan bruge vores
udviklingsplan skabelon (side 136) til dette formal. I disse samtaler
opbygger du en klar plan for de naeste tre maneder og hvilke handlinger
der skal tages af hvem for at lykkes med planen.
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Hvis manglende viden om udviklingsmuligheder er den

underliggende arsag:

Sporg dig selv: Har jeg Prioriteret at lave individuelle udviklingsplaner for
medarbejderne?

e Hvis du har overordnede teammadl, er det fantastisk. Men for at sikre, at
dine medarbejdere udvikler sig i den rigtige retning - og at de foler, at
deres udvikling er vigtig for jer som virksomhed - er det essentielt at
tage dig tid til at lave udviklingsplaner med hver enkelt af dem.
Udviklings- & feedbacksamtalen er ogsa en fremragende made at
afstemme forventninger om fremtiden pa.

Sporg dig selv: Er vores udviklingsplaner handgribelige? Og husker vi at folge
op pd dem regelmaessigt?
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¢ Vianbefaler at planlaegge regelmaessige (kvartalsvise) udviklings- &
feedback 1:1-samtaler med medarbejderne. Sigter mod at gore det sa
malbart som muligt for at gere det muligt for medarbejderen at se deres
udvikling. Vi anbefaler at fokusere pa udvikling i form af karriere,
personlige faerdigheder og professionelle faerdigheder - du kan bruge
vores udviklingsplan skabelon (side 136) til dette formal. I disse samtaler
opbygger du en Kklar plan for de naeste tre maneder og hvilke handlinger
der skal tages af hvem for at lykkes med planen.



Hvis mangel pa faglig sparring er den underliggende
arsag:
Sporg dig selv: Giver jeg dem tilstreekkelig feedback?

e Sorg for at give medarbejderne tilstrackkelig feedback pa deres arbejde,
sa de ved, at det har vaerdi. Da behovet for feedback er meget subjektivt,
vil vi anbefale at gore dette 1:1 enten under jeres task check-ins (side 113)
eller under udviklings- & feedbacksamtalen (side 127), eller i de
manedlige trivselssamtaler, hvor du kan fokusere pa
trivselssamtalekortene for Bidrag, Stette og Anerkendelse.

¢ Den kortsigtede lavthangende frugt: Book et 30-minutters mede med
hver af dine medarbejdere for at fortalle dem (og vaer meget specifik!)
hvordan de har forbedret sig og udviklet sig i lobet af de sidste seks
maneder. Gor det meget klart for dem, hvor de var for seks maneder
siden, og hvor de er nu i sammenligning.

Sporg dig selv: Hvor gode er vi til vidensdeling? ?
e Maske besidder nogle medarbejdere faerdigheder og viden, som andre
kunne laere fra. Opsaet en workshop, et mentorprogram eller en struktur
for at sikre, at denne vidensdeling faciliteres.

Sperg dig selv: Har vi brug for nogen udefra til at give feedback eller uddanne
medarbejderne med specifik ekspertise?

e Maske besidder nogle medarbejdere faerdigheder og viden, som andre
kunne laere fra. Opsaet en workshop, et mentorprogram eller en struktur
for at sikre, at denne vidensdeling faciliteres.

¢ Hvis det ikke er muligt p4 grund af budgetter/ressourcer, brainstorm da
med medarbejderne eller andre ledere i din organisation om, hvordan du
eller de andre medarbejdere kan give den nedvendige professionelle
sparring.
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Hvis manglende muligbed for optimering er den

underliggende arsag:

Spoerg dig selv: Skaber jeg et sikkert miljo for at bega fejl?

e At udvikle sig og teenke ud af boksen kraever, at man nogle gange tager

springet og risikerer at fejle. Derfor er det afgerende at vide, at man
bliver stottet i at prove nye ting med risikoen for at fejle uden at blive
bebrejdet. Hvis dette er noget, I generelt kunne blive bedre til i jeres
team, anbefaler vi, at I arbejder med den psykologiske sikkerhed i jeres
team - du kan finde mere inspiration til dette i vores kapitel om
Psykologisk tryghed (side 145).

Sporg dig selv: Hjelper jeg medarbejderne med at prioritere tid til
Jorbedringer?

¢ Atlade medarbejderne vide, at du stetter dem i at finde nye og bedre

mader at udfere deres opgaver p4, vil give dem autonomi til at udvikle
deres faerdigheder selv. Dette vil ogsa fungere pa teamniveau, sa
medarbejderne kan brainstorme og laere af hinanden.

Sporg dig selv: Verdscelter og prioriterer vi at teenke ud af boksen i vores
kultur?
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¢ Nogle ting skal maske folge bestemte regler - men der er mange fordele

ved at lade medarbejdere bruge tid pa at taenke ud af boksen. P4 denne
made kan de fole, at deres udvikling prioriteres, og de kan endda finde
bedre arbejdsmetoder. En made at gore dette pa er altid at evaluere
maeder og processer, f.eks. ved at sperge: "Hvad fungerer godt, og hvad
fungerer ikke godt med den méade, vi gor det pa i dag?".



DRIVER TRE

Social.

Om at have gode
relationer pa arbejdet.



Social.

Social maler, hvorvidt medarbejdere foler, at de har gode
sociale relationer pa arbejdet.

Hvordan scoren skal tolkes:

OKAY SUPER

S0 = 5 60 - 69 70-79 80 -89 90 - 100

Spergsmalet bag driveren er: "Hoor tilfreds er du med dine
sociale relationer pad arbejde?", og ber er mere om, hvordan du
lykkes med driveren

Hvordan du lykkes.

For at sikre, at dine medarbejdere scorer hejt pa denne driver, kan
du serge for, at de:

e Fremmer en kultur, hvor forskelligheder accepteres, hvor folk
ikke bliver bedemt, og hvor alle foler sig inkluderede.

e Foler sig trygge ved at afsaette tid til sociale interaktioner pa
arbejdspladsen.

¢ Drofter sociale konflikter, for de bliver en hindring for gode
relationer.

o Har tilstraekkeligt med sociale arrangementer for at fremme
gode sociale relationer.
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Det forste skridt til at forbedre scoren pa trivselsdriveren er at
forsta den underliggende arsag bag: Hvorfor feler folk ikke, at
de har gode relationer? Er det mest arbejdsrelateret eller mere
personlige relationer?

Typiske arsager bag en lav social-score:

1. Manglende tryghed ved at ytre sig.
Medarbejdere oplever et lavt niveau af psykologisk tryghed.

2. Manglende fysisk tid sammen.

Medarbejdere tilbringer for lidt tid sammen pa kontoret - f.eks.
mangler kammeratskabet pa grund af fjernarbejde eller meget
hjemmearbejde.

3. For fa sociale arrangementer.

Medarbejdere mangler flere - eller den rigtige type - sociale
arrangementer.

4. Overfladiske relationer.

Medarbejdere savner at kunne veaere fortrolige med kolleger en-til-en
baseret pa et dybere forhold eller venskab.

5. Manglende folelse af sammenhold.

Der mangler en delt folelse af at arbejde sammen og samarbejde.
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Social spergsmal.

Nogle gange skal du tale med dit team kollektivt eller

individuelt for at forsta den underliggende arsag. For at spare

dig selv tid pa initiativer, der ikke gor en forskel, kan du bruge

nedenstaende spoergsmal til ngjagtigt at forsta, hvad der skal

forbedres.

Trivselssamtalekort til social:
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Kan du satte nogle ord pa, hvordan du har det med dine
relationer pa arbejdet?

Hvordan er din oplevelse af faellesskabet her pa arbejdspladsen?
(hvad er godt og hvad kan forbedres?)

Er der nogen, som du har svarere ved at samarbejde med?

Hvis ja, kan du satte nogle ord pa dette?

Hvordan kan jeg stotte dig i dette?

I hvilken grad feler du, at vi serger for at inkludere alle?

I hvor hej grad feler du dig tryg i relationen til dine kollegaer og
mig som leder i forhold til at vaere dig selv og udtrykke
eventuelle holdninger og folelser?

Hvad synes du, at der skal til for at skabe en kultur, hvor vi har
det virkelig godt socialt sammen?

Hvordan kan jeg bidrage til at skabe den kultur?

Hvad skal vi hver iser gore de kommende maneder for, at du har
det bedst muligt socialt?



Social forbedringsforslag.

Nar du har en idé om, hvad den underliggende arsag er bag
scoren i netop dit team, kan du sege inspiration til at forbedre
situationen nedenfor. Disse rad er blot forslag. Du kender dit
team bedre end nogen anden.

Hvis mangel pa tryghed ved at yire sig er den
underliggende arsag:

Sporg dig selv: Er del sikkert at yire sig eller vise sarbarhed i vores team?

¢ Der kan selvfolgelig vaere flere grunde til, at en person feler det sadan.
Men generelt er det et tegn pa, at teamkulturen mangler psykologisk
tryghed, og du har en vigtig rolle i at &ndre det. Psykologisk tryghed kan
veere et ret stort omrade at forsta og handtere. Derfor rader vi dig til at
laese vores kapitel om Psykologisk Tryghed (side 145), hvor du kan finde
inspiration til, hvordan du arbejder med dette.
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Hvis manglende fysisk tid sammen er den underliggende

arsag:

Sporg dig selv: Er dette et generelt behov for medarbejdergruppen?

¢ Hvis ja, kan du drefte den (maske usagte) kultur for hjemmearbejde i

teamet. Nogle kan have forventninger eller praferencer, som andre
(eller du) ikke er opmarksomme pa. Kommunikér ogsa, at det er helt i
orden at have individuelle behov og praktiske grunde til at have mere
hjemmearbejde.

Hvis kun f4 medarbejdere savner mere kontortid sammen, s tal med
dem til 1:1-samtaler for at afdaekke deres behov. Hvis sterstedelen af
teamet foretraekker mere arbejde hjemmefra, sa prov at finde en losning
- maske hvor de mere sociale medarbejdere kan tilbringe mere tid pa
kontoret. Nogle gange kan det skyldes usagte normer i gruppen, at folk
ikke moder op, selvom nogle har behovet, fordi de ikke forventer, at
andre onsker at komme til kontoret.

Sporg dig selv: Har vi en politik for hjemmearbejde?
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¢ Hvis ja - overvej hvordan denne ser ud, og om der ber vare nogen

forbedringer i forhold til dine medarbejderes behov. Hvis du ikke har en
politik omkring fjernarbejde, overvej da, om dette kunne vaere en
lesning.



HVis for fa sociale arrangementer er den underliggende
arsag:

Sporg dig selv: Prioriterer vi ressourcer til at planlegge inkluderende sociale
arrangementer?

e Sorg for at prioritere og planlaegge flere sociale arrangementer. Maske
ville nogen i teamet vaere gode til (og have det sjovt med) at koordinere
dette - og som derefter ville have ansvaret for at planlaegge noget, som
alle kan deltage i? Evaluer efterfolgende og bestem, hvem der skal
forberede det naeste arrangement og hvornar.

¢ IkKke alle vil have behov for at deltage i disse arrangementer, og det er
helt fint - kommunikér dette for at undga konflikter i teamet. Bemaerk, at
hvis denne gruppe medarbejdere scorere lavt pa Social-driveren, er det
alligevel ikke pa grund af denne underliggende arsag.

Sperg dig selv: Hvilken slags sociale arrangementer planlegger vi, og er de
Jor alle?

¢ Sorg for at planlaegge sociale arrangementer, der varierer, sa alle har
mulighed for at deltage - ogsa dem, der ikke er de store festaber. Team-
building-evelser, padel-traening eller yoga kunne vare nogle eksempler
pa alternative sociale arrangementer.
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Hvis overfladiske relationer er den underliggende arsag:

Sporg dig selv: Far medarbejderne muligheder for at skabe dybere sociale
relationer pa arbejdet?
¢ For det farste, fremme en kultur, hvor det er socialt acceptabelt at tage
tid til 1:1s / walk & talk med dine kolleger. Opfordre medarbejderne til at
gore dette ofte.

Sporg dig selv: Har vi brug for mere tid til teambuilding-evelser, hvor vi
leerer hinanden bedre at kende?

¢ At opleve hinanden uden for deres komfortzone, udfordre hinanden og
samarbejde om at lase opgaver, der ikke er arbejdsrelaterede, kan vare
meget gavnligt for teamets mellemmenneskelige dynamik - det hjaelper
dem med at komme taettere pa hinanden og blive mere fortrolige.

Sporg dig selv: Skal vi arbejde med tillid generelt i teamet?

¢ For at medarbejderne kan opbygge dybere sociale relationer og have
meningsfulde samtaler, er psykologisk tryghed en forudsatning. Da det
kan veere et ret stort emne at forsta og handtere, kan du finde vores
kapitel om Psykologisk tryghed (side 145) med mere information om
emnet og inspiration til, hvordan du arbejder med dette.

50



Hvis manglende folelse af sammenbold er den
underliggende arsag:

Sporg dig selv: Er der behov for mere (tvergdende) samarbejde?

¢ Nogle medarbejdere kan savne mere samarbejde med andre. Var
nysgerrig - sammen med dem - om, hvordan det kunne se ud. Dette kan
veere tilfaeldet, hvis du ser lavere niveauer af Stotte.

Sporg dig selv: Er vi gode nok til at bede hinanden om hjcelp?

e Det kan vaere, at nogle medarbejdere foler sig alene med deres opgaver
og udelukkende er ansvarlige for at lykkes, hvilket kan vare stressende
for dem. De er maske ikke gode til at bede om hjaelp, eller de foler ikke, at
de kan gore det. Dette kan veere tilfaeldet, hvis du ser lavere niveauer af
mindfull eller Stette. Serg for at kommunikere, at det er vigtigt at bede
om hjaelp - og endnu bedre, gor det selv.

Sporg dig selv: Foler medarbejderne, at vi er pd en speendende rejse sammen?
¢ Hvis du har gode, veldefinerede rollebeskrivelser og individuelle mal,
kan den utilsigtede konsekvens vare, at medarbejderne mangler
folelsen af at arbejde mod den samme mission. Dette kan vare tilfaeldet,
hvis du ser lavere scores pa Optimisme eller Bidrag. Vi anbefaler, at du
kobler deres resultater og succeser med de overordnede teammal samt
virksomhedens mission, sa de foler, at de bidrager til noget storre.

R)
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DRIVER FIRE

Stotte.

Om at fa tilstraekkelig
vejledning, hjaelp og stotte.



Stotte.

Stotte maler, hvorvidt medarbejdere foler, at deres kolleger
og ledere er tilgaengelige, samt tilbyder dem den

nedvendige hjalp og sparring

Hvordan scoren skal tolkes:

OKAY SUPER

S0 =G 60 - 69 70-79 80 -89 90 - 100

Spergsmalet bag denne driver er: “I hvor haj grad foler du at du

far den nadvendige sparring og stoette fra dine kollegaer og

ledere?” og her er mere om, hvordan du lykkes med driveren.
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Hvordan du lykkes.

For at sikre, at medarbejdere scorer hejt pa denne driver, kan du
sorge for, at de:

¢ Foler en oprigtig forstéelse for deres udfordringer og
vanskeligheder og ved, at du arbejder pa at handtere dem.

e Ved, at du tager dig tid til at hjeelpe dem med at tackle
udfordrende arbejde og forhindringer, hvor dit input er
nedvendig.

e Har tid eller processer pa plads, sa alle hurtigt og effektivt kan fa
input pa deres arbejde.

e Foler, at kolleger i deres team er villige til faktisk at hjaelpe dem,
nar tingene er sveare.



Det forste skridt til at forbedre scoren pa trivselsdriveren er at
forsta den underliggende arsag bag: Hvorfor feler folk ikke, at
de far den statte, de har brug for? Skulle du og/eller dit team
gore mere? Mangler I maske processer?

Typiske arsager bag en lav stotte-score:

1. Mangel pa tilstedeverelse fra lederen.

Medarbejdernes leder er ikKke tilstraekkeligt til stede pa daglig basis.
2. Mangel pa struktur for 1:1-samtaler.

Medarbejdernes leder afholder for fa 1:1-samtaler med dem.

3. Mangel pa faglig sparring.

Medarbejderne mangler en professionel sparringspartner.

4. Utilstraekkelig kollegial stotte.

Medarbejderne er ikke gode nok til at stette hinanden i vanskelige
situationer.

5. Manglende feedback.

Medarbejderne mangler feedback fra deres leder eller fra hinanden.
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Stette sporgsmal.

Nogle gange skal du tale med dit team kollektivt eller
individuelt for at forsta den underliggende arsag. For at spare
dig selv tid pa initiativer, der ikke gor en forskel, kan du bruge
nedenstaende spoergsmal til ngjagtigt at forsta, hvad der skal
forbedres.

Trivselssamtalekort til stotte.

¢ I hvilke situationer oplever du, at du far den stette og sparring,
du har brug for?

¢ I hvilke situationer foler du, at du mangler stotte/sparring?

e Hvordan kan jeg som leder bidrage til , at du far den stotte og
sparring, du har behov for?

e I hvilken grad oplever du, at vi supporterer og sparrer med
hinanden i teamet?

e Hvad tror du, at der skal til for at skabe en endnu staerkere
dynamik og felelse af stotte her i teamet?

e Hvad skal vi hver iseer gore de kommende maneder for, at du far
den statte, du har brug for (fra teamet og fra mig som leder)?
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Stette forbedringsforslag.

Nar du har en idé om, hvad den underliggende arsag er bag
scoren i netop dit team, kan du sege inspiration til at forbedre
situationen nedenfor. Disse rad er blot forslag. Du kender dit
team bedre end nogen anden.
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Hvis mangel pa tilstedevcerelse fra lederen er den
underliggende arsag:

Sporg dig selv: Viser jeg tilstraekkelig interesse for medarbejdernes opgaver og
udfordringer?

¢ Selvom du selv teenker du ger, si sperg medarbejderne direkte, om de
har brug for noget fra dig for at handtere deres udfordringer og opna
succes.

e Hvis du er opmarksom p4, at dette er noget, hvor du har potentiale for
udvikling, kan du begynde at ave det - f.eks. ved at saette mal eller
pamindelser om at sperge mindst en af dine medarbejdere om dagen.
Det kan virke maerkeligt i starten, men avelse gor hjelper det til at blive
en vane. Var 0gsa dben over for medarbejderne og lad dem vide, at du
over dig som en del af din egen udvikling som leder. Dette vil bade fa dig
til at virke mere menneskelig, styrke den psykologiske tryghed og lade
dem vide, at dette ikke er en pludselig made at forsege at micromanage
dem pa.

Spoerg dig selv: Er jeg for travl med meder til at veere til stede hos mine

medarbejdere?
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e Som leder skal du serge for, at du er tilgaengelig for dine medarbejdere -
og at de ogsa oplever det. Du kan prave at blokere tid i din kalender, hvor
du ikke kan bookes til andre meder, og hvor du vil arbejde taet pa dine
medarbejdere. Lad dem vide, at de altid kan komme til dig, isaer i disse
tidsrum.Ask yourself: Am I not physically close enough to them?

¢ Hvis du ikke arbejder taet sammen med medarbejderne, sa serg for at
kigge forbi dem og sige hej engang imellem. Hvis I har meget
hjemmearbejde, sa sorg for at prioritere morgenmeder eller andre
teammeder, sa de foler, at du er tilgaengelig og prioriterer dem. Som
leder er din vigtigste rolle at sikre, at dine medarbejdere har succes.



Hvis mangel pa struktur for I:I-samtaler er den
underliggende arsag:

Sperg dig selv: Har vi en strukiur for, bvorndr og bvor ofte vi bar I.1-meder?

e Hvis ikke, kan medarbejderne maske mangle en mere struktureret
tilgang fra dig. Nogle ledere har en tendens (med de bedste intentioner)
til at lade medarbejderne vide, at de bare kan booke tid hos lederen, hvis
de vil tale - og det kan vaere fint for nogle medarbejdere. Men andre kan
have sveert ved faktisk at tage initiativ, selvom de (maske ubevidst) har
brug for at tale med dig. Vaer opmaerksom p4, at der er flere typer 1:1-
samtaler (se vores L:1-guide side 127), men du kan eksperimentere med dit
team for at finde ud af, hvad der fungerer bedst for dig og de enkelte
medarbejdere.

Sperg dig selv: Nar vi bar vores L1-samtaler, bar vi sd en siruktur for
samtalen?
¢ Sorg for at have en dagsorden og maske endda forberede nogle

sporgsmal i medeindkaldelsen. Du kan bruge vores Ll:1-framework som
inspiration til dette, afhaengigt af typen af 1:1-samtale. Struktur er vigtigt,
fordi det er nemt at falde i faelden med "hvordan har du det?" - "Godt,
tak", hvilket kan foles overfladisk og som spild af tid for begge parter.
Nar du forbereder nogle spergsmal, vil det hjaelpe dig til at hjaelpe
medarbejderen med at tale om de ting, de har brug for stette til. Dette er
naturligvis meget individuelt, ligesom behovet for stotte er. Men ved at
stille de rigtige spergsmal kan du navigere i samtalen.
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Hvis mangel pa faglig sparring er den underliggende
arsag:

Sperg dig selv: Hvor godt gor vi det med videndeling?
e Maske besidder nogle af medarbejderne faerdigheder og viden, som
andre kan laere meget af. Opstil en workshop eller en struktur for at
sikre, at denne videndeling faciliteres.

Sperg dig selv: Har vi brug for en ekstern person til at give feedback eller
uddanne medarbejderne inden for en bestemt omrdde?

¢ Du kan sperge medarbejderne om specifikke ensker for laering inden for
et omrade eller fra en bestemt person med ekspertisen. Var ogsa
transparent, hvis det ikke er muligt at opfylde alle ensker.

¢ Hvis det slet ikke er muligt pa grund af budgetter/ressourcer, sa

brainstorm med medarbejderne eller andre ledere i din organisation om,
hvordan dine medarbejdere s kan fa den nedvendige faglige sparring.
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Hvis utilstrekkelig kollegial stotte er den underliggende
arsag:

Sporg dig selv: Er vi gode nok til at bede hinanden om hjcelp?
¢ Det kan vaere, at nogle medarbejdere foler sig alene i deres opgaver, og
at de foler, at de er pa egen hand om at lykkes, hvilket kan vare
stressende for dem. De er maske ikke gode til at bede om hjalp, eller de
foler ikke, at de kan gere det. Dette kan vaere tilfaeldet, hvis du ser lavere
niveauer af Mindful eller Socail. Serg for at kommunikere, at det er
vigtigt at bede om hjaelp - og endnu bedre, g forrest og gor det selv.

Spoerg dig selv: Er der bebov for mere (tveer-)samarbejde?
¢ Nogle medarbejdere kan have brug for mere samarbejde med andre.
Veer nysgerrig - sammen med dem - pa, hvordan det kunne se ud. Dette
kan veere fX tilfaeldet, hvis du ogsa ser lavere score pa Social.

Sporg dig selv: Er det sikkert for os at vise sarbarhed i vores team?
¢ Der kan vaere flere grunde til, at en person foler sig usikker ved at vise
sarbarhed, men generelt er psykologisk tryghed en forudsatning for at
fole sig okay med at gere dette. Da det kan vaere et ret stort emne at
forsta og handtere, kan du finde vores kapitel om Psykologisk tryghged
(side 145) med mere information og inspiration til, hvordan du arbejder
med dette.

6l
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DRIVER FEM

Mindful.

Om at bevare en god og
stressfri sindstilstand.



Mindful.

Mindful maler, hvorvidt medarbejdere foler, at de er i en
positiv sindstilstand, betydende at de er i stand til at
handtere deres opgaver uden at vaere for nervese eller
stressede.

Hvordan scoren skal tolkes:

OKAY SUPER

50=59 60 - 69 70-79 80 -89 90 - 100

De to spergsmal bag denne driver er: “Hvor ofte foler du dig
nerves eller "stresset"?” + “Hvor ofte foler du dig tryg ved at
kunne lose dine problemer og udfordringer?”, og her er mere
om, hvordan du lykkes med driveren.

Hvordan du lykkes:

For at sikre, at medarbejdere scorer hejt pa denne driver, kan du
sorge for, at de:

¢ Ikke har mere arbejde pa samme tid, end de kan handtere
mentalt.

e Kan navigere selvstaendigt mellem det, der er akut, og det der
kan vente, hvis det er nadvendigt. Ellers skal du hjaelpe dem med
at prioritere deres arbejde.

e Har mal, der er inden for deres kontrol og er realistisk opnaelige.

o Arbejder pa projekter, der spiller godt ind i deres talenter og
evner, og ikke er alt for udfordrende.

64



Det forste skridt til at forbedre scoren pa trivselsdriveren er at
forsta den underliggende arsag bag: Hvorfor feler folk sig
pressede? Er det arbejdsbyrden? Er opgaverne for
udfordrende? Er processerne for stressende?

Typiske arsager bag en lav mindful-score:

1. Overbelastning.
Medarbejderne foler, at de har for mange opgaver i forhold til den
tid, de har til radighed.

2. Manglende forventningsafstemning.
Medarbejderne foler, at der er usikkerhed/uenighed om, hvad der
forventes af dem.

3. Manglende indflydelse.
Medarbejderne foler, at de ikke har tilstraekkelig indflydelse over de
opgaver eller ansvarsomrader, de har.

4.Kravende interessenter.
Kunder eller andre interessenter kraever for meget af
medarbejderne.

5. Draenende opgaver.
Medarbejderne udferer for mange opgaver, der tapper dem for
energi.
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Mindful spergsmal.

Nogle gange skal du tale med dit team kollektivt eller
individuelt for at forsta den underliggende arsag. For at spare
dig selv tid pa initiativer, der ikke gor en forskel, kan du bruge
nedenstaende spoergsmal til ngjagtigt at forsta, hvad der skal
forbedres.

Trivselssamtalekort til mindful.

¢ I hvilke situationer foler du dig selvsikker og rolig i forhold til, at
du nok skal kunne lgse dine arbejdsopgaver?

 Ihvilke situationer/i forbindelse med hvilke opgaver foler du dig
typisk presset?

o Hvad er det, der i lige praecis de her situationer gor, at du
foler dig presset? (opgavernes svaerhedsgrad, mangel pa
indflydelse pa opgavernes resultater, mangden af opgaver,
en sveer relation til en kollega)

o Hvor ofte i labet af en gennemsnitlig uge oplever du, at disse
situationer opstar, hvor du feler dig presset?

e Hvad har du brug for fra mig som leder for at fole dig mindre
presset?

e Hvad kan dine kollegaer gore for at stotte dig?

e Hvad har du brug for selv at gore for at fole dig mindre presset?
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Mindful forbedringsforslag.

Nar du har en idé om, hvad den underliggende arsag er bag
scoren i netop dit team, kan du sege inspiration til at forbedre
situationen nedenfor. Disse rad er blot forslag. Du kender dit
team bedre end nogen anden.
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Hvis overbelasining er den underliggende arsag:

Sporg dig selv: Er opgaverne retferdigt fordelt med bensyn til
arbejdsmengde?

¢ Underseg om noget af arbejdsbyrden kan fordeles pa andre
teammedlemmer for at lette byrden for de enkelte medarbejdere. Var
opmarksom p4, at felelsen af overbelastning er meget subjektiv, sa vi
anbefaler, at du taler med hver medarbejder i en 1:1-samtale om, hvad
der definerer en passende arbejdsmangde for dem - du kan finde
inspiration til spergsmal i Trivselssamtalekortet. Sorg derefter for at
hjeelpe dem med at balancere arbejdsbyrden.

Sporg dig selv: Er overbelasining et generelt problem i teamet?
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e Hvis dette er tilfaeldet, skal du ansaette flere medarbejdere. Hvis det ikke
er en mulighed, skal du finde andre mader at outsource opgaver til
andre steder i virksomheden. Indtil det sker, sa stot dit team med at
prioritere opgaver og tilbyd din hjaelp med operationelle opgaver, indtil
arbejdsbyrden er afbalanceret igen, selvom denne lgsning kun er
midlertidig.



Hvis manglende forventningsafstemning er den
underliggende arsag:

Sporg dig selv: Kommunikerer jeg tydeligt mine forventninger?

e Sorg for at vaere helt transparent om dine forventninger til
medarbejderne - og selvfolgelig, at de er fair. Dette vil hjaelpe
medarbejderne med at prioritere og 0gsa fole sig stottet i at traeffe
beslutninger, der méaske ikke altid er nemme. At vide, at du star bag ift.,
hvad der skal prioriteres, kan give mere ro til prioritering og mindske
folelsen af overbelastning. Arranger ogsa hyppige (f.eks. ugentlige) task
check-ins med medarbejderne for at sikre, at de ved, hvad der forventes
af dem pa hver opgave.

Sporg dig selv: Sporger jeg direkte medarbejdere, bvad deres forvenininger er
til dem selv? 0g til mig?

¢ Uddyb ikke kun dine egne forventninger. En god
forventningsafstmening involverer begge parter, og maske har
medarbejderne langt hejere forventninger til deres eget
praestationsniveau, end du har. Serg ogsa for at sperge dem, hvad de
forventer af dig, s du kan informere dem om, hvad du kan og ikke kan
gore for at hjelpe dem.
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Hvis manglende indflydelse er den underliggende arsag:

Sporg dig selv: Tager jeg bensyn til medarbejdernes ensker og talenter, nar jeg
Jfordeler opgaver og projekter?

¢ Det sker ofte, at nogle medarbejdere tidligere har udfert en bestemt
opgave godt, og derfor bliver de ved med at fa de samme eller lignende
opgaver, fordi det maske er nemmere. For det forste vil de maske gerne
udvikle sig i andre retninger, og for det andet kan det vaere, at andre i
teamet er endnu bedre egnet til opgaven (og ogsa trives med den). Det
kan pé lang sigt vaere stressende for medarbejderen, hvis de ikke foler,
at deres talenter bliver udnyttet. Derfor anbefaler vi, at du sperger dem i
en (kvartalsvis) I:1-samtale om udvikling og feedback, hvilke omrader de
gerne vil udvikle sig inden for. Du kan bruge vores skabelon til
udviklingsplan (side 136) til dette formal. Det vil ogsa vare en stor fordel
for dig at have indsigt i teamets talenter. Vi anbefaler at bruge Zoios'
personlighedsarketyper til at hjaelpe dig med at oprette den rigtige
udviklingsplan tidligt i deres ansattelse.

Sporg dig selv: Treeffer jeg beslutninger om arbejdsopgaver uden at sporge
om input fra medarbejdere med ekspertisen?

¢ Du kan maske fole, at du hjalper dem ved ikke at inddrage dem i
beslutninger om deres opgaver, fordi du ikke ensker at forstyrre dem
med "irrelevante" ting. Dog kan de fole, at det er meget relevant for dem
at vide - selvom det maske ikke virker sadan for dig. Derfor ber du i det
mindste informere dem, nar du overvejer at traeffe beslutninger, og bede
dem om deres input. Du kan ikke altid tage hensyn til dem, og serg for at
informere dem om det. Men de kan have synspunkter, du ikke selv har
overvejet, da de er eksperterne. De vil fole sig involveret og have en
stemme i maden, de udferer deres opgaver pa.
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Hvis krevende interessenter er den underliggende arsag:

Sporg dig selv: Lader jeg medarbejderne lufte deres frusirationer?

e Sorg forst og fremmest for at vaere stottende ved at lade dem udtrykke
deres folelser og frustrationer over for dig uden at fole sig domt. Inden
du gar i handlingsmode, skal du bare prove at lytte, s de foler sig hert.
Hvis de onsker dit input, kan du guide dem til nogle konkrete naste trin,
de kan tage for at handtere interessenten.

Sporg dig selv: I disse situationer, sporger jeg dbent medarbejderne, bvad de
bar brug for fra mig og fra deres kolleger?

e Hvis I ikke har en kultur, hvor I beder hinanden om hjalp, kan det vaere
sveert at handtere kraevende interessenter. Ga forrest med at stille disse
spergsmal. Dette vil ogsa gore medarbejderne opmarksomme pé, hvad
de skal bede eksplicit om fra andre for at fa den stotte, de har brug for.

Spoerg dig selv: Har vi brug for et veerkioj til at hjelpe medarbejderne med at
hdandtere krevende interessenter?

e Overvej at oprette en skabelon til at afstemme forventninger med
interessenter, sa relationen og samarbejdet bliver nemmere at
opretholde pa en baeredygtig made.

Sporg dig selv: Ved medarbejderne, hvornadr de skal seette grenser for
interessenterne?

¢ Fortael dem, hvornar de skal sige "nok er nok". Ingen interessenter ber
kraeve uendeligt mange ting fra medarbejderen, men de kan have brug
for at vide, at du stetter dem i at sa@tte graenser.
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Hvis drenende opgaver er den underliggende arsag:

Sporg dig selv: Er jeg opmaerksom pd, at det kan vcere stressende primeert at
udfore opgaver, der ikke passer til ens styrker?

¢ Det er en almindelig misforstaelse, at stress primeert skyldes
overbelastning. Mange taenker ikke over, at udferelse af draenende
opgaver over tid ligeledes kan vaere stressende for medarbejderen. Nar
medarbejdere foler sig udmattede, vil det pa lang sigt pavirke deres
stressniveau, da opgaverne vil tage laengere tid at fuldfere. Derfor kan
du overveje at gore folgende:

o Serg for at planlaegge regelmaessige (kvartalsvise) 1:1-samtaler om
udvikling og feedback med medarbejderne for at afstemme
forventninger og fa indblik i, hvad de gerne vil gere mere af i deres
job. Find inspiration til, hvordan du faciliterer disse samtaler, og
hvilke spergsmal du kan stille dine medarbejdere i vores guide til 1:1-
samtaler om udvikling og feedback pa 136.

o Underseog teamets opgavefordelingsproces. For at gore dette pa den
bedste made, skal du vaere opmarksom pa medarbejdernes talenter
og styrker, ved at bruge Trivselssamtalekortene for Mindful og
Bidrag pa dine I:1-samtaler for at blive mere opmarksom pé dette.
Her vil det desuden vaere en stor fordel aktivt at arbejde med Zoios'
personlighedsarketyper for at sikre, at bAde du og medarbejderne
ved, hvilke opgaver der passer bedre end andre.

o Serg for en overensstemmelse mellem styrker og arbejdsopgaver
ved at teste for Zoios' personlighedsarketyper allerede under
rekrutteringsprocessen. Dette vil hjalpe med at sikre, at rollen og
ansvarsomraderne passer til medarbejderens talenter og styrker, og
det vil ogsa hjalpe med at undga udmattende opgaver i rollen.
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Worklife.

Om harmonienienslivi
relation til arbejdet.



Worklife.

Worklife maler, hvorvidt medarbejdere foler, at de har en
sund relation mellem fritid og arbejde.

Hvordan scoren skal tolkes:

OKAY SUPER

50=59 60 - 69 70-79 80 -89 90 - 100

Spergsmalet bag denne driver er: “Hvor tilfreds er du med
balancen mellem arbejde og fritid?” og her er mere om, hvordan
du lykkes med driveren.

Hvordan du lykkes:

For at sikre, at medarbejdere scorer hejt pa denne driver, kan du
sorge for, at de:

e Arbejder i overensstemmelse med deres praferencer.

e Forstar, hvad der forventes af dem i forhold til den tid, de bruger
pa arbejde.

e Foler sig trygge ved at bruge den fleksibilitet, der faktisk er
tilgaengelig for dem fra teamet eller organisationen.

e Tor at saette personlige graenser, der tager hensyn til deres
bedste interesse.
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Det forste skridt til at forbedre scoren pa trivselsdriveren er at
forsta den underliggende arsag bag: Hvorfor er folk ikke
tilfredse med harmonien ift. arbejde og fritid? Vil de have mere
fleksibilitet? Faerre arbejdstimer? Klarere granser?

Typiske arsager bag en lav worklife-score:

1. Overarbejde.
Medarbejderne foler, at de har s meget arbejde, at de er nedt til at
bruge mange timer pa kontoret eller tage arbejdet med hjem.

2. Slorede granser.

Medarbejderne foler, at det forventes, at de reagerer pa e-mails og
andre arbejdsrelaterede ting i tidsrum, hvor de ikke selv mener, de
ber arbejde.

3. Manglende forventningsafstemning.
Medarbejderne er uenige med deres leder om, hvor meget arbejde,
der kraeves.

4. Manglende fleksibilitet.
Medarbejderne savner fleksibilitet ift. hvornar og hvorhenne, de
arbejder.

5. Manglende gransesatning.
Medarbejderne er bange for at sa@tte granser for, hvor meget de
onsker at arbejde.
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Worklife sporgsmal.

Nogle gange skal du tale med dit team kollektivt eller

individuelt for at forsta den underliggende arsag. For at spare

dig selv tid pa initiativer, der ikke gor en forskel, kan du bruge

nedenstaende spoergsmal til ngjagtigt at forsta, hvad der skal

forbedres.
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Trivselssamtalekort til worklife.

Hvad indebaerer en god worklife-balance for dig?
Hvordan oplever du den balance, du har mellem tid pa arbejde
og tid ved siden af arbejdet?
o Hvad skal der til for, at du feler, at der er en optimal balance
mellem arbejdstid og fritid for dig
Hvordan oplever du fleksibiliteten i forhold til dit arbejde?
o Hvad skal der til for, at du feler, at der er en optimal
fleksibilitet i forhold til dit arbejde?
I hvilken grad feler du, at den kultur, vi har i teamet, tillader dig
at opna den balance, du ensker mellem arbejdstid og fritid?
o Hvad skal der til for, at teamet far en kultur, der understotter
dette endnu bedre?
Hvad gor du selv for at opna den balance mellem arbejde og
fritid, du ensker?
o Er du for eksempel god nok til at tage hjem fra arbejde/holde
fri, nar du ensker?
Hvad har du brug for fra mig for at opna den rette balance
mellem arbejde og fritid?



WorKklife forbedringsforslag.

Nar du har en idé om, hvad den underliggende arsag er bag
scoren i netop dit team, kan du sege inspiration til at forbedre
situationen nedenfor. Disse rad er blot forslag. Du kender dit
team bedre end nogen anden.
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Hvis overarbejde er den underliggende arsag:

Sporg dig selv: Hvor mange timer arbejder medarbejderne faktisk, og er det
mere end det, der blev aftalt under anseettelsesprocessen?

e Hvis ja, sa book medarbejderen til en task check-in for at hjelpe dem
med at prioritere det vigtigste. Vi anbefaler ogsa, at du booker dem til en
leengere well-beingl:1 og bruger samtalekortene for worklife og/eller
Mindful til at diskutere, hvad der skal geres ved de lange arbejdstider.

Sperg dig selv: Hvilke forvenininger bar jeg til medarbejderne, og hvor
mange timer kreever disse forventninger at blive opfyldi?

¢ Hvis dine forventninger er for heje i forhold til det antal timer, der er til
radighed i dit team, er du nedt til enten at ansatte flere medarbejdere
eller justere dine forventninger.

Sporg dig selv: Kommunikerer jeg klari mine forventninger?

e Sorg for at veere fuldstaendig gennemsigtig om forventningerne til
medarbejderne - allerede i rekrutteringsprocessen - og selvfolgelig sikr,
at disse forventninger er fair. Dette vil hjelpe medarbejderne med at
prioritere og 0gsa fole sig stottet i at overholde de aftalte arbejdstider. At
vide, at du stetter dem baseret pa, hvad der skal prioriteres, kan give
dem mere ro i sindet ved at ga hjem uden skyldfelelse.
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Hvis slarede grenser er den underliggende arsag::

Sporg dig selv: Er det sandt, at vi forventer, at folk svarer pd e-mails uden for
arbejdstiden i vores kultur?

e Hvis dette er tilfaeldet, skal du vaere meget gennemsigtig omkring det -
ogsa under rekrutteringsprocessen. Du kan have en team-session om
worKklife for at undersege de forskellige behov og forsege at finde en
balance, s alle foler sig hert. Hvis du ensker at aandre denne kultur - sa
veaer transparent omkring det og serg for at vaere frontleber for

andringen selv: Kommunikér, at du ikke forventer, at nogen svarer uden

for arbejdstiden - og det vigtigste er, at du selv undgar at sende e-mails
pa dette tidspunkt.
¢ Hvis dette ikke er tilfaeldet, mangler der kommunikation. Inviter til en

team-session om dette for at sikre, at medarbejderne far mulighed for at

dele deres synspunkter og finde mader at stette og minde hinanden om
dette pd. Kommuniker, at du ikke forventer, at nogen svarer uden for
arbejdstiden - og prov at undga at sende e-mails selv.
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Hvis manglende forventningsafstemning er den
underliggende arsag:

Sporg dig selv: Kommunikerer jeg klart mine forventninger?

e Sorg for at vaere fuldstaeendig transparent om forventningerne til

medarbejderne - og selvfolgelig skal du sikre, at de er fair. Dette vil
hjaelpe medarbejderne med at prioritere og ogsa fole sig stottet i at
traeffe beslutninger, der maske ikke altid er nemme. At vide, at du stetter
dem baseret pa, hvad der skal prioriteres, kan give dem mere ro i sindet
ved at g4 hjem, nar arbejdsdagen er slut.

Sporg dig selv: Sporger jeg dem direkte, hvad deres forventninger er til sig
selv? 0g til mig?

¢ Du skal ikke kun uddybe dine egne forventninger - en god

forventningsafstemning involverer begge parter, og det kan vaere, at
medarbejderne har langt hejere forventninger til deres egen prastation
end dig. Serg ogsa for at sperge dem, hvad de forventer fra dig, s du kan
informere dem om, hvad du kan og ikke kan gere for at hjalpe dem.

Sporg dig selv: Er der uenighed mellem medarbejderne og mig om, bvad der

forventes af dem?
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e Hvis de foler, at dine forventninger til dem er for heje, kan det vaere,

fordi du selv er meget ambities og hurtig til at lese opgaver. Det er maske
ikke tilfaeldet for dine medarbejdere, der har andre talenter, og derfor
kan det vaere stressende for dem at fole, at de ikke lever op til dine
forventninger. Inviter dem til en I:1-samtale for at drefte, hvordan
worklife-balance ser ud for dem, da det er meget subjektivt, hvad det
betyder for den enkelte. Du kan finde inspiration til spergsmal at stille
medarbejderne i trivselssamtalekortene for Bidrag og Mindful.



Hvis manglende fleksibilitet er den underliggende arsag:
Sporg dig selv: Har vi en politik for hjemmearbejde?

e Hvis ja, skal der foretages andringer i henhold til medarbejdernes
behov, eller skal det forklares mere detaljeret?

e Hvis ikke, overvej at etablere nogle retningslinjer for hjemmearbejde,

der tager hensyn til, at medarbejdere har forskellige behov. Vi anbefaler

at tale med medarbejderne om dette for at tage deres synspunkter i
betragtning, inden der traeffes en beslutning. Afger, hvilken grad af
fleksibilitet du ensker i din kultur, og kommuniker klart for at undga
tvetydighed.

Sporg dig selv: Kunne arbejdstiden vceere mere fleksibel end 8-16?

¢ Hvis medarbejderne foler sig begranset til kun at arbejde i "normale"
kontortimer, men gerne vil have en mere fleksibel arbejdstid, sa find ud
af, om det virkelig er vigtigt, hvornar de udferer deres arbejde. Maske
skal de veere tilgaengelige for deres kolleger i nogle timer om dagen.
Overvej dog, om resten af timerne kan fordeles over dagen for at
imedekomme private anliggender, der kraver mere fleksibilitet for
medarbejderne. Sorg ogsa for at diskutere det med teamet, sa alle er
enige om, hvad der er acceptabelt, og hvad der ikke er.
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Hvis manglende grenseseining er den underliggende
arsag:

Sporg dig selv: Har vi generelt en kultur i vores team, hvor medarbejderne er
bange for at seette personlige grenser?

¢ Det kan vaere et tegn p4, at teamkulturen mangler psykologisk tryghed,
og du har en vigtig rolle i at &ndre det. Psykologisk tryghed kan vaere et
komplekst omrade at forsta og handtere. Derfor anbefaler vi dig at laese
vores kapitel om psykologisk tryghed (side 145), hvor du kan finde
inspiration til, hvordan du kan arbejde med dette.

Sporg dig selv: Giver jeg - som leder - medarbejderne et trygt rum til at sette
greenser for deres egen arbejdstid?

e Hvis du fornemmer, at nogen arbejder mere, end de maske selv
foretraekker, er det vigtigt at vaere proaktiv for at undgé, at de braender
ud pa et tidspunkt. Inviter dem til en trivsels-1:1 og find inspiration i
samtalekortet for Mindful ift. spergsmal at stille dem. Fokuser pa at lytte
til dem og hjaelp dem med at saette graenser ved f.eks. at fortaelle dem
dine forventninger og invitere dem abent til at sige, hvad de synes om
det. Hvis de foler, at de skal arbejde ekstra for at bidrage, kan du ogsa
inkludere sporgsmal fra samtalekortet for Bidrag.
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BERRMNV ER SYV

Anderkendelse.

Om at fole sig set, vaerdsat og
anerkendt for sin indsats.



Anerkendelse.

Anerkendelse maler, hvorvidt medarbejdere foler sig
tilstraekkeligt set, hort, anerkendt og belennet for deres
indsats.

Hvordan scoren skal tolkes:

OKAY SUPER

50=59 60 - 69 70-79 80 -89 90 - 100

Spergsmalet bag denne driver er: “I hvor hej grad feler du, at du
bliver anerkendt og belonnet for dit arbejde?” og her er mere
om, hvordan du lykkes med driveren.

Hvordan du lykkes:

For at sikre, at medarbejdere scorer hejt pa denne driver, kan du
sorge for, at de:

e Selv foler, at de udferer godt arbejde. Ellers kan det vaere svaert
at internalisere komplimenter og fole sig vaerdsat.

e Modtager masser af positiv feedback, men ogsa konstruktiv
feedback, der viser mere indsats og opmuntring.

e Forstar og anerkender kompensationsordningen, hvad de far, og
hvorfor.
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Det forste skridt til at forbedre scoren pa trivselsdriveren er at
forsta den underliggende arsag bag: Hvorfor foeler folk sig ikke
vaerdsat eller anerkendt? Burde de? Hvis ja, hvorfor ger de sa
ikke? Virker det ikke til at realisere sig hos dem?

Typiske arsager bag en lav anerkendelse-score:

1. Utilstraekkelig mangde.
Medarbejderne foler, at de sjaldent bliver anerkendt for det arbejde,
de udferer.

2. Manglende kompensation.
Medarbejderne foler, at de modtager uretfeerdigt lav lon eller
generel kompensation ift. deres indsats og bidrag.

3. Manglende feedback.
Medarbejderne modtager ikke nok feedback til at vide, om de gor det
godt.

4. Uegnet type af anerkendelse.
Medarbejderne foler ikke, at de modtager anerkendelse pa den
onskede made.

5. Fokus pa fejl.
Medarbejderne foler, at der er mere fokus pa fejl end pa succeser.
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Anerkendelse sporgsmal.

Nogle gange skal du tale med dit team kollektivt eller
individuelt for at forsta den underliggende arsag. For at spare
dig selv tid pa initiativer, der ikke gor en forskel, kan du bruge
nedenstaende spoergsmal til ngjagtigt at forsta, hvad der skal
forbedres.

Trivselssamtalekort til anerkendelse.

¢ I hvilke situationer foler du dig set, hort, anerkendt og belennet
for dit arbejde?
o Hvor ofte i labet af en gennemsnitlig uge foler du, at du
bliver anerkendt for dit arbejde?
e I hvilke situationer foler du dig ikke set, hort, anerkendt og
belonnet for dit arbejde og din indsats?
e I hvor hej grad feler du, vi har en god anerkendelseskultur i
teamet?
o Hvordan synes du, vi kan blive bedre til at anerkende
hinanden i teamet?
o Hvad kan du selv gore for at fa dine kollegaer til at fole sig
set, hort og anerkendt?
e Hvad har du brug for fra mig for i hejere grad at fole dig set, hort
og anerkendt for dit arbejde?
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Anerkendelse forbedringsforslag.

Nar du har en idé om, hvad den underliggende arsag er bag
scoren i netop dit team, kan du sege inspiration til at forbedre
situationen nedenfor. Disse rad er blot forslag. Du kender dit
team bedre end nogen anden

Hvis utilsirekkelig mengde er den underliggende arsag:

Sporg dig selv: Hvad gor jeg for at sikre, at mine medarbejdere foler sig set,
bort og anerkendt for deres arbejde?

e For at implementere det rigtige initiativ, s medarbejderne foler sig
ordentligt anerkendt, er det afgerende at fa deres input om, hvad der
ville fungere bedst for dem. Nar du kender svaret (eller svarene) pa
dette, er losningen ret simpel - gor mere af det. Vaer opmarksom pa, at
det er meget individuelt, s sporg dem pa en trivsels-1:1, hvordan de vil
fole sig tilstraekkeligt anerkendt.
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Hvis manglende kompensation er den underliggende
arsag:
Sporg dig selv: Er lonnen faktisk utilstrekkelig?

e Hvis du ved, at lennen er utilstrackkelig for en eller flere af dine
medarbejdere, er det vigtigt at tale med dem om, hvad dette betyder for
dem: Hvilken form for kompensation seger de i stedet for? Se side 137 for
inspiration til, hvordan du handterer lonsamtaler,

Spoerg dig selv: Hvad gor jeg for at afstemme forveniningerne til fremtidig
lon?

e Sorg for at sperge medarbejderen ved dine lensamtaler, hvilken form for
kompensation de forventer, og hvor meget de forventer, at den vil stige i
fremtiden. Informer dem om, hvad der er muligt inden for den rolle, de
har. Som leder ber du vare i stand til at svare pa, hvad der kraves for at
opnd en hgjere lonpakke.

Sporg dig selv: Ved jeg, bvad der ville fa mine medarbejdere til at fole sig
retfeerdigt kompenseret?

¢ Der er andre former for kompensation end len. Tal med dine
medarbejdere om, hvad der far dem til at fole sig vaerdsatte og
anerkendt for deres indsats. Og overvej at kompensere dem pa
forskellige mader - f.eks. gennem anerkendelse og medarbejdergoder.
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Hvis manglende feedback er den underliggende arsag:
Sporg dig selv: Giver jeg dem tilstreekkelig feedback?

¢ Sorg for at give medarbejderne tilstraekkelig feedback pa deres arbejde,
sa de ved, at det har vaerdi. Da behovet for feedback er meget subjektivt,
vil vi anbefale at gore dette pa Udvilklings- og feedback-1:I's. Du kan
finde inspiration til, hvordan du faciliterer disse 1:1-samtaler og hvilke
sporgsmal du skal stille dine medarbejdere i vores guide pa side 136.

Sporg dig selv: Hvordan giver jeg feedback til medarbejderne?

e Vigtigere end hvor ofte du ger det, er hvordan du ger det. Sorg for at
have en fast metode til at give feedback til hinanden, hvor du husker at
praktisere konstruktiv kritik og ros. Hvis dine medarbejdere modtager
feedback pa en negativ made eller ikke far ros, vil de med sikkerhed ikke
fole sig anerkendt.

Sporg dig selv: Fremmer vores kultur feedback og anerkendelse?

e P4 lang sigt kunne det ogsa veere af stor vaerdi at sikre, at din kultur
prioriterer feedback og anerkendelse, s medarbejderne ved - og foler -
hvornar de har succes. Straeb efter at skabe en kultur, hvor det er en
naturlig del af hverdagen at booke hinanden til feedbacksamtaler.
Kommuniker til teamet, at feedback er en gave, og sperg dem, hvordan
de ansker at arbejde med feedback fremover, s de opmuntres til at give
det til hinanden i stedet for kun at overlade det til dig.
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Hvis uegnet type af anerkendelse er den underliggende
arsag:

Sporg dig selv: Pd hvilke mdder anerkender jeg medarbejderne, og bvad
kunne vere andre madder at gore det pa?

e For at implementere det rette initiativ, s4 medarbejderne foler sig
korrekt anerkendyt, er det afgerende at fa deres input om, hvad der ville
fungere bedst for dem. Derfor anbefaler vi at planlaegge 1:1-samtaler med
dine medarbejdere ved hjalp af Trivselssamtalekortet for inspiration til
spergsmal, du kan stille dem om dette.

Sperg dig selv: Er vi mdske ikke opmaerksomme pa forskellene i denne
henseende i vores team?

e Hvis du mener, at I allerede giver hinanden meget anerkendelse, kan I
maske laere noget af at tale om det pa teamniveau, da der maske er
nogle, der foretrakker at fa det leveret pa andre mader. Vi har en
tendens til at anerkende andre pa samme made, som vi selv gerne vil
anerkendes, og selvom intentionen er god, lander det ikke altid, som vi
haber hos modtageren. At tage en bordet rundt om, hvordan hver
medarbejder foretrakker anerkendelse, kunne hjalpe teamet med at
forsta hinanden bedre.
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Hvis fokus pa fejl er den underliggende arsag:

Sporg dig selv: Hoordan skaber vores organisatoriske praksis 0og processer
plads til anerkendelse?

e Sorg for, at medarbejderne har gode betingelser for at give hinanden
feedback og anerkendelse. Hvis der er meget fokus pa individuelle
processer og konkurrence, er dette endnu vigtigere, og du ber overveje,
hvordan du kan styrke folelsen af teamwork og kollektivisme.

¢ Planlag en workshop om psykologisk tryghed med fokus pa
anerkendelse eller en "anerkendelsesworkshop" med tre punkter pa
dagsordenen. En forudsatning for, at dette fungerer, er at have et hejt
niveau af psykologisk tryghed. Se side 145 for inspiration om, hvordan du
kan forbedre psykologisk tryghedi dit team.
o I'hvilke situationer er vi allerede gode til at anerkende hinanden?
o Hvordan kan vi blive bedre til at anerkende hinanden i vores
hverdag?
o Anerkendelse rundt om bordet: "Fortael din kollega én ting, du kan
lide ved at arbejde sammen med dem."

Sporg dig selv: Hvordan dyrker jeg en kultur med feedback og anerkendelse?

¢ Husk, at du som leder saetter eksemplet og gar forrest. Sa en god start
ville vaere at huske at anerkende dit team ofte og skabe et sprog og rum,
hvor de ogsa kan anerkende hinanden.
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DRIVER O |

Optimisme.

Om at vaere optimistisk
omkring fremtiden for ens
rolle, team og organisation.



Optimisme.

Optimisme maler, hvorvidt medarbejdere foler sig
optimistiske omkring fremtiden ud fra den information, de
lige nu besidder.

Hvordan scoren skal tolkes:

OKAY SUPER

50=59 60 - 69 70-79 80 -89 90 - 100

Spergsmalet bag denne driver er: “Hovor ofte foler du dig
optimistisk omkring fremtiden i (jeres virksombed)?” og her er
mere om, hvordan du lykkes med driveren

Hvordan du lykkes:

For at sikre, at medarbejdere scorer hejt pa denne driver, kan du
sorge for, at de:

e Forstar og stotter den langsigtede strategiske vision for teamet
0g organisationen.

e Foler sig trygge, selv midt i usikkerhed, pga. jobsikkerhed og
psykologisk tryghed.

e Tror pa, at problemer eller udfordringer vil blive adresseret,
diskuteret og lost.
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Det forste skridt til at forbedre scoren pa trivselsdriveren er at
forsta den underliggende arsag bag: Hvorfor foeler folk sig ikke
optimistiske? Hvorfor ser de maske ikke en lys fremtid? Frygter
de for deres job eller keber de ikke ind i rejsen?

Typiske arsager bag en lav optimisme-score:

1. Manglende jobtryghed.
Medarbejderne er bange for, at de ikke har en plads i virksomheden i
fremtiden.

2. Skepsis.
Medarbejderne er kritiske over for ledelsens beslutninger, den
strategiske retning eller manglende gennemsigtighed.

3. Hableshed.
Medarbejderne star over for serigse dilemmaer eller udfordringer,
som de ikke tror kan leses pa kort sigt.

4. Manglende psykologisk tryghed.
Medarbejderne oplever en lav grad af psykologisk tryghed.

5. Manglende fallesskabsfolelse.
Medarbejderne mangler en folelse af faelles succes.
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Optimisme sporgsmal.

Nogle gange skal du tale med dit team kollektivt eller

individuelt for at forsta den underliggende arsag. For at spare

dig selv tid pa initiativer, der ikke gor en forskel, kan du bruge

nedenstaende spoergsmal til ngjagtigt at forsta, hvad der skal

forbedres.
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Trivselssamtalekort til optimisme.

e T hvor hgj grad feler du dig optimistisk omkring din egen

situation, rolle og muligheder i organisationen?

I hvor hej grad feler du dig optimistisk omkring virksomhedens
fremtid? (vision, mission og forandringer)

Hvad gor dig usikker i forhold til virksomhedens fremtid eller
din egen rolle?

Hvad gor dig rolig i forhold til virksomhedens fremtid eller din
egen rolle?

I hvilken grad taenker du, at der er sat en klar retning for teamet?
Hvad har du brug for fra dit team for at fele mest mulig
optimisme omKring din egen rolle og/eller virksomhedens
fremtid?

Hvad har du brug for fra mig for at fole mest mulig optimisme
omkring din egen rolle og/eller virksomhedens fremtid?



Optimisme forbedringsforslag.

Nar du har en idé om, hvad den underliggende arsag er bag
scoren i netop dit team, kan du sege inspiration til at forbedre
situationen nedenfor. Disse rad er blot forslag. Du kender dit
team bedre end nogen anden.
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Hvis manglende jobiryghed er den underliggende arsag:

Sporg dig selv: Er det klart, hvordan deres fremtid og potentiale for
karriereudvikling kan se ud i virksombeden?

e Du kan preve at sperge medarbejderne, hvor klart det er for dem,
hvordan deres fremtid og karriereudvikling i virksomheden ser ud, og
dermed laere om du ber bruge noget tid pa at tale med dem. Hvis det er
tilfaeldet, s book dem til en "walk and talk" eller lignende - sporg dem,
hvorfor det ikke er klart, hvordan du kan gere det klarere, og fortael
dem, hvorfor de ber vare rolige. Du kan ogsa overveje at inddrage en
udviklingsplan i denne samtale, hvis sddan en eksisterer, eller oprette en
sammen med medarbejderen (se udviklings- og feedback 1:1-plan).

Sporg dig selv: Er det klart, bvad deres rolle besiar af, og bvordan de bidrager?

e Overvej, om forventningerne til deres arbejde, graenserne for deres rolle,
samt hvordan de bidrager til de overordnede virksomhedsmal er klare
nok ved at sperge medarbejderne om dette. Hvis det ikke er klart nok, sa
book dem til en 1:1-samtale for at tale om dette mere grundigt - du kan
bruge samtalekortet for Bidrag.

Sporg dig selv: Kommunikerer du ofte nok om ekonomi?

¢ Hvis dine medarbejdere foler sig usikre pa, om de vil miste deres job
inden for en vis periode pa grund af at veere en del af en mindre
virksomhed, markedets a&ndringer eller andre ekonomiske
udfordringer, er det en god idé at berolige dine medarbejdere ved at lade
dem vide flere detaljer om ekonomien. Folk frygter nogle gange det
veerste, og i sa fald kan gennemsigtighed virkelig hjaelpe. Serg for, at folk
faktisk forstar de tal, du prasenterer - 0og at de foler sig trygge ved at
stille spergsmal, de méaske foler er "dumme".

Sporg dig selv: Er der en god grund til, at medarbejderen skal veere bekymret
Jor dette?

¢ Hvis der er en chance for, at medarbejderen har ret - at de kan miste
deres job - sa bar du vaere s arlig som muligt over for dem, men sig,
hvilke konkrete ting du vil gere for at undgi, at det sker.
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Hvis skepsis er den underliggende arsag:

Sporg dig selv: Skaber du et trygt rum, bvor medarbejderne frit kan dele
bekymringer, sporgsmal og frustrationer?

e Sorg for at give medarbejderne hyppige muligheder for at dele deres
skepsis med ledelsen og fa deres spergsmal og bekymringer besvaret.
Dette kan gores gennem townhall-meder eller teammeder. En
forudsatning for, at dette skal lykkes, er at have et hejt niveau af
psykologisk tryghed. Se side 145 for inspiration om, hvordan du kan
forbedre psykologisk tryghed i dit team.

Sperg dig selv: Hoor transparent er du omkring ledelsesbesluininger og
okonomi?

¢ Medarbejderne kan vaere skeptiske pa grund af manglende viden om
ledelsesbeslutninger og/eller gkonomi. Derfor er det en god idé at
berolige dine medarbejdere ved at lade dem vide flere detaljer om
arsagerne til dine beslutninger, og hvorfor du bruger ekonomiske
ressourcer, som du gor.

Sporg dig selv: Er den strategiske retning og begrundelsen for den
tilstreekkeligt tydelig for medarbejderne?

¢ Overvej at invitere til et teammede om strategien, hvor alle frit kan stille
spergsmal og dele deres tanker. Tag hensyn til, hvad de siger, og forklar
HVORFOR sa godt som muligt. Hvis nogle medarbejdere stadig har svart
ved at forsta eller acceptere det, s inviter dem til en 1:1 for at diskutere
det yderligere: Vaer nysgerrig efter deres synspunkt og husk, at hvad der
foles som "modstand" for dig, sandsynligvis mere er et udtryk for deres
passion for virksomheden og dens fremtid.

99



Hvis hdblaeshed er den underliggende arsag:

Sporg dig selv: Er der plads til, at medarbejderne kan dele deres udfordringer

og dilemmaer, og er der en klar plan for, bvordan de kan loses?

e Sorg for at arrangere L:1-samtaler, hvor medarbejderne dbent kan dele

udfordringer og dilemmaer med dig. Du kan bruge samtalekortet for
Optimisme som inspiration. Lav ogsa en klar handlingsplan sammen med
dem om, hvordan de kan overvinde udfordringen eller dilemmaet pa
kort sigt - eller i det mindste naeste skridt derfra, hvis udfordringen er
for stor til at lese her og nu.

Sporg dig selv: Er der noget, jeg som leder kan gare for at hjeelpe med at lose de
udfordringer eller dilemmaer, de oplever?

¢ Sperg medarbejderne, hvordan du kan hjalpe dem med at overvinde de

udfordringer eller dilemmaer, de star over for. Som leder er det dit
ansvar, at medarbejderne har de bedst mulige betingelser for at udfere
deres arbejde og trives, mens de gor det. Hvis de pa en eller anden made
er fastlaste, og du kan gere noget for at hjaelpe dem, sa er det en god idé
at prioritere det for at vise, at du tager dem serigst. Selv hvis du ikke kan
hjaelpe dem med det konkrete dilemma eller udfordring, sa serg for, at
de ved, at du vil lytte til deres frustrationer.

Sporg dig selv: Hvordan serger jeg for at holde medarbejdernes hab oppe?

¢ Det er en god idé at felge op pa deres dilemmaer og udfordringer,
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hvordan de skrider frem herfra, og hvordan I som team og som ledere vil
overvinde dem pa kort sigt. Hvis udfordringerne er midlertidige, sa husk
dem p4, at de kun eksisterer i en begraenset periode.



Hvis manglende psykologisk tryghed er den underliggende
arsag:
Sporg dig selv: Er det sikkert at yire sig eller vise sarbarbed i vores team?

e For at dit team skal fole sig trygt og optimistisk, ogsa i udfordrende tider,
har du en vigtig rolle i at sikre, at de er trygge nok til at have de mere
vanskelige samtaler og ytre sig om bekymringer, fejl osv. Psykologisk
tryghed kan virke en smule stor og flygtig at forsta og handtere. Derfor
anbefaler vi dig at laese vores kapitel om Psykologisk Tryghed (side 145),
hvor du kan finde mere information om emnet og inspiration til,
hvordan du kan ege dette i dit team.
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Hvis mangel pa feellesskab er den underliggende arsag:
Sporg dig selv: Er vi gode nok til at bede hinanden om hjcelp?

¢ Det kan vaere, at nogle medarbejdere foler sig alene i deres opgaver, og
at de foler, at de er pa egen hand om at lykkes, hvilket kan vaere
stressende for dem. De er maske ikke gode til at bede om hjelp, eller de
foler ikke, at de kan gore det. Dette kan veere tilfaeldet, hvis du ser lavere
niveauer af Mindful eller Statte. Serg for at kommunikere, at det er
vigtigt at bede om hjaelp - og endnu bedre, ga forrest og gor det selv.

Sporg dig selv: Er der behov for mere (tvcer-)samarbejde?

¢ Nogle medarbejdere kan mangle mere samarbejde med andre. Vaer
nysgerrig - sammen med dem - pa, hvordan det kunne se ud. Dette kan
veere fx tilfaeldet, hvis du ogsa ser lavere score pa Stotte.

Sporg dig selv: Foler medarbejderne, at vi er pd en speendende rejse sammen?

¢ Hvis du har gode, veldefinerede rollebeskrivelser og individuelle mal,
kan den utilsigtede konsekvens vaere, at medarbejderne mangler
folelsen af at arbejde mod den samme mission. Dette kan vaere tilfaeldet,
hvis du ser lavere scores pa Optimisme eller Bidrag. Vi anbefaler, at du
kobler deres resultater og succeser med de overordnede teammal samt
virksomhedens mission, sa de foler, at de bidrager til noget storre.

Sporg dig selv: Hvordan fejrer vi vores succeser som el team?

¢ Sorg for at samle medarbejderne for at fejre jeres succeser som et team
undervejs og anerkende hinandens indsats.

Vi har nu gennemgaet de otte trivsels-drivere og inspirations-
sporgsmal at stille teamet. Da det kan vaere udfordrende at
omsaette indsigterne, vil vi nu ga i dybden med dynamikken i
gode samtaler mellem ledere og medarbejdere i de folgende to
kapitler.
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Dialog
med dat

Hvordan ¢ ruge
data med dit te
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Led med data og dialog.

Vi elsker data om mennesker, men €n ting er sikker: Det kan og
ber ikke sta alene. Det bor drive dialogen.

For at vaere en fremragende people-leder skal du ga fra data og
tilbage til den gode gamle dialog. Det er der ingen tvivl om.
Vores generelle erfaring er, at de bedste ledere er transparente,
arlige og abne. At dele de indsigter, du far, kan til dels vaere
vanskeligt - isaer hvis situationen ikke er helt rosenred pa alle
omrader

De fleste gode ledere bruger indsigterne og anbefalingerne, de
far, i deres samtaler med deres team bade individuelt og
kollektivt. Desuden kommunikerer de vaerdien og
anvendeligheden af den tilbagevendende feedback.

En ting at bemaerke: Det er aldrig en god idé at sige til dit team
eller et teammedlem: "Du ser stresset ud, er du det?", da det vil
odelagge tilliden til anonymiteten. I stedet skal du stille et abent
sporgsmal ved at sige: "Vi maler disse 8 faktorer (forklar dem
kort). Hvilken synes du er mest interessant at tale om i dag?" og
hvis de ikke kan svare: "Jeg sa, at vi scorede lavt pa faktor x
denne maned. Vil du gerne tale om det, sa jeg forstar nuancerne
af, hvad det handler om?".

Du veelger graden af abenhed, tillid og hensigt. Men pa hejre
side finder du nogle best practice-eksempler pa, hvordan
dygtige people-ledere bruger feedback fra dataene. Du kan
vaelge engagementetsniveauet for dig selv og dit team.
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AVIIO

PA INDIVIDUELT NIVEAU

Du strukturerer alle
trivsels-samtaler baseret pa
de mest afgerende drivers.

Du bruger proaktivt dit
teams trivselsdata pa 1:1-
samtaler for at sikre, at alle
heres (og at de ved det).

Du forteeller dine
medarbejdere pa 1:1, at du
bruger teamets
trivselsdata.

Du kigger pa
trivselsdataene og traeffer
beslutninger pba. dem, men
du taler ikke om det.

Du kigger ikke pa
trivselsdataene
overhovedet.

Dette beskriver,
hvordan du bruger det i
I:1-interaktioner med de

mennesker, du leder.

PA KOLLEKTIVT NIVEAU

Du faciliterer kvartalsvise
workshops for at forsta
nuancerne og laegger en

plan for, hvad I skal gere.

Du faciliterer en team-
workshop for at forsta
nuancerne og laegger en
plan for, hvad I skal gere
med det.

Du forteeller dit team, at du
kigger pa dataene. Maske
viser du dem de forskellige
driver-scores.

Du kigger pa
trivselsdataene og traeffer
beslutninger pba. dem, men
du taler ikke om det.

Du kigger ikke pa
trivselsdataene
overhovedet.

Dette beskriver, hvordan
du bruger insigterne og
anbefalingerne i dit team.
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KAPITEL FIRE

Guides til
dine 1:1-
samtaler.

Hvordan du mestrer de
fire forskellige samtaler.



Introduktion til dette kapitel.

Hvor ofte holder du I:1 samtaler med dine medarbejdere? Og
hvad centrerer de sig omkring? Feler du, at du har nok indsigt i,
hvor skoen trykker i forhold til dine medarbejderes udvikling,
trivsel, kompensation og produktivitet?

Lige praecis denne indsigt stetter vi dig i at opna gennem dette
kapitel, som bestar af en guide til at fore meningsfulde samtaler
med dine medarbejdere. 1:1 samtalerne er centreret omkring
medarbejderen, og det overordnede formal med samtalerne er
netop at skabe en praksis, der sorger for, at medarbejderne er
produktive, trives, udvikler sig og er tilfredse med deres
kompensation.

I mange tilfaelde er der presset en enkelt udviklings- eller
trivselssamtale ind om aret eller hvert halve ar. 0g denne
kommer maske ofte til at handle om noget helt andet end
udvikling eller trivsel, fordi der lige er noget fagligt eller
opgavemaessigt, der ligger mere til hojrebenet at fa dreftet, nar
nu muligheden byder sig for at have den ledelsesmaessige
sparring i en ellers travl hverdag.

Derudover kan det vaere, at du som leder sidder med en folelse
af, at det er lidt nemmere at gribe de opgave-centrerede
samtaler an end dem, der drejer sig om medarbejderens
folelser, eller udviklingsensker, som du maske/maske ikke kan
efterleve. ointen er bare, at hvis du ensker, at have den viden,
der skal til for, at du proaktivt kan forhindre dine medarbejdere
i at forlade virksomheden - ved at sikre, at de trives og har en
oplevelse af at udvikle sig - s er det vigtigt, at du ogsa tager de

lidt mere folelsestunge og svaere samtaler med dem.
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Desuden er det vasentligt at adskille eksempelvis de opgave-
centrerede samtaler fra udvikling- og trivselssamtaler.

For at fa mest muligt vaerdi ud af 1:1 samtalerne er det
vaesentligt, at der er en agenda. Desuden er det afgerende, at
begge parter er velforberedte. Som udgangspunkt er det som
leder dit ansvar, at disse samtaler bliver afholdt, at skabe plads i
din kalender og at sende kalenderinvitationer ud til dine
medarbejdere. Laengden og hyppigheden af den enkelte
samtale varierer afhangigt af typen af samtale og specifikke
behov. Nogle samtaler tager 20 minutter og andre 90 minutter.
Det vigtige er ikke sa meget laangden men i hgjere grad ikke at
forseamme muligheden for en samtale.

Det er vigtigt, at du tager noter undervejs, sa du kan felge op pa
mal og aftaler fra samtalerne, og s medarbejderne rent faktisk
rykKer sig og foler, at du tager dem seriost. Hvis I bruger Zoios
funktionen Journal i jeres organisation, er dette et oplagt
veaerktoj til notetagning under og efter samtalerne og til at
opretholde et overskueligt overblik over mal og aftaler.
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Dit udgangspunkt.

Hvilke samtaler skal du sa holde som leder, og hvordan griber
man de "svaerere” samtaler an?

Maske har du indtil nu kun holdt len- og opgave-orienterede
samtaler med dine medarbejdere og synes, det virker lidt
uoverskueligt og svaert at skulle til at holde trivselssamtaler.

Maske holder du allerede de 4 typer af samtaler, som vi mener,
er essentielle kontinuerligt at holde med sine medarbejdere.

Uanset hvor mange af disse samtaler, du holder med dine
medarbejdere og hvor ofte, kommer vi i det felgende med nogle
konkrete bud p4, hvilke samtaler du som leder ber holde med
dine ansatte, hvorfor du ber holde disse og hvordan du kan
gribe det an.
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De 4 typer af 1:1-samtaler

I vores optik ber enhver leder have fire forskellige typer af 1:1-
samtaler med hver medarbejder i deres team for at sikre, at alle
i teamet er produktive, trives, udvikler sig og er tilfredse med
deres kompensation. Formalet med dette framework er at give
et best practice-forslag til, hvordan du som leder kan
strukturere disse fire samtaler. Vi har valgt at sla udvikling,
performance og feedback sammen til én samtale, som vi i dette
framework kalder Udvikling- og feedback-samtalen, fordi det
er s naerliggende at tale feedback og performance, ndr man
taler om udvikling. De 4 typer af samtaler er saledes:

UGENTLIGE MANEDLIGE
Task check-ins. Trivselssamtaler.
1:1
KVARTALSLIGE ARLIGE
udvikling- & feedback- Lonsamtaler

samtaler.
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I de folgende afsnit vil vi praesentere vores best practice-forslag
for hver af de 4 samtaletyper med konkrete forslag til
vaerktejer og inspiration til spergsmal, som du kan tage i brug,
nar du skal holde dine 1:1 samtaler. Vi vil for hver af
samtaletyperne have samme struktur:

1. Formalet med samtalen.
2. Sadan sikrer du den gode samtale.
3. Struktur for samtalen.
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UGENJILIGne

Tasks
check-ins

Prioritering af opgaver, udeve
support og fjerne flaskehalse.



Formalet med task check-ins.

Med task check-ins er det at:

e Sikre, at medarbejderen arbejder pa de rigtige opgaver og
placerer sin tid og ressourcer det rigtige sted (ift.
teamets/virksomhedens overordnede mal).

e Sikre, at forventninger er afstemt ud fra hver opgave, samt
at medarbejderen ved, hvordan han/hun skal tilga opgaven,
sa den ikke foles uoverskuelig og dermed bliver dranende
eller tager uhensigtsmaessig lang tid at gennemfore.

e Skabe et trygt rum, hvor medarbejderen kan sperge om
hvad som helst vedrorende de aktuelle opgaver og dermed
undgar at sidde fast i en frustration, undren, folelse af
manglende bidrag eller mangel pa sparring.

« Stotte medarbejderen bedst muligt i udferelsen af de
aktuelle opgaver. Som leder er din fornemmeste opgave at
hjaelpe dine medarbejdere til at lykkes.
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Sadan sikrer du gode task check-
ins.

Task check-ins er den type af 1:1 samtaler, som det typisk giver
mening at afholde hyppigere end de andre. Et mere praktisk
bud pa, hvordan jeres task check-ins kan forega, er, at du som
leder sender en invitation ud til medarbejderen, saledes at I har

et gentagende 20-minutters mode i kalenderen hver uge eller
hver anden.

Inden du holder task check-ins med dine medarbejdere, er det
en fordel, at du har brugt 5 minutter p4 at:

« Indstille dig pa den pagaldende medarbejder og de opgaver
eller projekter, som vedkommende sidder med nu.

¢ Gore dig nogle tanker om, hvorvidt der er noget, du selv har
brug for at felge op pa eller afstemme med medarbejderen.

Ligeledes er det vaesentligt for vardien af medet, at
medarbejderen har gjort sig nogle tanker om, hvor
vedkommende eventuelt kunne have brug for noget sparring,
svar pa spergsmal eller andet.

115



Framework og struktur for task
check-ins.

Som leder er det dit ansvar at fore samtalen og serge for, at
medarbejderen far mulighed for at komme pa banen med
opgaverelaterede tanker, ideer, spergsmal etc. Et mere konkret
bud pa agendaen for samtalen kan vaere at stille medarbejderen
folgende sporgsmal:

Foreslaet agenda for en task check-in.

1. Forstaelse af konteksten.
Er der sket noget den seneste uge, som vi skal vende, inden vi gar til
det med opgaverne?

2. Aktuelle opgaver.
Hvilke opgaver sidder du med lige nu, og er det de rigtige?

3. Forventningsafstemning.
Ved du, hvad der er forventet af dig for hver af opgaverne?

4. Behov for stotte.
Hvad har du brug for fra mig for at imedekomme forventningerne?

5. Afrunding.
Er der andet, du har brug for, for at komme steerkt videre herfra?
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Team task check-in?

Selvom vi opstiller task check-ins som en del af vores 1:1-
framework, er ikke sikkert, at det i lige praecis dit team giver
mening (altid) at tage de opgave-centrerede samtaler 1:1.

I nogle teams giver det mere mening at afholde disse samtaler
som et mode med alle teammedlemmer pa en gang. Det kan fx
veaere, at jeres arbejde er meget projektstyret og bestar af taet
samarbejde pa daglig basis, eller at I pa anden vis sidder meget
med de samme arbejdsopgaver eller projekter og eventuelt
ogsa udfordringer i forbindelse med disse.

Derfor kan I overveje, om det giver mest mening i jeres
specifikke situation at afholde denne type af samtaler i hele
teamet. Dog ber man have in mente, at den enkelte
medarbejders behov for fx individuel sparring, et trygt rum til
at dele bekymringer eller frustrationer omkring opgaver ikke
skal kompromitteres.
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MANEDLIGE

Trivselssamtaler.

Om at trives og have det godt
pa arbejdet.



Formalet med trivselssamtalen.

Proaktivitet i forhold til en medarbejders trivsel eger chancen
for at tage hand om de ting, der ikke gar godt, for det er for sent.
Med trivselssamtalen er det hensigten at:

¢ Give medarbejderen plads til at abne op for eventuelle
onsker eller udfordringer i og omkring deres arbejde.

e Skabe en mulighed for, at medarbejderen kan fa dreftet det,
vedkommende har pa hjerte.

e Give leder og medarbejder et udgangspunkt for en god og
meningsfuld samtale og mulighed for at drefte nogle af de
overvejelser, som medarbejderen gor sig ifm. besvarelse af
den manedlige survey, da trivselssamtalen oplagt kan
centrere sig om de 8 essentielle drivere for trivsel.

Det kan derfor vaere relevant inden samtalen at kigge pa,
hvilke(n) driver(e), der sarligt kraever dit fokus for at ege
trivslen i dit team og at praesentere det for medarbejderen som
et muligt omdrejningspunkt for samtalen. Hvis teamet scorer
lavt pa én driver, betyder det dog ikke, at det vil give mening at
tale om for den enkelte medarbejder.

Derfor er det veesentligt at vere opmeaerksom pa, at

det stadig skal vceere medarbejderen, der bestemmer
trivselssamtalens fokus.
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Derudover skal du sikre, at medarbejderen ikke foler sig
nedsaget til at bryde anonymiteten ved surveyet. Formalet er, i
samspil, at skabe de bedste forudsatninger for, at
medarbejderen trives pa arbejdspladsen og i udferelsen af sine
arbejdsopgaver. Det handler derfor, som udgangspunkt, ikke
om virksomheden eller lederen, men snarere om
medarbejderen.

Derfor bor du som leder indstille dig pa at lytte 80%
af tiden og kun snakke, nar det er nodvendigt.
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Sadan sikrer du gode
trivselssamtaler.

Vi foreslar, at du som leder booker en gentagende 60-minutters
trivselssamtale i kalenderen med hver medarbejder. For at
lykkes med dine trivselssamtaler og have en god, aben og a&rlig
dialog omkring de spergsmal, der er praesenteret i
samtalekortene, er psykologisk tryghed en forudsatning.

Du kan som leder stille nok sa mange gode
sporgsmal, men bvis dine medarbejdere ikke oplever,
at jeres relation er tryg nok til at besvare disse, er
samtalen meningslos.

Derfor er det vigtigt at:

» Skabe et rum og en relation, hvor medarbejderen foler sig
tryg nok til at dele sine holdninger, folelser og abne op
omkring lidt svaerere emner. Du kan laese mere om
psykologisk tryghed, og hvordan du eger denne hos den
enkelte medarbejder og i dit team i kapitel 5.

e Serge for at lytte og kommunikere en handlingsplan samt
rent faktisk at handle pa medarbejderens feedback, sa
vedkommende foler sig set, hort og endnu mere motiveret
til at abne op til naeste trivselssamtale.
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Ligesom ved de andre typer af 1:1 samtaler er det
hensigtsmaessigt at sikre en vis struktur pa trivselssamtaler for
at fa det maksimale ud af tiden. Derudover er det en god idé at
bade medarbejder og leder ved, hvad der er pa agendaen for
medet, sa der er mulighed for at forberede sig.

Et eksempel kunne vaere at sende medarbejderen et forslag til
en agenda (se naeste side) forud for medet, hvor medarbejderen
bliver bedt om at forberede sig ved fx at reflektere over, hvilke
drivere der er mest relevante for dem at fokusere pa til
samtalen.

Som udgangspunkt anbefaler vi at afsatte en time til hver
trivselssamtale. Dog er det ikke sikkert, at alle trivselssamtaler
varer sa laenge, da det kan variere afhangig af den enkelte
medarbejders behov.
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Framework og struktur for
trivselssamtalen.

Vi anbefaler, at man abner samtalen med en los dialog omkring,
hvordan det gar, sd medarbejderen har mulighed for at bringe
en god idé, et onske eller en udfordring pa banen. Derfra kan I
veaelge den driver, der ifelge medarbejderen er mest behov for
at tale ud fra.

Hvis der ikke er behov for at tale ud fra nogen specifik driver,
sa veelg den naeste i raekken (hvis I for eksempel lige er startet,
sa veelg driveren "Bidrag”).

Veelg gerne afslutningsvist et par omrader, I hver isar kan have
fokus pa fremadrettet i forbindelse med, hvad I har talt om.
Disse kan I aftale at folge op pa til naeste trivselssamtale om en
maned.
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Foreslaet agenda for en trivselssamtale.

1. Kort, dben dialog.
Hvordan gar det for tiden? Hvis de svarer “fint”, sa sperg “hvad er
det, der gar fint?”".

Sperg derudover, om der er noget specifikt, de kunne taenke sig at
vende med dig.

2. Dagens driver(e).
Hvilke(n) af de 8 drivere har du lyst til at snakke om i dag?

3. Fokusomrade.
Hvad skal vi hver isaer gore i de(n) felgende mand(er) for at arbejde
med dettes fokusomrade?

4. Opsummering.
Opsummer samtalen, jeres individuelle aftaler, og de overordnede
takeaways.

For inspiration til spergsmal at stille til de enkelte drivere kan
du ga til Kapitel 2.
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Udvikling- &
feedback-
samtaler.

Om personlig, professionel og
karrieremaessig udvikling,
samt feedback.



Formalet med udviklings- og
feedback-samtaler.

Udvikling er nedvendig for fremtidige preestationer
savel som trivsel. Feedback er nodvendig for en
produktiv udvikling.

Med udviklings- og feedback-samtalen er det hensigten at:

e Sikre, at dine medarbejdere har mulighed for at arbejde
med deres udvikling — fagligt og personligt — pa en
struktureret made.

e Afstemme opgaver og ansvar, s medarbejderen oplever
den rette balance mellem udfordring og kompetencer.

¢ Afstemme dine medarbejderes karrieremal- og ensker,
samt sikre at de er tilfredse med den retning og hastighed,
de udvikler sig i.

e Sikre, at I som team har de rette kompetencer og roller
udfyldt.

¢ Skabe et rum, hvor medarbejderne kan modtage
konstruktiv feedback fra dig som leder.
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Sadan sikrer du gode udviklings-
og feedback-samtaler.

Du kender den maske som den arlige
medarbejderudviklingssamtale (MUS). For at sikre ovenstaende
er det ikke nok med en enkelt udviklingssamtale om aret. Vi
foreslar, at:

e Duinviterer hver medarbejder til fire 90 minutters samtaler
om aret, saledes at I har en samtale hvert kvartal.

e Du, forud for samtalen, bruger 5 minutter pa at skabe dig et
overblik over den pagaldende medarbejders
udviklingsplan inden, hvis en sddan eksisterer, og hvordan
aktuelle projekter/opgaver taler ind i denne. Du kan med
fordel opfordre din medarbejder til at gore det samme.

¢ Bade du og medarbejderen forinden hver udviklings- og
feedback-samtale reflekterer over nogle spergsmal, som I
kan drefte pa medet, og som I desuden kan benytte til at
tilpasse udviklingsplanen lebende (se side 136 for
inspiration).

Dette er for at sikre, at I begge er forberedt til samtalen og far
mest mulig vaerdi ud af den. Samtidig stilles der ved denne type
samtale typisk nogle spergsmal, som kan vare vanskelige at
svare uden at have reflekteret over dem inden medet.

Vi foreslar, at du beder medarbejderen sende sin besvarelse pa
refleksionsspergsmalene til dig forinden samtalen, sa du har
mulighed for at overveje, hvordan medarbejderens
udviklingsensker stemmer overens med der, hvor I er pa vej
hen som team/organisation, hetunder de organisatoriske mal,

budgetter mm. og de kompetencer, I har behov for. 199



Framework og struktur for
udviklings- og feedback-samtalen.

I den forste samtale handler det om at udfylde
udviklingsplanen (se eksempel pa s. 138) sammen, herunder at
afdaekke medarbejderens forventninger, mal og ensker til
udvikling i organisationen det naeste ar. Det kan desuden veaere
en god idé i denne samtale at drefte, hvordan I vil male
fremskridt, samt hvordan I vil give feedback. I de efterfolgende
3 samtaler handler det om at felge op pa, hvordan det gar med
udviklingen og at give/modtage feedback. Serg lebende for at
revidere udviklingsplanen og foretage andringer i denne hvis
relevant.

Et forslag til en agenda kunne saledes se ud som
folgende:

1. Refleksioner.
I deler hver isar de refleksioner, I har gjort jer forinden samtalen i
henhold til refleksionsspergsmalene

2. Opfolgning pa udviklingsplan.
I vurderer, hvordan det gar med denne, 0g om noget skal aendres.

3. Konstruktiv feedback.

Du giver som leder din medarbejder noget feedback pa, hvad
vedkommende gor rigtig godt, og pa hvilke omrader du ser, at der er
plads til forbedring.

4. Opsummering.
Hvad skal ske indtil vores naeste udviklings- og feedback-samtale, og
hvad tager du med dig i dag?
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Nar I har haft de fire kvartalslige samtaler det forste ar, starter
"cyklussen” pa ny. Her kan I bruge naeste udviklingssamtale pa
at kigge tilbage pa, hvad medarbejderen har opnaet
udviklingsmaessigt i det forgangne ar samt lave en ny
udviklingsplan ud fra medarbejderens aktuelle ensker, mal og
ambitioner for det kommende ar.
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Gode sporgsmal til udviklings- og
feedback-samtalen.

Pa de folgende sider er noget inspiration til, hvilke spergsmal
du kan stille medarbejderen til udviklingssamtalerne i henhold
til ovenstdende struktur. Best practice er at udveelge 8 til 12
spergsmal fra listen ud fra, hvad du taenker, der er mest
relevant at tale om.
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Refleksionssporgsmal til medarbejderen.

Hvor klar er din fremtid for dig i virksomheden de naeste 2-3
maneder?

Hvor feler du, at du ligger pa en skala fra, at du bliver udfordret
for meget og har for meget ansvar til, at du slet ikke bliver
udfordret/har for lidt ansvar?

I hvor hej grad feler du dig inspireret, og at du har mulighed for
at veere kreativ i dit arbejde? Hvad kunne bidrage til, at du i
endnu hejere grad foler det?

Er der noget, der forhindrer dig i at opna dit fulde potentiale i dit
arbejde?

Hvis der ikke var nogle begransninger, hvad ser du sa allerhelst
dig selv arbejde med i virksomheden om 1 4r? 5 ar?

Hvilke opgaver/ projekter foler du, at du udvikler dig mest i?
Hvilke giver dig mest energi at udfere?

Hvilke opgaver/projekter kunne du godt taenke dig at beskaeftige
dig mere med i fremtiden? Hvilke kraver det sa, at du bruger
mindre tid pa?

Er der nogen specifikke omrader, hvor du feler, at du har brug
for yderligere udvikling eller traening? Hvilke?

Hvilke egenskaber kunne du godt taenke dig kom noget mere i
spil i dit arbejde?

Hvordan oplever du balancen mellem teamwork og individuelt
arbejde? Hvornar feler du, at du udvikler dig mest - nar du
arbejder sammen med andre eller individuelt?

Hvordan tror du, at du kunne forbedre dine samarbejdsevner
med andre teammedlemmer?

Hvordan ensker du at udvikle dig personligt i virksomheden?
Hvad skal der ske det naeste kvartal for, at du udvikler dig i den
onskede retning? Hvordan kan vi - naste gang vi har
udviklingssamtale - vide, om du er kommet i mal med dine mal
og onsker for din udvikling?
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Opfoelgning pa udviklingsplan.

Hvordan gar det med at folge udviklingsplanen?

Hvad har du opnéet siden vores sidste samtale, som har givet dig
en folelse af, at du udvikler dig?

Hvordan har du arbejdet med de fastsatte mal, og hvilke
resultater har du opnaet?

Hvad har veaeret nogle af de storste udfordringer/forhindringer
med hensyn til at at forfelge dine udviklingsmal -og ensker?
Hvordan kan jeg stotte dig i at overkomme disse udfordringer?
Hvordan har dine udviklingsmal og karriereensker udviklet sig
siden vores sidste samtale, og hvilke justeringer skal vi foretage i
din udviklingsplan for at afspejle disse aendringer?

Hvad er de naeste skridt i forhold til at udvikle dig i den enskede
retning?

Hvilken statte har du brug for i forbindelse med dette?



Feedback-spergsmal til dig som leder.

e Pahvilke omrader/opgaver/projekter ser du, at medarbejderens
udvikling kommer til udtryk? Og hvordan?

e Hvad vil du gerne anerkende medarbejderen for? Hvad har
vedkommende gjort virkelig godt siden sidste samtale?

e Pa hvilke omrader/opgaver/projekter ser du, at der er plads til
forbedring? Og hvad kan medarbejderen helt konkret gore i
forbindelse med det?

e Hvordan vil du stette medarbejderen i sin udvikling indtil naeste
samtale?

Udover ovenstaende spergsmal kan feedback’en eksempelvis
tage udgangspunkt i resultater fra 360 graders-reviews eller
peer reviews, hvis dette er noget i arbejder med, eller ensker at
arbejde med, i jeres team.

Husk at din feedback skal vaere konstruktiv og anerkende dine
medarbejderes succes og bidrag. Desuden ber din feedback
veaere specifik og malrettet, s medarbejderen forstar, hvor der
er plads til forbedringer, og hvad de skal fortsatte med at gore.
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Udviklingsplan.

Faglig Personlig

Karrieremal udvikling udvikling

X vil gerne blive
teamleder inden for
det naeste ar.

Objectives

Hvor kunne jeg
godt taenke mig
at udvikle migg?

X skal laere hvad det
vil sige at veere

2 Eﬁf‘g leder - laese en bog
g% 5 om ledelse.
Tz X skal hjlpe den
<zs nuveerende
teamleder. Deltage i
et ledelsesprogram.
9E . .
g Nar X bliver
|/ ) =}
288, forfremmet som
ScEE teamleder i et team
ST bestaende af mindst
"ED 3 medarbejdere.
<
Nuveaerende opgaver

og ansvarsomrader.

Forhindringer
Hvad kan komme i
vejen for det?

o ¥s X skal bruge stotte
gE&: fra andre

E
FEE teamledere og fra
AEE egen leder.
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ARG E

Lonsamtaler.

Om at evaluere aret, arbejdet
0g kompensationen.



Formalet med lonsamtalen.

De fleste medarbejdere forventer at drefte lon mindst én gang
om aret, og det er afgerende at mede denne forventning med
abne arme.

Formalet med lonsamtalen er derfor at sikre, at
medarbejderkompensationen er fair og passende i
forbold til medarbejderens performance, potentiale,
ansvar og roller.

Lon er en "hygiejnefaktor": Hoj lon oger ikke nadvendigvis
motivationen, men mangel pa en opfattet fair len kan fore til
stor utilfredshed. Derfor kan maden, samtalen handteres pa,
veere lige sa vigtig som lenstigningen selv.

Det vigtige i den forbindelse er, at medarbejderne foler sig set,
hert og anerkendt for deres indsats og potentiale, og at de
forstar grundlaget for den kompensation, de modtager (for
eksempel hvorfor de ikke modtager en hejere lon, hvis de
onsker det).

Derfor kan andre faktorer end selve lennen, herunder
personalegoder eller belenning i form af anerkendelse, 0gsa
have betydning for medarbejdernes folelse af, hvorvidt
kompensationen er fair.
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Lon er en af de fire vigtigste
sojler.

Kompensation er ikke den eneste faktor, du ber diskutere i de
fleste lansamtaler. Dette er ikke for at aflede opmarksomheden
fra lennen, men for at sikre, at folk forstar dynamikken i en
lonsamtale og finder den bedste kombination for deres
praeferencer. Her er de fire sojler eller faktorer, som folk ber
optimere i forbindelse hermed:

PENGE INDSATS
Kompensation. Tid.
UDVIKLING SJOV
Muligheder. Glade.

Den perfekte rolle giver dig en retfaerdig kompensation for den
indsats, du ensker at yde, med de muligheder, du ensker eller
forventer, og endeligt den glaede, du forventer fra rollen. Det er
sjeeldent meningsfuldt eller rationelt at diskutere
kompensation, medmindre alt andet holdes konstant, hvilket
sjeeldent er tilfaeldet, da folks praeferencer andrer sig over tid.

Lad os uddybe de tre sojler ud over kompensation for at sikre, at
du optimerer rollen, ikke kun lennen.
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Indsats og tid.

Du skal afstemme forventningerne til tid og arbejdsbyrde.
Inden for finanssektoren er det ikke usadvanligt at arbejde 50
eller 60 timer om ugen. Hvis stillingen kraever 40 timer, vil det
naturligt afspejles i kompensationen i forhold til lignende
stillinger i andre organisationer. Hvis personen derimod
foretraekker at arbejde 60 timer, er det kun rimeligt, at det
afspejles i deres kompensation.

Udviklingsmuligheder.

De udviklingsmuligheder, du tilbyder, vil pavirke attraktiviteten
af stillingen. At give folk ressourcer i form af tid eller penge til
at udvikle sig mere end forventet, er en utrolig made at
kompensere mennesker med den praference. Udvikling ber
forventes, men at fa ekstra ansvar eller muligheder for at
avancere har en veerdi, der naturligt betyder en lenstigning. For
nogle er vaerdien af udviklingsmuligheder lav og ber ikke
maksimeres, men for andre er det alt. Giv dem flere muligheder.
Nogle argumenterer for, at dette rationelt set sker pa
bekostning af kompensationen.

Glade og sjov.
I Danmark betales renovationsarbejdere godt, fordi de fleste
opfatter jobglaeden som meget lav. Pa den anden side vil en
stilling med meget sjove ansvarsomrader have betydning for
attraktiviteten af rollen og afspejles i kompensationen. Forestil
dig, at du fjernede mindre behagelige opgaver fra deres
arbejdsopgaver og tillod dem kun at fokusere pa de ting, de
virkelig kunne lide hele tiden. Hvilken vaerdi ville det have for
dem?
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Sadan sikrer du gode lonsamtaler.

Vi foreslar, at du som leder booker en arlig 60-minutters
lonsamtale i kalenderen med hver medarbejder.

Inden lensamtalen kan du som leder forberede dig ved at bruge
1-2 timer per medarbejder pa at:

Ting at overveje for samtalen.

¢ Tal med din egen overordnede og/eller HR for at afstemme, hvor
mange penge, du kan bruge pa lenforhejelser i dit team, og hvad
I potentielt kan tilbyde af andre former for
kompensation/belenning.

¢ Kortlaeg praestation og potentiale for medarbejderen (her kan du
med fordel tage udgangspunkt i udviklingsplanen pa baggrund
af udvikling- og feedbacksamtalen:

o Hvad har den overordnede vardiskabelse fra denne
medarbejder vaeret i forhold til, hvad der er forventet i
rollen?

o Har medarbejderen naet sine (udviklings)mal?

o Hvor meget potentiale ser du i medarbejderen i fremtiden?
(skal medarbejderen f.eks. forfremmes snart, eller udvide
sine ansvarsomrader?).

e Skriv lenstigningen/kompensationen ned for hver medarbejder
og forberede de specifikke arsager bag dette tal, samt hvordan
du vil skabe et trygt og konstruktivt rum, nar du medes med
medarbejderen. Husk at anerkende medarbejderen for de bidrag
og den indsats, vedkommende har ydet det sidste ar.
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Hvis en medarbejder er utilfreds med den kompensationen, du
kan tilbyde vedkommende, kan du overveje at sporge ind til,
hvad der, udover en lenstigning, skulle til for, at medarbejderen
foler sig set og anerkendt for sin indsats. Nogle gange kan denne
samtale vaere bedre at tage i den opfelgende snak, hvor
folelserne har lagt sig, og medarbejderen har mulighed for at se
pa situationen med friske ojne.
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Framework og struktur for
lensamtalen.

I det folgende kommer vi med et bud p4, hvilke omrader I kan
komme omkring pa en lensamtale, og hvordan denne
overordnet kan struktureres:

1. Praesenter formalet.

Praesenter for medarbejderen, hvorfor I sidder her: I har en aftale
om arligt at tale igennem kompensationsvilkarene for at sikre, at
medarbejderen bliver tilpas kompenseret ift. performance,
potentiale, rolle og ansvar.

2. Fremlag kompensationen.

Fortael medarbejderen, hvilken analyse du har lavet for at komme til
det, du mener, medarbejderen skal have i lon fremadrettet. Sig
herefter tallet og afvent, hvad medarbejderen siger til det.

3. Ga i dialog.

Alt efter, hvordan du har praesenteret kompensationen, og hvad
kompensationen bestar af ift. hvad medarbejderen havde forventet,
vil reaktionen veere forskellig. Uanset hvad, er det afgorende, at
medarbejderen foler sig forstaet, meadt og anerkendt. Sa stil de gode
sporgsmal: “Hvad havde du forventet at fa og hvorfor?”

Husk ogsa at anerkende for de gode ting, medarbejderen bidrager
med. 0gsa selvom du taenker, det er kontraintuitivt at anerkende en
medarbejder, mens du eventuelt tilbyder dem lavere lonforhejelse,
end de havde regnet med.
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4. Forhandling.

Hvis medarbejderen kraver en bedre kompensation end det, du har
praesenteret, og du er aben overfor at forhandle, starter
forhandlingen her. Vores purpose i Zoios er ikke at guide dig til,
hvordan du forhandler dig til det bedste resultat her. Men dybest set
handler det om, at medarbejderen skal fole sig forstaet. Et godt rad
er blot lytte til det, medarbejderen siger, og sa sige, at du vil overveje
det og vende tilbage pa et senere tidspunkt.

5. Opsummering og next steps.

Opsummeér de vigtigste punkter i samtalen, inklusive eventuelle
aftalte aandringer af kompensation samt de naeste skridt herfra.
Maerk desuden efter i samtalen, om der er behov for et kort
opfelgende mode for at afklare forvirring eller for at imedekomme
ting, der ikke blev besvaret, eller som var svaere at snakke om
undervejs.

Et konkluderende rad er at huske pa, at en lensamtale fyldt med
uenighed ikke behever at betyde, at I far en darlig relation til
hinanden bagefter. Man kan godt vaere komplet uenige omkring
kompensationen, men stadigvak have en god relation og
samarbejde og endda vaere venskabelige bagefter. Det er meget
normalt, at man lige skal processere selve oplevelsen af at have
vaeret uenige.
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KAPITEL FEM

Psykologisk
tryghed.

Hvordan man forstar og
opbygger psykologisk
tryghed.



Intro til psykologisk tryghed.

Nar det kommer til at skabe og ege trivsel, er psykologisk
tryghed en kaempe grundsten. Psykologisk tryghed er
altafgerende for, hvorvidt medarbejderne deler deres tanker
med dig, og dermed for, hvorvidt du ved, hvor du skal satte ind
for at se de resultater, du ensker, i jeres trivselsdata. Desuden
for at medarbejderne er engagerede og har lyst til at blive i
organisationen, hvorfor man ikke kan adskille sit arbejde med
trivsel fra arbejdet med psykologisk tryghed. I dette kapitel
zoomer Vi derfor ind pa, hvad psykologisk tryghed er, hvorfor
det er vigtigt for dig som leder at arbejde med, samt hvordan du
helt konkret kan gribe det an.

Hvordan skal psykologisk tryghed forstas?

Forskning viser, at psykologisk tryghed er den faktor i vores
arbejdsmilje, der bedst forudsiger performance. Derfor er det
ikke kun afgerende for dine medarbejderes trivsel, men ogsa
for forretningen.

Overordnet kan psykologisk tryghed beskrives som felgende:

Psykologisk tryghed refererer til den feelles overbevisning i et
team om, at det er sikkert at tage interpersonelle risici uden
Jrygt for negative konsekvenser for ens selvbillede, status eller
karriere.
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Det indebaerer altsa en faelles oplevelse af, at det er sikkert og
trygt at vaere sig selv og tage chancer. Her refererer chancer til
at traede frem og vise sarbarhed, udtrykke tvivl, stille
sporgsmal, dele sine holdninger, foresla losnninger eller ideer,
udfordre andres beslutninger eller perspektiver, samt dele
usikkerheder og fejl. Alt dette med sikkerheden om ikke at blive
udstillet, straffet, ydmyget og lign.

Typiske misforstaelser:

1. Psykologisk tryghed handler om, at alle bar det godt samt at
reducere presset fra forvenininger.

En misforstaelse vedrerende psykologisk tryghed, der
eksisterer blandt mange ledere, er, at det er noget fluffy
folelsesmaessigt noget, der handler om, at alle er glade og har
det godt. Lad os starte med at afkraefte den misforstaelse.
Psykologisk tryghed handler om at forstd menneskets natur og
anerkende, hvad der helt grundlaeggende er nedvendigt for, at
individer kan udvikle sig, laere og performe i faellesskaber. Det
handler i langt hejere grad om at veere i stand til at navigere
gennem vanskeligheder end blot at sage komfort og lykke.
Psykologisk tryghed er en forudsatning for at have modet til at
tale om vaesentlige udfordringer og kompleksiteter. Det vil sige
at udtrykke sin tvivl om, hvordan man leser en opgave i stedet
for bare at lose den og habe pa det bedste, hvilket kan have
alvorlige konsekvenser.
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Psykologisk tryghed handler heller ikke om at satte lavere
standarder eller reducere arbejdsbyrden eller presset.
Tvaertimod er trygheden langt mere afgerende og essentiel i
situationer, hvor vi straber efter noget, satter haje
forventninger til hinanden og star over for udfordrende
opgaver, der kraver samarbejde. For det er her, at der opstar et
behov for aben dialog om, hvordan vi kan overvinde
forhindringer pa vejen, hvis vi skal overkomme dem pa bedste
vis

2. Psykologisk tryghed bandler om venlig, verdscettende og
tillidsbaseret ledelse.

Ifelge den danske bestsellerforfatter inden for ledelse, Christian
drsted, antager de fleste danske ledere, at den uformelle og
ikke-hierarkiske danske form for ledelse automatisk ferer til
storre abenhed og arlighed i vores organisationer end i andre
kulturer, og at psykologisk tryghed derfor allerede er til stede
og ikke noget, vi behever at bruge sa meget tid pa at arbejde
med.

Ledere overvurderer konsekvent niveauet af psykologisk
tryghed i deres teams og antager, at det tilstraekkeligt at
fortaelle deres medarbejdere, at deres der altid er aben. Dette
resulterer da ogsa i, at nogle medarbejdere traeder frem og
deler - men kun dem, der allerede foler sig psykologisk trygge.
Sa hvordan sikrer du, at du herer fra alle dem, der ikke traeder
frem, nar du siger, at din der altid er aben?
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Ifolge Orsted forveksler de fleste ledere psykologisk tryghed
med venlig, vaerdsattende og tillidsbaseret ledelse. En vigtig
skelnen her er, at nar du som leder viser tillid til dine
medarbejdere, betyder det ikke, at der er psykologisk tryghed i
dit team.

Hvad er sa forskellen pa tillid og
psykologisk tryghed?

Ifelge forfatter og foredragsholder inden for
virksomhedsledelse, Patrick Lencioni, skelnes der mellem to
former for tillid, som ledere kan udvikle med teams: 1)
Predictive trust, som vedrerer tilliden til, at dine medarbejdere,
leder eller kolleger udferer deres arbejdsopgaver og holder,
hvad de lover, og 2) Vulnerability-based trust, som omhandler
oplevelsen af at vaere tryg ved at tale abent og @rligt og
udtrykke sin holdning. I sin bog, The five dysfunctions of a
team, papeger Lencioni, at vulnerability based-trust er den
vigtigste form for tillid, nar man arbejder med teams.

Vulnerability-based trust kan dermed sidestilles med
psykologisk tryghed, hvorfor det maske kan betale sig for dig
som leder at overveje, hvilken type tillid der eksisterer i dit
team, og i hvilken grad.
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Lencioni's 5 dysfunktioner i et team.

Modellen er en ramme designet til at vejlede teams mod eget
samarbejde, kommunikation og effektivitet. Den er baseret pa
forstaelsen af, at teams er sarbare over for fem almindelige

dysfunktioner, der kan haemme deres praestation.

Lencioni illustrerer disse dysfunktioner som pyramideniveauer,
hvor hvert niveau bygger pa det foregdende nedefra og op, som

folger:
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1. Mangel pa Tillid.

Teams uden tillid er ude af stand til at danne solide og
sammenhangende enheder. Medlemmer her skjuler ofte deres
svagheder og fejl og tever med at bede om hjalp eller give
konstruktiv feedback.

2. Frygt for Konflikt.

Teams uden tillid kan ofte ikke deltage i abne og passionerede
debatter om vigtige emner, men tyer til skjulte diskussioner og
forsigtige kommentarer, hvilket haammer innovation og kreativitet.

3. Mangel pa Engagement.

Uden at lufte deres meninger under aben debat, keber
teammedlemmer sjaldent - hvis nogensinde - ind pa eller engagerer
sig i beslutninger, hvilket forer til uklarhed om retning og
prioriteringer.

4. Undgaelse af Ansvar.

Uden engagement tover teammedlemmer ofte med at holde
hinanden ansvarlige for at overholde beslutninger og performance-
standarder, hvilket forer til forringelse af arbejdskvaliteten.

5. Uopmarksomhed pa Resultater.

Den ultimative dysfunktion opstar, nar teammedlemmer satter
deres individuelle behov (sasom ego, karriereudvikling eller
anerkendelse) - eller endda behovene i deres afdelinger - over de
kollektive mal.



uopmarksomhed
pa resultater

undgaelse af
ansvar

mangel pa
engagement

frygt for
konflikt

mangel pa
tillid

Ifelge Lencioni kraever lesningen af disse dysfunktioner
malrettede strategier, der fremmer tillid, og konstruktiv

konflikt, skaber engagement, sikrer ansvarlighed og fastholder
fokus pa resultater. Modellen for de Fem Dysfunktioner er en
praktisk vejledning, som mange organisationer har brugt til at
forbedre teamdynamikken og, i sidste ende, deres effektivitet

og produktivitet. Ovenfor er en mere visuel beskrivelse af
modellen. 151



Hvorfor bruge tid og ressourcer
pa at arbejde med psykologisk
tryghed?

Du teenker maske lige nu, at niveauet af psykologisk tryghed i
dit team ikke gor en betydelig forskel for bundlinjen, eller at det
er en omgang felelsesmaessigt volapyk. I sa fald kunne du
maske vaere interesseret i at vide, hvad Amy Edmondson
opdagede om sammenhangen mellem en gruppe
hospitalsmedarbejderes performance og deres niveau af
psykologisk tryghed. Desuden hvorfor det sidstnaevnte, af
biologiske arsager, giver mening at arbejde med i dit team.

Der er mindst 4 grundleggende arsager til at
bekymre sig om psykologisk tryghed i dit team.

1. Vores hjerne.

Den forste arsag, vi vil fremhave, omhandler hjernens funktion
og menneskets natur. En af de ting, der stresser os mest, er
utryghed i vores sociale relationer. Vi er sociale vasener, og det
veerste, vi kan opleve, er at blive ekskluderet eller efterladt af
gruppen.

Nar der er ingen eller meget lidt psykologisk tryghed, og vi feler
os usikre i vores sociale relationer, opfatter vores hjerne det

som en trussel, fordi det at forblive i gruppen fra naturens side
er en forudsaetning for, at vi kan overleve.
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2. Samarbejde.

Nar vi feler os psykologisk trygge i vores team, er vi meget mere
komfortable med at stille spergsmal, sege feedback og hjalp,
tilbyde stotte og dele vores bekymringer, kompetencer og
viden. Psykologisk tryghed sikrer effektiv problemlesning og
konflikthandtering i teamet. Nar individer foler sig trygge nok
til at udtrykke forskellige meninger og deltage i konstruktiv
dialog, ferer det til bedre beslutningsprocesser og resultater.
Dette reducerer interpersonelle konflikter og forbedrer
teamwork. Vi er ogsa mere tilbgjelige til at indremme, nar en
opgave draner os for energi, eller vi steder pa en mur med en
opgave og sege hjalp fra vores kolleger. Vi kender hinandens
styrker og udviklingspunkter, hvordan vi skal anerkende
hinanden, samt hvornar vi skal tilbyde vores hjalp. Dette
resulterer i meget storre samarbejde og individuel prastation
end i et team, hvor vi ikke har tid til at hjaelpe eller sparre med
hinanden, og hvor vi undgar at bede om hjalp i frygt for at
virke "svage" eller darlige til vores arbejde.

3. Laring og vaekst.

En anden vigtig folge af psykologisk tryghed, som forbedrer dit
teams succes er, at vi laerer af vores fejl og er mere innovative.
Det skyldes blandt andet, at medarbejderne er mere tilbejelige
til at dele ideer, udfordringer og laeringer samt tage risici og
prove ideer af uden frygt for at fejle og blive demt.
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Vores trusselsystem, det staerkeste af de tre
emotionsregulerende systemer, tager over, 0g
kamp-/flugt-/frys-systemet aktiveres. Manglen pa psykologisk
tryghed opfattes af vores hjerne lige sa farligt som
naturkatastrofer eller at sta over for en livstruende situation.
Den fysiske reaktion resulterer i et tab af evnen til at taenke
logisk, vaere kreativ og innovere, hvilket er essentielt for os for
at kunne fungere og performe i vores job. I det ejeblik hjernen
gar i overlevelsestilstand, fokuserer vi pa truslen og ikke pa
vores arbejdsopgaver.

Amy Edmondson, professor i lederskab ved Harvard Business
School, har forsket i psykologisk tryghed gennem flere ar. I
forbindelse med et forskningsprojekt, der havde til formal at
undersoge, om bedre hospitalsteams laver faerre
medicineringsfejl, viste det sig, til Edmondsons overraskelse, at
de bedste teams begik flere fejl. Ved naermere undersegelse af
resultaterne fandt Edmondson ud af, at det i hoj grad handlede
om, at disse teams var bedre til at rapportere og diskutere deres
fejl i teamet end andre. Hun fandt en korrelation mellem teams
med sterre abenhed/arlighed og flere rapporterede fejl. Det
viste sig, at disse teams praesterede bedre (faerre dedsfald i
deres afdeling og mere tilfredse patienter) end de teams, der
ikke rapporterede deres fejl. Kan du forestille dig, hvordan dit
team ville fungere og laere af hinanden, hvis medarbejderne
abent delte ud af deres fejl, ideer, laeringer mm.?
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Mini-evelse for ledere.
Prov denne avelse for at forstd, hvad der sker rent fysiologisk, nar vi

mangler psykologisk tryghed:

1.Luk dine ojne og brug et par minutter pa at genkalde en
situation, hvor du har felt dig holdt udenfor eller ekskluderet i en
social sammenhang.

2.Prov at genkalde flere detaljer fra situationen - hvor var du, og
hvem var du sammen med?

3.Prov at huske omgivelserne og ansigterne pa de mennesker, der
var tilstede. Hvilke tanker gik gennem dit hoved? Hvordan foltes
det i din krop?

Nu vil du maske fole ubehag og have det som om, situationen fandt
sted lige i dette ojeblik. Det ville i hvert fald give mening, da hjernens
alarmsystem aktiveres ved blot at taenke pa noget, du engang
oplevede, som involverede en social trussel.

4. Trivsel.

Hoj grad af psykologisk tryghed indebaerer en kultur, der
opmuntrer til Aben kommunikation, stette, tillid, gensidig
respekt og effektiv problemlosning. Dette betyder ogsa, at
gruppemedlemmer oplever mindre stress, angst og frygt for at
blive demt. Det hjaelper os med at undga felelser som
ensomhed, skyld og skam, som opstar ved oplevelsen af at vaere
utilstraekkelig i gruppen. Den abne og stottende kultur i et team
med hej psykologisk tryghed bidrager derfor til at reducere
udbrandthed og fremme overordnet mental og felelsesmaessig
trivsel.
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Sadan skaber du psykologisk tryghed.

Sa hvordan skaber du psykologisk tryghed, hvis det ikke er
tilstraekkeligt at fortaelle medarbejderne, at din der altid er
aben?

Konceptet kan virke fluffy og overvaldende at arbejde med.
Derfor vil vii det folgende foresla nogle konkrete og
handgribelige handlinger og vaerktejer, som du kan benytte i
din daglige ledelse. Disse vil vaere nogle gode skridt hen imod at
oge den psykologiske tryghed i dit team

reager
konstruktivt
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1. Saet scenen.

Ifelge Amy Edmondson er det vigtigt, at lederen satter scenen
og gor det legitimt at tale om fejl, tage risici samt dele viden og
bekymringer. Naeermere bestemt kan dette gores ved at
italesaette arbejdet som "a learning problem, not an execution
problem". Dette indebaerer at kommunikere, at det er okay at
bega fejl og dele dem, nar vi gor det; arlig talt laerer vi og
vokser mere ved at gore dette. Desuden involverer dette skridt
at opmuntre medarbejderne til at dele usikkerheder og
bekymringer.

For at gore det mere praktisk og handgribeligt kan du goere
dette ved at stille dig op under faelles forsamlinger som town
halls - eller for dine saedvanlige meder begynder - og give det
en stemme. Prov at starte med at dele noget sarbart om dig selv.
Det kan vaere noget, du oplevede for noget tid siden, eller en fejl,
du for nylig har begaet, som du laerte noget af. Derudover kan
du gore dette ved at vaere transparent omkring de udfordringer
og usikkerheder, I star overfor som en virksomhed, og hvad der
specifikt er udfordrende for dig som leder. Vaer modig nok til at
vise din egen sarbarhed. Det handler om at ga forrest og satte
normerne som leder. Derefter er det langt mere sandsynligt, at
dine medarbejdere vil begynde at gore det samme som dig.
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Serg ogsa for at skabe rammerne for, at medarbejderne laerer
hinanden at kende og bliver komfortable med hinanden pa et
mere personligt niveau. Det kan for eksempel vaere gennem
forskellige teambuilding-evelser, walk & talks, faelles fysiske
aktiviteter, sociale arrangementer, eller sma sociale traditioner i
teamet. En anden meget effektiv made at gore dette pa er ved
aktivt at arbejde med personligheds- og talentprofiler. Det
skaber et udgangspunkt, hvorfra medarbejderne kan opbygge
sociale relationer pa arbejdet, hvilket spiller en enorm rolle i at
afgore, om der er det rigtige fundament for at ege den
psykologiske tryghed.

2. Inviter til deltagelse.

Det er sveert at etablere psykologisk tryghed, hvis du som leder
tror, at du alene har alle lesningerne og de rigtige svar. Derfor
er det afgorende at vaere ydmyg ved at erkende, at dine
medarbejdere maske har et mere pracist eller genialt svar end
dig.

Bed dine medarbejdere om feedback og lad dem opleve, at du
vaerdsaetter deres stemme og tager dem alvorligt.

e “Jeg leenkle pa at gore delte eller sige dette, men bvad tenker
du?”

e “Hoad ville du gore i denne situation?”

e “Hoordan ville du foretraekke, at det skulle veere?”

Saenk farten og lyt.
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Prov at medbringe et spergsmal til hvert mede, du har med dine
medarbejdere, som du synes ville vaere godt at here deres input
eller perspektiv pa. Eller et spergsmal, som du ved, de har mere
viden om, end du har. Og bemaerk sa, hvad der sker. Det
stimulerer deres enske om at dele ting med dig, om at vaere
kreative, innovative og udtrykke deres ideer. Seorg for, at alle i
dit team bliver spurgt. Det er en god ide at stille dine
medarbejdere mange abne spergsmal generelt, 0gsa om
hvordan de har det eller ting, som du husker skete i deres
weekend f.eks., og sorg for at inddrage alle fra teamet i faelles
samtaler.

Saet tempoet ned og lyt. Nar vi skynder os mod mal, ender vi ofte
med at na vores mal langsommere, fordi der er mange fejl eller
forhindringer, som vi opdager for sent, og som vi kunne have
kendt til tidligere i processen, hvis vi havde vaeret talmodige
nok til at lytte til vores medarbejdere. Hvis du vil have dine
medarbejdere til at dele vigtig viden med dig, er det derfor
vigtigt, at du ger en indsats for at lytte og tage dig god tid til det.

org desuden for, at der i et trygt rum ogsa stilles spergsmal om
ting, der maske er svaere at satte ord pa. Dette kan for eksempel
vaere gennem team-sessioner om psykologisk tryghed (se side
163 for inspiration til, hvordan du kan facilitere disse).
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3. Reager konstruktivt.

Vis at du vaerdsaetter det, og vaer nysgerrig og konstruktiv, nar
dine medarbejdere deler ideer, meninger, bekymringer,
udfordringer med mere, uanset om det omhander til
kaffemaskinens kvalitet, det projekt de arbejder pa, eller
personlige udfordringer. Hvis du reagerer konstruktivt, nar
medarbejdere deler noget, er det meget mere sandsynligt, at de
vil fortsaette med at dele med dig igen.

ar nysgerrig pa det, de deler:

e "Okay, det er interessant, det vil jeg gerne hore mere om"
e "Er der andre perspektiver, vi skal tage i betragining?"

Denne udveksling af ideer og perspektiver er afgerende for
psykologisk tryghed og for dit teams succes. Tag deres tanker i
betragtning, nar du traeffer beslutninger og byg videre pa deres
ideer.

Du finder pa de naeste to sider en commitment-model for
psykologisk tryghed - pa team- og individniveau.

Disse kan hjaelpe dig med at nagivere i de forskellige
commitment-steps, som du kan tage som leder ift. psykologisk
tryghed pa jeres arbejdsplads.
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Sadan faciliterer du en workshop
om psykologisk tryghed.

Ligesom musklerne i din krop, opstar og vokser psykologisk
tryghed heller ikke natten over. Det er vigtigt at traene
psykologisk tryghed og vaere vedholdende og konsekvent
omkring det. En team-session om psykologisk tryghed er en god
mulighed for at gere netop dette. Det giver ogsa en mulighed for
at have de svaere - men nodvendige - samtaler, der ikke
nedvendigvis er mulighed for at tage op i en travl hverdag. Vi
anbefaler, at du inviterer til en regelmaessig team-workshop
hver maned (1-2 timer lang) og planlaegger din tilgang for
workshoppen. Det er dit ansvar at tage initiativet til sidan en
workshop, og du skal fortaelle dine medarbejdere, hvorfor det
er vigtigt for dig at arbejde med psykologisk tryghed. Du ber
ogsa selv deltage i samtalerne og lytte aktivt under
workshoppen.

Dog behever du ikke vaere den, der faciliterer workshoppen.
Det kan lige sa godt vaere en HR-ansat eller nogen fra en anden
afdeling, der faciliterer den, da de er mindre subjektive og
involverede, end du selv er.

Der er ingen opskrift pa den perfekte psykologisk tryghed-
workshop. Indholdet i workshoppen kan variere meget og
afhanger ogsa af storrelsen og det rigtige fit for dit team. Det
folgende kan benyttes som inspiration.

163



Workshop-agenda inspiration.

En overordnet agenda for workshoppen kan eksempelvis se
saledes ud:

¢ 14:00 - 14:20 Introduktion - hvad er psykologisk tryghed?
¢ 14:20 - 14:25 Praesentation af team ovelse.

* 14:25 - 15:00 @velse i "mini" teams (3-6 personer).

¢ 15:00 - 15:30 Opsummering og evaluering.

For workshoppen anbefaler vi at sende en e-mail, en Slack-
besked eller lignende til deltagerne for at satte scenen og skabe
de bedst mulige betingelser for en succesfuld workshop. Dette
indebaerer at opfordre medarbejderne til aktivt at lytte til
hinanden og undga at afbryde eller kommentere for meget pa
hinandens udtalelser. Selvfolgelig er det tilladt at stille
sporgsmal, hvis man bliver nysgerrig eller har afklarende
sporgsmal. Derudover er det en god idé at opfordre deltagerne
til at undlade at medbringe telefoner, computere og andre
distraktioner, sa de kan vaere sa narvarende som muligt og
skabe et trygt rum for deres kolleger til at dele.

Som en del af workshoppen anbefaler vi at:

1. Dele viden (helst ogsa nogle data, forskning pa omradet og
fakta) om, hvad psykologisk tryghed er, og hvorfor det er
vigtigt. En god idé er ogsa at blive enige om, hvad psykologisk
tryghed betyder for netop dit team ved at sperge
teammedlemmerne. Engagér medarbejderne hele vejen
igennem workshoppen.
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Serg for at skabe en faelles forstaelse af, hvad psykologisk
tryghed er, og de vaerdier, I forbinder det med. Det er
anbefalelsesvaerdigt, at alle der deltager i workshoppen forstar
formalet med at arbejde med psykologisk tryghed i teamet, for
du, eller personen der faciliterer workshoppen, prasenterer
ovelserne.

2. Forbered en eller to meningsfulde avelser, som
medarbejderne kan lave i grupper af 3-6 personer.

¢ Som et eksempel kunne ovelsen relateres til en af driverne i
platformen, som du kan se har brug for opmarksomhed.
Hvis det er anerkendelse, kunne du fx sperge: "Hvad
forbinder du med anerkendelse, og hvad forbinder du ikke
med anerkendelse?". Eller "Hvor ofte og pa hvilken made
foretraekker du at modtage anerkendelse?". @velsen kan her
besta i, at medarbejderne tager en runde, hvor hver af dem
far lov til at svare og dele eksempler i de mindre grupper.

e Et andet eksempel pa en evelse kunne vare at tage en runde
i grupperne, hvor de stiller hinanden spergsmalene: "Hvad
er den storste udfordring, du star overfor lige nu pa
arbejdet?” og "Hvordan kan vi som team stotte dig i dette?”,
hvor hvert af gruppemedlemmerne far lov til at dele deres
svar pa spergsmalene med hinanden.
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Nar hele teamet er samlet igen, kan du opsummere
workshoppen ved at stille dem spoergsmal som:

e Hvad var interessant ved dagens workshop?
e Hvad var svaert?
e Hvad tager du med dig fra denne workshop?

Overvej at blive enige om folgende: Hvad er den ene ting, du
som leder/vi som team vil gore anderledes i de neeste 30 dage for
at age vores psykologiske tryghed?
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KAPITEL SEKS

Forandrings-
ledelse.

Sadan guider du
mennesker gennem
forandringer.

Skrevet af Karen Rafael.



At guide mennesker gennem
forandringer.

I lobet af de seneste artier er hastigheden af forandringer steget
betydeligt, og organisationer star konstant over for
revolutionerende teknologier, skiftende markedstendenser og
uforudsigelige okonomiske forhold. At guide dit team gennem
de barske vinde af forandring er en af dine afgerende opgaver
som leder.

Selvom vi har en tendens til at betragte organisationer som
lukkede systemer, der kan formes og tilpasses, handler
forandringsledelse i sidste ende om at guide individer gennem
transformation. Hvis mennesker ikke &ndrer adfaerd, aandres
organisationer ikke.

Som du sandsynligvis allerede har oplevet i din ledelsesrolle, er
mennesker vanedyr, og forandringer har en tendens til at
udfordre deres komfortzoner og udlese modstand og frygt.
Effektiv forandringsledelse anerkender disse folelsesmaessige
aspekter.

Men hvordan gar du til det? Biblioteket inden for
forandringsledelse er omfattende og bringer mange forskellige
perspektiver, og du ensker maske at gennemfore et meget
stromlinet forandringsprogram ved hjalp af en anerkendt
ramme som ADKAR. For enkelhedens skyld har vi opsummeret
fem neglepunkter, der vil hjelpe dig med at overveje, hvordan
du som leder ber drive en forandringsagenda - bade inden for
og uden for dit team. Ikke mindst vejleder vi dig i, hvordan du
kan bruge Zoios som en hjaelpende hand gennem hele
forandringsprocessen.
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1. Planlaeg. Planlag. Planlaeg.

Det er naesten en no-brainer. En veldefineret plan for
forandringsledelse er afgerende for en succesfuld
implementering. Start med at fastsaette klare mal og formal

samt definere omfanget af forandringen. Hvis din organisation

allerede har en overordnet plan for forandring, kan det give
mening at nedbryde den i mal for dit team og give dem
bemyndigelse til at hjeelpe med at na teamets mal.

Nedbryd forandringen i handterbare faser eller milepaele og
etabler en tidsplan for hver fase. Overvej potentielle risici og
udvikl strategier for risikoreduktion. Er der nogen i dit team,
der er i fare for at sige op? Planlaeg, hvem der skal overtage
deres ansvarsomrader, hvis det skulle ske.

Selvom planlaegning er af allerstorste vigtighed, skal du
betragte en forandringsproces som en ustruktureret, ikke-
lineaer indsats. Planlaeg at skulle revidere din plan; du vil se,
hvad der fungerer, og hvad der ikke gor, under
forandringsprocessen. Ikke mindst vil du fa feedback fra dit
team, og du skal tilpasse din plan i overensstemmelse hermed.
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2. Vaer specifik. Undga at skjule
fakta.

Nogle gange er du den, der har identificeret behovet for
forandring. Andre gange kan det vaere blevet palagt dig fra
toppen af organisationen, hvilket gor dig til den
forandringsagent, der er ansvarlig for at guide dit team gennem
forandringen, uanset om du kan lide det eller ej. Hvis det
sidstnaevnte er tilfaeldet, skal du udfere dit forarbejde ved at
forsta de fulde konsekvenser af forandringen og dens
indvirkning pa teamet, isaer hvis du tror, at forandringen vil
vaere upopular blandt dine teammedlemmer.

Ved at vaere informeret og forberedt vil du fremsta som
palidelig og rolig. Vaer specifik, nar du kommunikerer med dit
team, selv nar det drejer sig om ubehagelige sandheder
vedreorende forandringen. Hvis du ikke har ejeblikkelige svar pa
et bestemt sporgsmal, sa svar arligt, "Jeg ved det ikke, men lad
mig finde ud af det."

Ved at vaere aben og transparent laegger du grundlaget for at
etablere en hgj grad af psykologisk tryghed inden for dit team.
Dit team vil ¢jeblikkeligt maerke, hvis du forseger at skjule
vigtige detaljer, som senere vil blive afsloret for dem.
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3. Tal til begge sider af hjernen.

En effektiv forandringsplan inkluderer en overbevisende vision
og malrettet kommunikation, der vil hjaelpe med at overbevise
folk om, at forandringen er nedvendig. En overbevisende vision
vil hjeelpe dig med at beskrive den enskede fremtidige tilstand,
og den ber veaere inspirerende, realistisk og ikke mindst i
overensstemmelse med organisationens vaerdier og mal.

Konceptet med elefanten og rytteren er en metafor, der bruges i
forandringsledelse for at beskrive de to vigtigste komponenter,
der driver organisationsforandring. Elefanten repraesenterer
individernes folelsesmaessige og instinktive side, mens rytteren
repraesenterer den rationelle og analytiske side. Det er
afgerende at adressere begge aspekter for en vellykket
implementering af forandring.

For at handtere elefanten skal du appellere til folelser, skabe en
overbevisende vision og kommunikere fordelene ved
forandringen pa en made, der resonerer med folks vaerdier og
aspirationer. At handtere rytteren indebaerer at give klare og
logiske forklaringer pa forandringen samt praesentere data og
beviser for at statte behovet for forandring (som du allerede
har forberedt i trin 1!).

De fleste forandringsplaner tager kun hensyn til den rationelle
rytter ved at vise madl, forretningsmaessige malsatninger og
konkrete tal. Men i virkeligheden saetter du dig op til fiasko, hvis
du negligerer at anerkende menneskers folelsesmaessige
reaktion pa forandringen.
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4. Brug modstand som en drivkraft.

Det kan vaere udmattende, nar dine teammedlemmer ikke
stetter forandringen, men er skeptiske og nagter at engagere
sig.

En nyttig made at handtere modstand pa er at afkode, hvilken
type modstand der er pa spil. Rick Maurers "3 Levels of
Resistance"-framework giver indsigt i de forskellige lag af
modstand, som individer kan udvise under
forandringsprocesser.

1. Jeg forstar det ikke (information).
2. Jeg kan ikke lide det (emotionel).
3.Jeg kan ikke lide dig (personlig).

Det forste niveau, "Jeg forstar det ikke," reprasenterer
modstand, der stammer fra manglende forstaelse eller
bevidsthed om den foreslaede forandring. Denne type
modstand kan tackles gennem effektiv, malrettet
kommunikation. Nar denne modstand er i spil, giver det mening
at gennemga indholdet i din kommunikationsplan og se, om der
er kognitive huller i din formidling. Men vaer opmarksom pa, at
mange ledere laegger for meget vagt pa dette niveau og blot
gentager, hvad de allerede har kommunikeret. Dette vil ikke
hjaelpe dig med at overvinde modstand.
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Det andet niveau, "Jeg kan ikke lide det," afspejler modstand,
der opstar pa grund af personlige praferencer eller
folelsesmaessige reaktioner pa forandringen. At tackle dette
niveau kraever at engagere dit team, inddrage dem i
beslutningsprocessen og fokusere pa fordelene ved
forandringen. Hvis du fornemmer folelsesmaessige reaktioner
fra dine teammedlemmer, sa book 1:1-meder med dem og stil
sporgsmal for at hjaelpe med at finde rodarsagen.

Det tredje niveau, "Jeg kan ikke lide dig," er den mest
udfordrende form for modstand, da den reprasenterer
modstand drevet af interpersonelle dynamikker eller negative
opfattelser af forandringsagenten, enten dig selv eller en anden
person i organisationen. For at komme til bunds i dette problem,
skal du anstrenge dig for at opbygge tillid og handtere
eventuelle underliggende konflikter, der matte have eksisteret
for den faktiske forandring. Laes kapitlet om psykologisk
tryghed for tips og tricks til at ege graden af psykologisk
tryghed inden for dit team.

Uanset niveauet af modstand er det nedvendigt at afdaekke den
egentlige arsag til modstanden, for du blot gentager det, du
allerede har kommunikeret. Maske var din kommunikation ikke
effektiv i forste omgang, eller maske skal du lese en konflikt,
som du ikke troede havde nogen sammenhang med
forandringen. Ikke desto mindre, nar du arbejder med og ikke
imod modstanden, vil du opdage, at det er en drivkraft for din
forandringsagenda og hjalper med at skabe en endnu sundere

arbejdsmilje som resultat.
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5. Mal dit teams trivsel og
engagement.

Zoios tilbyder en praktisk made at spore succesen af din
forandringsindsats, iseer hvordan den pavirker dit teams
motivation, engagement og engagement.

Ga til 'Analyses'-sektionen i menuen til venstre og opret et ny
initiativt, f.eks. "Ny hjemmearbejdspolitik". Herfra kan du tilfeje
de overordnede malinger, du gerne vil spore (trivsel, stress,
eNPS) eller specifikke faktorer, som du tror kan blive pavirket
(f.eks. "Mindful" og "Worklife"). Vaelg den gruppe, du ensker at
spore, vaelg "Periode" som din tidsramme og vaelg den
specifikke tidsramme, du ensker at spore. Dette vil give dig
mulighed for at vende tilbage til Zoios for regelmaessigt at
spore, om forandringen har en negativ eller positiv indvirkning
pa nogen af disse malinger.

Disse fem punkter er pa ingen made udtemmende. Der er
mange detaljerede trin-for-trin-rammer, som du kan anvende
som en hjaelpende hand. Men lad dig ikke fange af den lineaere,
fastlaste tankegang, nar du anvender disse rammer; effektiv
forandring indebaerer konstant at genbesoge og revidere din
forandringsplan og komme i gjenhejde med de personer, der
pavirkes af forandringen.
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Anvend de 7 talent-arketyper.

Din organisation anvender maske ikke Zoios' 7 talent-arketyper
endnu, eller maske er I slet ikke startet. Alligevel har vi
inkluderet vores personlighedsframework i denne playbook. To
af de mest effektive vaerktojer til teamledelse og personledelse
er palidelig feedback om trivsel samt personlighedsprofiler, der
giver indsigt i, hvordan man bedst leder hinanden.

Nogle individer er utroligt alsidige, mens andre har mere
definerede kompetenceomrader og motivationsfaktorer. Der er
ikke nedvendigyvis en rigtig eller forkert tilgang, men disse
indsigter kan bruges i nasten alle aspekter af ledelse; fra
opgavedelegering og udvikling til onboarding,
konflikthandtering, motivation og kommunikation.

Supporting [ Dominating

Draining

Arketyperne tjener flere formal, sdsom rekruttering,
sammensatning af det rette team, identifikation af teamets
styrker og udfordringer, opbygning af empati og forstaelse for
andre teammedlemmer, identifikation af motivation, samt at

finde egnede ansvarsomrader for potentielt skjulte talenter.
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Forsta din virksomhedskultur og
teamdynamik.

De fleste teams og organisationer vil typisk have flere af nogle
arketyper end andre. Selvom det kan vaere fornuftigt at straebe
efter talentdiversitet, er det ikke altid malet, og det ber det
heller ikke veere.

Brug talentdiversitetsscoren, samt din nye forstaelse for
teamets dominerende og draenende arketyper, til at forudse og
forsta teamets mangler - og vurder, om de skal adresseres.

Hvis dit team har sveaert ved bestemte opgaver, tankegange eller
dele af processer, skyldes det ofte en mangel pa bestemte
talentprofiler, og det er afgerende at vaere opmarksom pa og
bevidst om dit teams styrker og udfordringer for at sikre bade
praestation og trivsel. Samtidigt vil nogle mennesker med
bestemte arketyper naturligt vaere en fordel med kravene for
bestemte roller og positioner, sa at sigte efter maksimal

talentdiversitet i et team er heller ikke altid klogt.
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Strategist.

Fremragende til at forudse,
analysere og problemlase.



1. Strategists.

Strategists er meget rationelle og analytiske, taenker og handler

hurtigt, ser muligheder, er naturligt selvsikre og kan lide at

saette retningen.
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Talenter og styrker.

Strategists ser naturligt tingene fra et strategisk perspektiv og
ved, hvordan man identificerer losninger baseret pa data og
rationale.

De er staerke kommunikatererer, der kan formulere en plan,
samt tage lead pa team-opgaver.

De elsker at satte mal for sig selv og lese problemer, men finder
det ogsa meningsfuldt at hjalpe andre med at vokse.

Typiske udfordringer.

Strategists er utdlmodige, hvilket kan fore til hurtige og
ufuldkomne lgsninger.

De kan virke lidt kolde, intimiderende og manipulerende.

De tror for det meste, at de har ret, medmindre de prasenteres
for bedre fakta.



Ledelse af denne arketype.

Giv dem mere autonomi og ansvar, end du normalt ellers ville
gore.

Lad dem tage styringen - bade i moder og pa projekter.

Undga at give dem meget repetitive opgaver (isaer hvis
opgaverne er enkle).

Veer rationel, nar du diskuterer med dem.

Hvis du er draenende strategist.

Draenende strategists er mindre tilbejelige til - helt intuitivt - at
forudse fremtidige udfordringer.

De er mindre tilbgjelige til hurtigt at lese problemer i komplekse
situationer.

De er mindre tilbgjelige til at vaere datadrevne og at taenke
meget analytisk og rationelt.

De er mindre tilbgjelige til at vaere selvsikre, og det at
kommunikere en plan kan virke skraemmende for dem.
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Fremragende
- til at koordt




2. Coordinators.

Coordinators er ofte meget forstdende og inkluderende over for
andre, har et stort overblik, er kreative, teenker fremad og er
dygtige til koordinering og planlagning.

Talenter og styrker.

Coordinators koordinerer nemt arbejdet - bade gennem
processer og mennesker.

De implementerer processer eller rammer for, hvordan man
arbejder for at sikre levering pa den mest effektive made - ogsa
i kaotiske situationer.

De inkluderer andre og er gode til at saette deres kollegaers
talenter i spil.

Challenges and weaknesses.

1 Coordinators er ikke nedvendigvis saerlig detaljeorienterede.

1 De skynder sig nogle gange gennem opgaver uden at reflektere
over potentielle forhindringer eller udfordringer.

1 De har en tendens til at vaere mere motiverede i lobet af de
farste 80% af et projekt, hvilket betyder, at de hellere vil starte
et nyt projekt end at afslutte det forste.
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Ledelse af denne arketype.

Husk, at de gerne vil informeres og inkluderes.
Lad dem lede projekter, sa snart de er klar.

Omfavn deres interesse for, samt evne til, at bygge frameworks
0g processer.

Hvis du er drasnende coordinator.

Draenende coordinators har sjaeldent det store overblik over
mange ting.

De har ofte brug for hjaelp til at planlaegge fremad, prioritere og
sa&tte rammerne.

De har sandsynligvis svaert ved at tilpasse arbejdet og at
genoptage det efter ny information.

De glemmer ofte ting, de skal gore, hvis ikke disse ting er
skrevet ned.
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ARKETYPE TRE

Accountable.

Fremragende til at sikre
detaljer og at levere det, de
lover.



3. Accountables.

Accountables er super ansvarlige og disciplinerede, de trives
normalt bedst med en vis struktur og en fast to-do-liste, og de er
retfaerdige og principfaste.

Talenter og styrker.

Accountables er gode til at eksekvere og patage sig ansvar.

De skaber struktur omkring dem selv for at sikre, at de lever op
til egne og andres forventninger.

De er retfaerdige og principfaste, holder aftaler, og leverer til
tiden - en kollega, du virkelig kan regne med.

Typiske udfordringer.

1 Accountables er typisk langsomme startere, fordi de forst har
brug for en solid plan, da de er perfektionister.

1 De Kklarer sig ofte ikke sa godt med mange afbrydelser.

1 De betragtes ofte som rigide pa grund af deres
retfaerdighedssans og principfasthed.
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Ledelse af denne arketype.

Veer specifik omkring dine forventninger, og lad dem tage
ansvar.

Giv aldrig lefter, du ikke kan holde og undga at komme for sent.

Forst4, at ting 'skal geres rigtigt', og dreft tidligt i processen,
hvad ,rigtigt” er.

Hvis du er drasnende accountable.

Draenende accountables er mindre tilbejelige til at tage hensyn
til retfeerdighed - fX i jagten pa at né et mal.

De kan fole sig draenet af gentagne/administrative opgaver, nar
der ikke er umiddelbare kortsigtede konsekvenser ved ikke at
udfere dem.

De fokuserer pa det store billede og er mindre bekymrede for

detaljerne i planen ("Jeg er sikker p4, vi finder ud af det senere").

De er mindre tilbejelige til at bekymre sig om deadlines,
praemisser eller lofter, de har givet til andre mennesker, og de
kan fole sig draenet, nar andre mennesker er for rigide.
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Architect.

Fremragende til at sikre
kvalitet og optimere lgsninger.



4. Architects.

Architects er aegte taenkere, der Kkritisk afvejer mange tanker pa
daglig basis. De satter typisk en hgj standard for kvalitet og
seger efter sammenhangen og fuld forstaelse af tingene.

Talenter og styrker.

Architects er gode taenkere med et mindset, der udfordrer og
forbedrer status quo.

De sikrer output af hej kvalitet fra start, fordi de ikke gar igang
for fundamentet er perfekt.

De vil ofte veere fremragende performere pa laengerevarende
opgaver og projekter, isaer dem, der kraever grundige
refleksioner og/eller data-analyser.

Typiske udfordringer.

1 Architects har sveert ved at tilpasse sig hurtige og
“uigennemtankte" lasninger.

1 De kan virke unedigt kritiske.

1 Deres eksekvering kan virke langsom, da vurderings- og
tankeprocessen, inden der traeffes beslutninger, tager tid.
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Ledelse af denne arketype.

Vear grundig, nar du giver dem en opgave - de elsker at have sa
mange oplysninger som muligt, for de laser den.

Giv dem mentalt udfordrende opgaver og tid nok til at lese dem.

Serg for, at de har tid til at reflektere, nar du beder dem om
feedback eller handling.

Hvis du er dranende architect.

Draenende architects har generelt mindre tendens til at dvaele
ved konsekvenserne eller fejl i deres planer.

De bruger mindre tid pa at opbygge et solid grundlag, inden de
begynder.

De er meget mindre Kkritiske over for lasninger og har generelt
et mindre kritisk syn.

De foler sig sandsynligvis draenet, nar tingene bevager sig for
langsomt.
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5. Futurists.

Futurists er fyldt med ideer og elsker at starte projekter. De er
fleksible og sympatiske, samt glade for at udvikle sig selv og
tilegne sig ny viden.

Talenter og styrker.

Futurists har mange idéer grundet deres opfindsomme natur.

De starter hurtigt og udmaerker sig i de tidlige stadier af nye
projekter med deres "go-getter" attitude og inspirerede sind.

De er nysgerrige, charmerende, imedekommende, og ofte
behagelige at vaere i rum med.

Typiske udfordringer.

1 Futurists kan mangle grundighed og kritisk eftertanke.

1 De kan have svaert ved at afslutte en opgave, da nye opgaver
fanger deres interesse.

1 De er ofte for utdlmodige til laengerevarende projekter og
regulaere processer.
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Ledelse af denne arketype.

De har mange staerke ideer, sa hjalp dem med at vaelge en
vindende idé (og dermed indsnavre deres fokus).

Kommunikér, at du ved, at de sidste 20% ikke er motiverende,
men stadig skal geres, og at "vi vil gere, hvad vi kan" for at gere
det effektivt og smertefTit.

Veer forsigtig med at tildele dem lange projekter med mange
processer.

Hvis du er draenende futurist.

Draenende futurists har svaerere ved at opstarte nye opgaver.

De foler sig mere draenet af brainstorming-sessioner og
samtaler om fremtiden.

De er mindre tilbgjelige til at dremme om fremtiden.

De er mindre tilbgjelige til aktivt at undersege og laere selv.
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6. Psychologists.

Psychologists kan nemt skabe forbindelse til og forsta andre
mennesker, ser potentialet i andre og hjaelper dem med at
vokse, 0g er ofte positive med et hojt energiniveau.

Talenter og styrker.

Psychologists er utrolige gode lyttere pa grund af deres empati,
samt at de intuitivt ved hvem folk er som person og kan marke
hvordan de har det.

De opbygger naturligt staerke relationer med sympati, charme,
og fremragende kommunikationsevner.

De ser potentiale i andre og bruger deres evne til at saette deres
kollegaers talenter i spil.

Typiske udfordringer.

1 Psychologists kan have svaert ved at prioritere opgaver frem for
sociale relationer.

1 Ennegativ social atmosfare ville pavirke deres humer og
energiniveau.

1 Opgaver, der ikke er menneske-relaterede, motiverer dem ikke
sa meget.
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Ledelse af denne arketype.
Lad dem udfere arbejde, der kraever interaktion med
mennesker.

Veer talmodig, nar de onsker at have en laengere og dybere
samtale.

Vear bevidst omKring dine ord for at undga at sare deres
folelser.

Hvis du er dranende psychologist

Draenende psychologists har mindre tendens til at vaerdsaette
personlige relationer som neglen til deres eget velvare.

De er mindre tilbejelige til at se eller forsta, hvorfor andre
tolkede interaktioner, som de gjorde.

De er mindre tilbejelige til at vaere en drivkraft i det sociale
milje pa arbejdspladsen.

Generelt fokuserer de mere p4 ting eller resultater end pa
mennesker.

201



202



A R K E THiSESE—

Achiever.

Fremragende til at forblive
malrettet, gore en solid indsats
og fjerne flaskehalse.



7. Achievers.

Achievers kan lide at konkurrere (selv hvis det er med sig selv),
hader at tabe, har en staerk arbejdsmoral og er normalt ret
selvsikre i deres evner.

Talenter og styrker.

Achievers er malrettede, fokuserede, og disciplinerede - villige
til at gore ,hvad end der skal til“ for at vinde.

De udviser selvtillid, er disciplinerede og tager ansvar.

De har en staerk og konkurrencedygtig arbejdsmoral og
naturlige problemknusere.

Typiske udfordringer.

1 Achievers kan virke intimiderende for andre grundet deres heje
ambitioner, samt heje arbejdsmoral og sommetider mangde af
timer pa arbejde.

1 Devil ofte forfelge deres personlige mal i stedet for teamets
mal.

1 De er ofte demotiverede, hvis de ikke vinder eller er en top
performer.
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Ledelse af denne arketype.

Omfavn at de er ambitigse og sat klare mal med dem.

Anerkend altid deres indsats og tov ikke med at gore det foran
andre.

Hav regulaere samtaler med dem om arbejdsmangde og sorg
for at denne passer til deres appetit.

Hvis du er draenende achiever.

Draenende achievers trives mindre sandsynligt i en
konkurrencepraget atmosfaere.

De vil i hejere grad sege andres input og vaere mindre
selvoverbevisende og selvsikre, nar de er i centrum.

De fokuserer mindre pa deres individuelle mal og succes.

De er mindre tilbgjelige til at vaere disciplinerede og fokuserede
i at lase problemer over tid.
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Afsluttende ord.

Nu hvor vi har undersegt de mange aspekter af trivsel, 1:1-
samtaler, psykologisk tryghed osv., er det tid til at ga ind pa
arbejdspladsen og anvende de indsigter, vi har opnaet.

Hensigten med denne playbook er ikke kun at give dig en
omfattende, men ogsa pragmatisk guide, som du kan hente
inspiration fra, men ogsa at hjeelpe dig med at blive en leder for
fremtiden.

Vi haber, at du finder det nyttigt og giver dig nye idéer til at
forbedre trivsel og jobtilfredshed for dem omkring dig.

God vind med det!

Team Zo0ios.
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Bogens forfattere.

Niels Vium Kamstrup. Follow on
Niels arbejder som Head of Consulting i Zoios og har
en kandidat i Erhvervsekonomi og Psykologi fra
Copenhagen Business School. Sidelobende med
studiet har Niels drevet sin egen
konsulentvirksomhed, hvor han har holdt foredrag
og workshops om ledelse, samtidig med at have
optaget 226 interviews med inspirerende
erhvervsfolk til sin podcast om ledelse, “Mindcast”.
Niels har tidligere arbejdet som ledelseskonsulent
hos LEAD, ISS og Deloitte. Udover Niels' rolle som
Head of Consulting varetager han i dag podcasten
“Trivsel under overfladen”.

Maria Engberg Nielsen. Follow on
Maria arbejder som People Strategy Consultant i
Zoios og har en kandidat i Erhvervsekonomi og
Psykologi fra Copenhagen Business School. Maria har
tidligere erfaring som HR projektleder i Milestone
Systems, samt som Senior HR Officer i Danske Bank
og har erfaring inden for trivsel, ledelsestraening og
projektledelse. Derudover har Maria tidligere vaeret
frivillig radgiver i Headspace, som er et nonprofit-
projekt med henblik pa at ege unges trivsel.
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Louise Ohm. Follow on [

Louise arbejder som Associate People Consultant i
Zoios og har en kandidat i Human Resource
Management fra Copenhagen Business School
Derudover er Louise certificeret Coach fra Mindjuice
og er uddannet i diverse personlighedsvarktoejer
sdsom Enneagrammet. Louise har tidligere arbejdet
som Ledelseskonsulent i Unistu Consulting, samt som
Talent Sourcer i 3Shape, hvor hun har bidraget til
rekruttering, screening og teamsammensatning.
Louise har ogsa veeret frivillig radgiver i Headspace.

Christian Hejbo Moller. Follow on
Christian er medstifter og CEO i Zoios. Med en
uddannelsesbaggrund i Economics and Business
Administration fra Copenhagen Business School og
konsulenterfaring fra GroupM Danmark og NoOA
Connect har han opbygget en dybdegdende viden
indenfor teknologi, forretning og ledelse. Christian
har i sine tidligere jobs blandt andet bidraget til
organisatorisk vaekst og drevet succesfulde digitale
transformationsprojekter. I dag anvender Christian
sin erfaring gennem Zoios i bestrabelsen pa at
revolutionere maden, hvorpa virksomheder arbejder
med trivsel.
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https://www.linkedin.com/in/christianhojbo/
https://www.linkedin.com/in/louiseohm/
https://www.linkedin.com/in/christianhojbo/

Karen Rafael. Follow on
Karen har en kandidat i Business Administration og
IT fra Copenhagen Business School. I dag er hun
erfaren ledelseskonsulent og radgiver, specialiseret i
forandringsledelse, ledelsesudvikling og
organisationsudvikling. Med en karriere bag sig i
virksomheder som Jabra og Templafy, har Karen en
steerk baggrund i at navigere komplekse
organisationer og implementere digital laering og
teknologi. Derudover er Karen Zoios Certified
Consultant gennem vores certificeringsprogram.

Mark Waltenburg Follow on
Mark arbejder som Project Manager i Zoios. Han har
en bachelor i International Business fra Copenhagen
Business School og laeser en kandidat i Strategy,
Organisation and Leadership. Mark har en varieret
baggrund inden for forretningsanalyse, HR-
radgivning og marketingstrategi, og har tjent i
forskellige roller pa tveers af virksomheder sasom
HRtechX og Voluntas. I dag bidrager Mark til
forretningsudvikling og strategisk vakst i Zoios,
blandt andet ved at facilitere og projektlede
initiativer som det halvarlige Zoios Certified
Consultant certificeringsprogram.
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