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OVERBLIK OVER UDDANNELSESFORLØBET
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Hvad er “et psykisk arbejdsmiljø” 

og hvad er lederens rolle heri?

Proces fra trivsel og 

engagement til stressrelateret 

sygefravær

Psykologisk tryghed i dine 

nøglerelationer

Individuel udviklingsplan

Kultur og psykisk arbejdsmiljø

Mindset og læringskultur

Det psykiske arbejdsmiljø i 

tværfagligt samarbejde og 

grænsekrydsende ledelse

Sammenhæng mellem egen 
trivsel og psykisk arbejdsmiljø

At være nøglepersoner og 

rollemodeller

Hvordan forebygger og mindsker 

du stress

Konkrete redskaber til håndtering 

af stress og mistrivsel

Introduktion til et udpluk af den 

nyeste viden og modeller fra 
uddannelsen

Sæt fokus på det, I som TRIO 

ønsker at arbejde videre med fra 
uddannelsen

Afstem roller og forventninger

Lederens rolle i at genskabe 

balancer samt forebygge og 

håndtere mistrivsel og stress

Ledelse af teamets og 

organisationens kultur for 

psykisk arbejdsmiljø

Lederens rolle i styrkelsen 

af psykisk arbejdsmiljø 

Modul 1 Modul 2 Modul 3

Læs tilsendte artikler

Møde med TRIO

Læs tilsendte artikler

Møde med TRIO

Læs tilsendte artikler

Møde med TRIO

Opstarts Workshop

I arbejder i egen praksis med tiltag og handlinger med afsæt i jeres Handleplan.

TRIO-gruppens introduktion 

til uddannelsen og 
nøglemodeller
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Du får en grundlæggende viden om, hvad psykisk 

arbejdsmiljø er, og hvad sammenhængen mellem psykisk 

arbejdsmiljø og den gode løsning af kerneopgaven er

Du får viden om hvilken rolle og ansvar du har som leder i 

arbejdet med det psykiske arbejdsmiljø

Du får viden om og værktøjer til få øje på både ressourcer 

og belastninger i det psykiske arbejdsmiljø i din enhed/dit 

team

Du får viden om og handlekompetencer til at arbejde med 

psykologisk tryghed

FORMÅL MED MODUL 1
Lederens rolle i styrkelsen af psykisk arbejdsmiljø 



5

1. Fortrolighed!!!

2. Sig til og fra: Vi deltager aktivt og for at lære 

– men man kan altid melde pas.

3. Vær gavmild…. Og grådig. 

4. Vi skaber sammen en tryg læringsbane: 

• Man søger at forstå, lytte, anerkende, 

støtte hinanden i læreprocessen.

• Feedback og sparring gives konkret og konstruktivt.

SPILLEREGLER
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PROGRAM FOR MODUL 1

09.00-09.30 Velkomst og tjek ind

09.30-10.30 Hvad er ”psykisk arbejdsmiljø”? Og hvilken rolle har 
lederen i dette? 

10.30-10.45 Pause

10.45-12.00 Flere veje til at skabe et godt psykisk arbejdsmiljø 
– få øje på det, der belaster

12.00-12.45 Frokost

12.45-13.45 Flere veje til at skabe et godt psykisk arbejdsmiljø 
– få øje på ressourcerne

14.00-14.15 Pause

14.15-15.40 Styrk jeres psykologiske tryghed

15.40-15.50 Individuel handleplan

15.50-16.00 Afrunding og tak for i dag
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Sæt jer sammen 2 og 2 / 3 og 3: 

Fortæl lidt om hvilket særligt tema du er 

optaget af at få input til gennem dette kursus 

(se din personlige Handleplan)

Hvad er du mest optaget af eller nysgerrig på 

ift. temaet på modul 1? 

HVAD ER MIT FOKUS?



HVAD ER PSYKISK 
ARBEJDSMILJØ?
OG HVILKEN ROLLE SPILLER LEDEREN I DETTE?



Tiltrækning TilknytningDen attraktive 
arbejdsplads

Har I en professionel 

ansættelsesproces, som gør, at selv 

de kandidater, der ikke bliver tilbudt 

job, vil anbefale jer til andre 

bagefter? Er der overensstemmelse 
mellem de jobs I beskriver i 

stillingsopslag og den virkelighed 

ansatte møder?​ ​

Ansættelse

Omdømme

Tilbyder I konkurrencedygtige 

lønpakker og attraktive 

medarbejdergoder som matcher 

standarderne i branchen? Er der 

mulighed for at stige i løn? Har I blik 
for den relative retfærdighed i løn?

Løn og goder

Har I formuleret en eksplicit mission 

– hvorfor eksisterer I? Har I 

formuleret værdier der fungerer som 

en kollektiv overlægger for den 

ønskede adfærd? Bliver missionen 
og værdierne efterlevet, så det 

afspejler sig i hverdagen? 

Mission og værdier

Har jeres medarbejdere mulighed 

for fleksibilitet ift. arbejdstid, 

arbejdssted og ansættelsesform?

Er der mulighed for hybrid- og 

hjemmearbejde? ​

Fleksible arbejdsforhold

Har I tidssvarende fysiske rammer, 

redskaber og digitale løsninger? 

Arbejder I aktivt med 

sundhedsfremme og forebyggelse af 

nedslidning og arbejdsulykker?

Fysisk arbejdsmiljø

Arbejder i med at skabe et 

psykologisk trygt arbejdsmiljø? Har I 

fokus på at forebygge og håndtere 

konflikter, mobning og krænkende 

adfærd? 

Psykisk arbejdsmiljø

Har I en mangfoldig organisation 

ift. køn, alder, faglighed og 

lignende? Gør I nok for at skabe 

en rummelig og inkluderende 

arbejdsplads? Er I bevidst om 
biases?

Diversitet og 

inklusion

Er der sammenhæng i 

ledelseskæden vertikalt og 

horisontalt? Bliver der prioriteret tid 

og ressourcer til ledelsesudvikling 

og ledelsesevaluering? 

LedelseskvalitetHar I en systematisk 

onboardingproces, som tilpasses 

individuelt og sikrer både faglig og 

social onboarding? 

Onboarding

Kollegiale fællesskaber

Kompetenceudviklings-

muligheder

Er der tydelige og attraktive 

karriereveje for forskellige 

profiler? Er der mulighed for 

at få nye udfordringer og 

mere ansvar?

Karriereudviklings-

muligheder

Har I et godt omdømme? 

Omtales organisationen positivt i 

medierne? Bliver organisationen 

anbefalet af  medarbejderne? 

Arbejder I aktivt med employer
branding? ​

Arbejder I systematisk med at 

bekæmpe meningsløst bureaukrati, 

regler og pseudoarbejde? Er der 

muligheder for at gøre en positiv 

forskel? Hvad gør I for at frisætte og 
øge medarbejdernes indflydelse i 

arbejdet?​

Mening og indflydelse

Har I fokus på at forebygge og 

håndtere arbejdspres og stress? Er 

krav og ressourcer i balance? Er der 

social støtte og forudsigelighed? 

Balancerede jobkrav 

Hvad gør I for at styrke det kollegiale 

sammenhold på arbejdspladsen, så 

der bliver opbygget relationer, hvor 

de ansatte knytter sig til hinanden? 

Hvordan understøtter I, at der opstår 
og opretholdes meningsfulde faglige 

og sociale fællesskaber? 

Prioriterer I ressourcer til

kompetenceudvikling, som giver 

mulighed for personlig og faglig 

udvikling for den enkelte? Hvordan 

er jeres praksis for supervision, 
feedback, sidemandsoplæring og 

mesterlære?

HELHEDSMODELLEN 

FOR DEN ATTRAKTIVE ARBEJDSPLADS 

© LEAD – Enter Next Level
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Den måde, som 
arbejdet er 
planlagt og 

tilrettelagt på

De 
organisatoriske 

forhold af 
betydning for 
de ansattes 

arbejde.

Arbejdets 
indhold, 
herunder 
kravene i 
arbejdet.

Den måde, som 
arbejdet udføres 

på.

De 
sociale 

relationer 
i arbejdet

HVAD ER ”PSYKISK ARBEJDSMILJØ”?

Bekendtgørelse om psykisk arbejdsmiljø – Arbejdstilsynet (2020)

Psykisk arbejdsmiljø omfatter 

psykosociale forhold på

arbejdspladsen, som i samspil 

med den enkelte lønmodtager 

kan påvirke det psykiske og 

fysiske helbred 

– positivt såvel som negativt. 

” 



JERES OPGAVE: SÆT RAMMERNE FOR… 

11Bekendtgørelse om psykisk arbejdsmiljø – Arbejdstilsynet (2020)
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IGLO
• At man er opmærksom på egen trivsel

• At man bliver bevidst om hvilke særlige 

situationer, relationer eller opgaver, der 

(typisk) belaster én, og siger til/fra.

• At man rækker ud og søger hjælp hos fx 

nærmeste leder eller kolleger, når man mistrives -

arbejdsmæssigt såvel som privat, så arbejdspladsen kan 

hjælpe, hvor det er muligt (fx med aflastning i perioder)

• At man som en del af gruppen er med til at 

hjælpe hinanden, praktisk, fagligt, socialt

• At man er opmærksom på hinanden –

tager fat i hinanden eller tager kontakt 

til nærmeste leder, AmR, HR eller 

andre ved vedvarende bekymring

• At man styrker psykologisk tryghed i gruppen – modsat frygt-

og nulfejlskultur

• At have organisatorisk fokus på og dialog om psykisk 

arbejdsmiljø

• At udvikle og hjælpe med implementeringen af 

strategiske indsatser 

• At sikre strukturer for HR og samarbejds-

organisationens samarbejde (fx APV)

• At sikre, at der er viden om psykisk 

arbejdsmiljø tilgængelig

• At man har viden om og holder øje med tegn på 

mistrivsel og dårlig stemning hos medarbejdere og teams

• At man følger op på medarbejdere, der har særligt 

store arbejdsbyrder, har en atypisk adfærd, 

gennemgår personlige/familiære kriser mv. og 

på gruppen, hvis der er konflikt ell.lign.

• At man taler åbent om psykisk arbejds-

miljø i 1:1, afdelingsmøder, ledermøder mv. 

Karina Nielsen, Morten B. Nielsen, Chidiebere Ogbonnaya, Marja Känsälä, Eveliina Saari & Kerstin Isaksson. 

Workplace resources to improve both employee well-being and performance: A systematic review and meta-analysis. Work And Stress 2017, 31 (2).

ALLE SPILLER EN ROLLE
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• Apv proces/Trivselsundersøgelse

• Dialoger/GRUS/MUS

• ”Markvandring”

1. Identificering

• Undersøgelse af fakta/indtryk

• Dialoger med 

MED/HSU/teamet/afdelingen –

facilitering af dialoger

• Husk nysgerrigheden – ser vi 

det samme? 

2. Inddragelse og involvering

• Dialoger, Markvandringer og evt. 

nye målinger

• Evaluering – hvordan står det til?

• Hvad er effekterne – godt/skidt?

• Justeringer

5. Opfølgning

PROCESSEN ER VIGTIG

• Vi er så og så langt…

• Vi har gjort sådan her…

• Vi fortsætter på denne måde…

4. Kommunikation

• Handleplaner med konkrete tiltag

• Afprøvninger af ny praksis

• Håndtering af konkrete 

problemstillinger

3. Prioritering og handling

Inspireret af det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljø www.arbejdsmiljoforskning.dk/

http://www.arbejdsmiljoforskning.dk/


HVAD HÆFTER DU DIG VED LIGE NU?

14

Sæt jer sammen 2 og 2 / 3 og 3: 

Hvordan ser du din egen rolle og ansvar ift. 

at arbejde med det psykiske arbejdsmiljø og 

skabe den attraktive arbejdsplads hos jer?

Hvilke processer benytter du/I hos jer, når I 

arbejder med psykisk arbejdsmiljø og at 

være en attraktiv arbejdsplads?

IGLO

Rekruttering VedblivelseDen attraktive 
arbejdsplads



PAUSE



FLERE VEJE TIL AT SKABE ET GODT PSYKISK 
ARBEJDSMILJØ
– RESSOURCER OG BELASTNINGSFAKTORER
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Dynamisk forståelse

Som leder kan du være med til at styrke et 

godt psykisk arbejdsmiljø ved at arbejde ind i 

dynamikken:

• Øge positive faktorerne i arbejdet og på 

arbejdspladsen 

• Reducere belastningsfaktorerne i arbejdet og 

på arbejdspladsen 

TO VEJE TIL AT SKABE ET GODT 
PSYKISK ARBEJDSMILJØ

Malene Friis Andersen
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HVAD BELASTER JERES 
PSYKISKE ARBEJDSMILJØ? 

Stor arbejdsmængde og tidspres

Uklare krav og modstridende krav i arbejdet

Høje følelsesmæssige krav i arbejdet med mennesker

Krænkende handlinger, herunder mobning og seksuel 

chikane

Arbejdsrelateret vold

Derudover: 

Lav ledelseskvalitet 

Uretfærdighed 

….

Arbejdstilsynets bekendtgørelse om psykisk arbejdsmiljø (2020)
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Besværligt at definere 

kriterier for kvalitet og 

succes

Hvornår er det ”godt nok”?

Vanskeligt at definere 
ansvar, hvorfor der stilles 

større krav til selvledelse 

Stiller høje krav til og sætter 

pres på individet ift. at sætte 

grænser

Vanskeligt at konkretisere 

mængde, kompleksitet og 

størrelse af arbejdsopgaver, 

der kan nås i en given 

funktion

Svært at sætte klar 

tidsestimering på 

arbejdsopgaver – særligt på 

nye opgaver

Skyggeopgaver eller ”bare 
lige”-opgaver

Hvor som helst, når som 

helst

Stiller højere krav til vores 

evner til at sætte grænser 

mellem arbejds- og privatliv

Kræver tydelige 

dagsordener, rammer, 

forventninger og aftaler 

mellem ledere og 

medarbejdere – OG mellem 
kolleger

19

TRE GRÆNSELØSHEDER

Tids- og lokationsmæssig 

grænseløshed 

Malene Friis Andersen: Hvad kirkegårde kan lære os om det grænseløse arbejde, 2022, Akademikerbladet 

Kvantitetsgrænseløshed Kvalitetsgrænseløshed



HVAD BELASTER JERES PSYKISKE ARBEJDSMILJØ? 

Vold
Mobning
Trusler 

Sex chikane

Bagtalelse
Urimelig feedback

Overfusning

Dårlig planlægning
Overlade arbejdet til andre
Acceptere dårlig teknologi

Glemmer/kommer for sent til aftaler

Tidskrævende tidsregistrering og kontrol
Overflødige møder, udvalg eller opgaver

Varetagelse af uvedkommende 
eller andres opgaver

Bevidst negative handlinger

Manglende omtanke 

og hensyn

Urimelige 

arbejdsopgaver

(Bearbejdning af figur af Tage Søndergaard Kristensen. Figuren er udarbejdet på basis af Semmer m.fl. Stress som krænkelse af selvet (2007). 

Norbert Semmer’s trekant



FRA TRIVSEL TIL STRESS
- hvad skal I være opmærksomme på?

© Andersen, M. F. & Kingston, M. (2016) Stop Stress – Håndbog for ledere (Klim forlag)
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Krav og ressourcer 

balancerer

Høj aktivitet og 
potentiel kvalitet

Motivation

Fagligt engagement

Arbejdsglæde og 
følelse af kontrol

Højt energiniveau

Nærmeste 
udviklings- og  

udfordringszone

Begyndende pres

Kvaliteten 

reduceres en smule

Tendens til uklarhed 
og manglende 
overblik 

Risiko for konflikter 
i teamet

Begyndende 
stresssymptomer: 

fx spise, gå og tale 
hurtigere,          

irritabilitet

Vedvarende pres

Oplevelse af mang-

lende kompetencer 

Tro på egne evner 
svinder 

Dårlig prioritering og 

flere fejl

Stresssymptomer fx 
søvnbesvær, hoved-
og mavepine, 

manglende energi, 
bekymringer

Langvarigt pres

Ineffektivitet

Brandslukning  

Lav trivsel, tristhed

Sygefravær

Alvorlige stress-

symptomer: Fysiske 

og psykiske 

sammenbrud

Overophedet

Nedsmeltet

Udbrændt

Opvarmet

Massivt og langvarigt

pres

Kognitivt og følelses-

mæssigt flad og udbrændt

Markant nedsat arbejds-

evne

Typisk langtidssyge-

melding

Tempereret

Alvorlig stressTrivsel



DIALOGVÆRKTØJ OM STRESS/TRIVSELSTRAPPEN

Proces:

1. Gennemgå trappen for alle

2. I mindre grupper/ 2/2 drøfter medarbejderne:

• Hvor befinder I jer hver især på stresstrappen?

• Prøv at præcisere hvilke konkrete forhold og betingelser, som kan medvirke til, at I 

rykker mod venstre på trappen? 

• Hvilke konkrete forhold og betingelser kan medvirke til, at I rykker mod højre på 

trappen?

3. Kan I formulere nogle forslag, som kan realiseres inden for de næste få 

måneder i forhold til at blive på – eller komme tilbage til - venstre side af 

trappen? 

• Hvad skal I konkret gøre i kollegafællesskabet for, at det realiseres? 

• Hvad skal jeg konkret gøre som jeres leder for, at det realiseres?

4. I plenum deler I de 2-3 vigtigste input og drøfter mulige 

tiltag/initiativer/prøvehandlinger

23



REFLEKSION

Sæt jer sammen 2 og 2 / 3 og 3: :

1. Ved jeg egentlig, hvor mine/vores medarbejdere er 

på stresstrappen? Hvad gør jeg helt konkret for at få 

viden om medarbejderes trivselsniveau?  

2. Er der noget fra Norbert Semmer’s trekant, som jeg/vi 

skal være mere opmærksom på? Hvordan kan jeg 

konkret gøre dette? 

24
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Krav og ressourcer 
balancerer

Høj aktivitet og 

potentiel kvalitet

Motivation

Fagligt engagement

Arbejdsglæde og 

følelse af kontrol

Højt energiniveau

Nærmeste 

udviklings- og  
udfordringszone

 Begyndende pres

Kvaliteten 

reduceres en smule

Tendens til uklarhed 

og manglende 

overblik 

Risiko for konflikter 

i teamet

Begyndende 

stresssymptomer: 

fx spise, gå og tale 
hurtigere,          

irritabilitet

Vedvarende pres

Oplevelse af mang-

lende kompetencer 

Tro på egne evner 

svinder 

Dårlig prioritering og 
flere fejl

Stresssymptomer fx 

søvnbesvær, hoved-

og mavepine, 

manglende energi, 
bekymringer

Langvarigt pres

Ineffektivitet

Brandslukning  

Lav trivsel, tristhed

Sygefravær

Alvorlige stress-

symptomer: Fysiske 

og psykiske 

sammenbrud

Overophedet

Nedsmeltet

Udbrændt

Opvarmet

Massivt og langvarigt

pres

Kognitivt og følelses-

mæssigt flad og udbrændt

Markant nedsat arbejds-

evne

Typisk langtidssyge-

melding

Tempereret

Alvorlig stressTrivsel

Vold
Mobning
Trusler 

Sex chikane

Bagtalelse
Urimelig feedback

Overfusning

Dårlig planlægning
Overlade arbejdet til andre
Acceptere dårlig teknologi

Glemmer/kommer for sent til aftaler

Tidskrævende tidsregistrering og kontrol
Overflødige møder, udvalg eller opgaver

Varetagelse af uvedkommende 
eller andres opgaver

Bevidst negative handlinger

Manglende omtanke 

og hensyn

Urimelige 

arbejdsopgaver



FROKOST

Til 12.45



FOKUS PÅ AT STYRKE 
RESSOURCERNE



Alvorlig stress

E
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Krav og ressourcer 
balancerer

Udøv synlig og 

nærværende ledelse

Understøt 
performance og 
trivsel

Faciliter læring og 

udvikling

Vær en god 
rollemodel

Begyndende pres

Vis interesse for 

belastning og 
trivsel

Styrk prioritering

Understøt 
planlægning 

Gør pausen 
legitim

Understøt teamet

Vedvarende pres

Insister på dialog

Hjælp l at skabe 

tydelige rammer for 
arbejdet

Skær fra, skær l og 
prioriter i opgaver

Undersøg og 

understøt social 
stø e

Få evt. ekstern hjælp

Langvarigt pres

Tag hånd om med-

arbejderen

Foreslå lægebesøg og 

evt. sygemelding

Lav helt klare aftaler 

om forløb og infor-

mation til kolleger

Overophedet

Nedsmeltet

Udbrændt

Opvarmet

Trivsel

Massivt og langvarigt

pres

Hold kontakten og hold

fast i forløbet

Monitorer og tilpas

Støt tilbagevenden

Husk teamet

Tempereret

© Andersen, M. F. & Kingston, M. (2016) Stop Stress – Håndbog for ledere (Klim forlag)

STRESS/ TRIVSELSTRAPPEN 
- Lederens handlemuligheder



HVILKE RESSOURCER ER DER I JERES PSYKISKE ARBEJDSMILJØ?

DE SEKS GULDKORN

28

Indflydelse
Jeg kan påvirke vigtige beslutninger og forhold 

omkring mit arbejde

Mening 
Jeg oplever, at mit arbejde er meningsfuldt og at jeg 

kan gøre en vigtig forskel

Forudsigelighed 
Der er en vis forudsigelighed i mit arbejde, og jeg 

føler mig velinformeret

Social støtte 
Jeg har gode relationer til kolleger og chef, hvor vi 

interesserer os for hinanden, og bakker hinanden op

Belønning 
Jeg får anerkendelse og feedback på mit arbejde, og 

andre finder min indsats værdifuld

Krav 
Kravene til mig balancerer fornuftigt imellem 

det nemme og det udfordrende

© Andersen, M. F. & Kingston, M. (2016) Stop Stress – Håndbog for ledere (Klim forlag) – Inspireret 
af NFA/Tage Søndergaard Kristensen



Hvilke af de 6 guldkorn har 

jeg præference for at 

fokusere på, og hvilke skal 

jeg til at træne?

Er der 1-2 guldkorn som er 

oplagt at tage med i mit 

videre arbejde med psykisk 

arbejdsmiljø hjemme?

REFLEKSION

29



DIALOGVÆRKTØJ OM 
DE 6 GULDKORN 

30

• Kan benyttes fx i 1:1 dialoger eller på 

personalemøder som en måde at identificere og 

drøfte hvilke af de seks guldkorn, der opleves 

tilstrækkeligt til stede og hvilke, der skal rettes fokus 

mod at styrke.

https://bfakontor.dk/Files/Billeder/BARkontor-2014/vejledninger/Stress-redskab_De-Seks-Guldkorn.pdf
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DIALOG OM ”DEN GODE ARBEJDSDAG” 
- EKSEMPEL PÅ ”DREJEBOG” FOR DIALOG OM PSYKISK ARBEJDSMILJØ

1. Din rammesætning:

I forbindelse med den uddannelse jeg tager i ledelse af psykisk arbejdsmiljø, vil jeg gerne drøfte 

”Den gode arbejdsdag” med jer. Formålet er at blive klogere på vores fælles psykiske arbejdsmiljø 

i relation til vores opgaveløsning.

2. Stil spørgsmålene:

• Hvad er en god arbejdsdag for jer? 

• Hvad har I brugt jeres tid på, på en god arbejdsdag – hvad har I løst af arbejdsopgaver? 

• Hvordan har I hjulpet hinanden i teamet på en god arbejdsdag? 

• Hvad har jeg gjort – eller ikke gjort – på en god arbejdsdag?  

3. Lav en drøftelse: 

• Tal med din sidemakker/i mindre grupper om spørgsmålene – skriv de vigtigste punkter ned så vi 

kan samle op fælles om lidt.

4. Lav en fælles opsamling (sørg gerne for at samle pointerne op på en tavle/flip, så alle kan se dem) 

5. Afrunding – husk at være tydelig i din afrunding

• Hvad er vi blevet klogere på?

• Hvad giver vores drøftelse anledning til – er der noget vi skal arbejde videre med?

• Hvad kunne være vores næste skridt og hvem gør hvad? 32



PSYKOLOGISK TRYGHED
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PSYKOLOGISK TRYGHED

Troen på, at man ikke bliver 

straffet eller ydmyget, hvis du 

tager ordet, kommer med nye 

idéer, stiller spørgsmål, laver 

fejltagelser.

”

Amy Edmondson - Den frygtløse organisation - Skab psykologisk tryghed på arbejdspladsen og styrk læring, innovation og vækst, 2020



” [...] i dag har vi stort set alle et bijob, som 

ingen betaler os for [...]. Vi bruger tid og 

energi på at skjule vores svagheder, påvirke 

andres opfattelser af os, fremhæve vores 

positive sider, spille spil, skjule vores 

usikkerheder, skjule vores fejl, skjule vores 

begrænsninger.”

Kegan & Lahey, 2016
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THE SECOND JOB



At være flink

At være konfliktsky

Harmoni og konsensus

At alle ideer er gode

En afslappet, uengageret kultur

Jobsikkerhed

Whistleblowing

36

PSYKOLOGISK TRYGHED 
ER IKKE
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Ledere vurderer 
psykologisk tryghed til 

at være ca. 20% 

højere end 
medarbejdere gør 



REFLEKSION

Drøft i grupper

Hvordan vil det gavne jer som team, jeres afdeling og 

opgaveløsning, hvis I styrkede jeres psykologiske tryghed?

Hvad kan I opnå med et mere psykologisk trygt teammiljø?

Vi samler op i plenum

38



PAUSE



SÅDAN FREMMER VI
PSYKOLOGISK TRYGHED
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Hvad du tillader, fremmer du

WHAT YOU PERMIT, YOU PROMOTE 



ADFÆRD SOM FREMMER PSYKOLOGISK TRYGHED

42

1. Opbyg tillid og gode relationer

• Vær autentisk og nysgerrig fx spørg oprigtigt ind til dine kolleger, indled 

møder uformelt og lyt aktivt – men vær konsekvente og oprigtige!

2. Vær nærværende og ”til tide”

• Vær bevidste om jeres fysiske fremmøde, men også jeres generelle 

tilgængelighed på mail og telefon

3. Vær ærlig, ydmyg, sårbar og udvis self-disclosure

• Italesæt at ingen er perfekte, vi begår alle fejl, det er ok at fejle, ingen ved 

alt, og vi er alle i gang med at lære og blive bedre

4. Vær modig og sæt ind hvor skoen trykker

• Vær lydhør og nysgerrig på hinandens oplevelser og behov, og start med at 

adressere og håndtere problemområder og konflikter, før der bygges videre 

på psykologisk tryghed 

• Italesæt og håndter adfærd, der underminerer den psykologiske tryghed og 

ros og anerkend fremmende adfærd
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3

Produktive 

reaktioner

2 

Invitér til 

deltagelse

1

Sæt scenen

43

DE TRE TRIN – LEDERENS HANDLEMULIGHEDER

Amy Edmondson - Den frygtløse organisation - Skab psykologisk tryghed på arbejdspladsen og styrk læring, innovation og vækst, 2020

Opbyg tillid og lad 

alle blive hørt

Fælles forventninger 

og formål

Imødekom, anerkend 

og læringsorientering



1. SÆT SCENEN

Start en dialog og afstem fælles forståelse og 

forventninger for betydningen af psykologisk tryghed

• Drøft hvordan psykologisk tryghed kan bidrage til samarbejde og 

fællesskab

• Vær tydelige i teamet på, hvad I gerne vil opnå med psykologisk 

tryghed som fundament: hvilket samarbejde I ønsker, og hvilken 

adfærd I vil fremme

Tag temperaturen og afstem roller, ansvar og spilleregler

• Tag temperaturen i teamet – mål jeres psykiske tryghed

• Afstem roller, mandater og ansvar

• Fastsæt fx et sæt spilleregler i teamet

44
Kilde: Amy C. Edmonson (2019). The fearless organization.



Gennemgå nedenstående udsagn (enten i papirform eller elektronisk fx mentimeter.com) i jeres team. 

På en skala fra 1 (helt uenig) – 10 (helt enig), vurderer alle deres grad af enighed i udsagnet. 

Sørg for at alle deltagere kan svare anonymt. Til sidst udregnes et gennemsnit for hvert udsagn.

1. I teamet bebrejder vi sjældent andre for deres fejl og risici

2. Det er trygt at tage en risiko i teamet

3. Vi er gode til at tale om problemer og vanskelige spørgsmål herunder svære ting

4. Vi er villige til at hjælpe hinanden, og det er let at bede andre om hjælp

5. Ingen undergraver bevidst hinandens indsats

6. Vi værdsætter og bruger hinandens særlige evner og færdigheder

7. Teammedlemmer der er anderledes bliver sjældent negativt forskelsbehandlet

45

ØVELSE: MÅL JERES PSYKOLOGISKE TRYGHED

Amy Edmondson - Den frygtløse organisation - Skab psykologisk tryghed på arbejdspladsen og styrk læring, innovation og vækst, 2020

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Den er virkelig lav

”Vi passer os selv og har en 

nulfejlskultur, hvor der ikke er 

plads til usikkerhed og tvivl” 

Den er ok, men vi vil mere

”Vi giver feedback, men mest lidt forsigtig, 

positiv feedback – vi vil hinanden det 

bedste, men vil nødigt udfordre hinanden”

Den kunne godt styrkes

”Vi taler sammen om det svære, men mest 

med vores nærmeste kolleger, og vi holder os 

tilbage, når vi har fælles dialoger i afdelingen” 

eller over for vores leder”

Den er rigtig god

”Vi vil hinandens læring og 

udvikling, vi har indtænkt det i 

vores strategi og praksis, fx giver 

og opsøger vi konstruktiv feedback 

fra hinanden og vores leder”



1. Din rammesætning:

• Jeg har været på kursus, og her blev jeg inspireret til at tale om begrebet ”psykologisk tryghed” med jer. Formålet er at blive klogere på vores styrker og 

behov ift. vores samarbejde, så vi kan sikre at vi blive ved med at være en attraktiv arbejdsplads med plads til udvikling, læring og trivsel. 

• Beskriv begrebet ”psykologisk tryghed” med dine egne ord…

2. Lav en drøftelse (mindre grupper á 3-4 i hver): 

• Bed grupperne om at drøfte følgende spørgsmål:

• Prøv at tænke tilbage på en arbejdsplads, du har været på, hvor der IKKE var psykologisk tryghed – hvilken effekt havde det? 

• Prøv at tænke tilbage på en arbejdsplads, du har været på, hvor der VAR psykologisk tryghed – hvilken effekt havde det? 

• Overvej sammen Hvad kan vi sammen gøre A) mere af, B) mindre af eller C) starte på at gøre nyt, så vi fastholder og styrker vores psykologiske 

tryghed? 

• Skriv de vigtigste punkter ned til A, B og C så vi kan samle op fælles om lidt.

4. Lav en fælles opsamling:

• Hver gruppe præsenterer deres refleksioner i plenum – alle spørger nysgerrigt ind, 

så gruppernes ”mellemregninger” kommer med. 

• Sørg gerne for at samle pointerne op på en tavle/flip, så alle kan se dem.

5. Afrunding – husk at være tydelig i din afrunding

• Hvad er vi blevet klogere på?

• Hvad giver vores drøftelse anledning til – er der noget vi skal arbejde videre med?

• Hvad kunne være vores næste skridt og hvem gør hvad (benyt evt. IGLO-skabelonen, 

så I kommer hele vejen rundt, når I skal beskrive handlinger og roller)?

EKSEMPEL PÅ ”DREJEBOG” FOR DIALOG OM PSYKOLOGISK TRYGHED

47

Individ Gruppe

Organisation Leder

IGLO
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SPILLEREGLER
Spilleregler er retningslinjer, som alle er enige om. De hjælper med at sikre, at 

samtalen forløber respektfuldt og konstruktivt, selv når emnerne er vanskelige. 

Fx:

1. Lyt aktivt og med åbenhed: Alle deltagere forpligter sig til at lytte uden at 

afbryde og med en åben indstilling til de andres perspektiver.

2. Tale én ad gangen: Kun én person taler ad gangen for at sikre, at alle 

får mulighed for at udtrykke sig uden afbrydelser.

3. Vis respekt for forskelligheder: Der skal være respekt for, at folk har 

forskellige meninger og erfaringer, og disse skal mødes med forståelse.

4. Tal fra din egen oplevelse: Deltagerne skal tale ud fra deres egen 

oplevelse og undgå at dømme eller generalisere om andres oplevelser.

5. Hold fokus på løsninger: Diskussionen skal sigte mod at finde fælles 

løsninger frem for at bebrejde nogen.

6. Vær åben for uenigheder: Uenigheder må gerne opstå, men de skal 

håndteres med respekt og vilje til at forstå den andens synspunkt.



REFLEKSION

Drøft med sidemanden

• Hvilke spilleregler har I i jeres team/enhed?

• Er der nogle spilleregler, der skal revideres ift. at skabe 

psykologisk tryghed?

49



2. INVITÉR TIL DELTAGELSE

Vær inkluderende, nysgerrig og bed om inputs

• Lad dine kolleger vide, at deres stemme er velkommen, lad alle blive hørt, 

øv jer i at stille nysgerrige og uddybende spørgsmål

• Inddrag dine kolleger i dine sager, bed om sparring og arbejd bevidst med 

dine egne blindspots

Skab struktur og processer for læring og innovation

• Skab rammer og tid på møder til at dele op- og nedture, få sparring på 

opgaver/udfordringer, have faglige diskussioner, give og få feedback

• Hold kvartalsvise ‘tænkebokse’ hvor I samles og drøfter: Hvordan går det 

egentlig med os? Er vi på rette spor? Kan vi lære noget af de sidste måneder?

50
Kilde: Amy Edmonson (2019). The fearless organization.



SPARRING OG VIDENDELING
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Knastbehandling Stjernestunder Snubletråde

”Vi tackler hinandens 

udfordringer med gode råd”

”Vi bruger succeser til 

læring og inspiration”

”Vi lærer af ting, der ikke 

gik godt hos hinanden”
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Uddybe drøftelsen (nysgerrigt!)

• Kan du/vi uddybe det?

• Hvad får dig/os til at tænke sådan?

• Du ser bekymret ud, hvad handler det om?

• Du har ikke sagt så meget, hvad tænker du?

• Hvad tænker du ville ske, hvis… ?

• Er der procedurer og arbejdsgange, der bør 

gentænkes efter disse erfaringer? 

• Hvilken type hjælp nødvendiggør dette? 

GODE SPØRGSMÅL

Bred drøftelsen ud

• Hvad ville andre tænke om dette emne? Hvem 

ser anderledes på det her?

• Det er ét perspektiv, hvem har noget andet at 

byde ind med eller tilføje?

• Hvad overser vi? Hvad har vi udeladt?

• Hvilke andre muligheder har vi?

• Hvilke antagelser gør vi os – hvad kunne ellers 

forklare det?

• Lad os drøfte for og imod – fordele og ulemper

Inspiration: Amy Edmondson
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Hvor mange gode spørgsmål stiller I i jeres 

team, afdeling, organisation?

Hvor mange gode spørgsmål stiller du selv?

Hvor ofte siger du/I ”Jeg ved det ikke?”

Hvordan udfordrer I sammen passiv/falsk 

konsensus? Søger uenighed?

REFLEKTÉR



3. PRODUKTIVE REAKTIONER

Fjern skammen fra det at fejle og tilgiv fejl

• Se fremad og tilbyd hjælp – hvad kan vi gøre?

Ros og anerkend mod, deltagelse og inputs

• ”Tak fordi du uddyber og gør det tydeligt for mig”, ”Jeg sætter pris 

på, at du kommer med dette til mig. Jeg er sikker på, at det ikke 

var let.”

Øv jer i aktiv lytning og efterspørg selv feedback

• Benyt gode feedbackmodeller og sæt tid af på møder til feedback 

og sparring

• Udvis interesse og nysgerrighed og forsøg at forstå, hvor den 

anden kommer fra - håndter ukonstruktive reaktioner på feedback

54
Kilde: Amy Edmonson (2019). The fearless organization.



TRE TYPISKE IKKE-PRODUKTIVE REAKTIONER PÅ FEEDBACK

Identitets-
triggeren

Sandheds-

triggeren
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Håndtering af identitetstrigger:

• Vær nysgerrig på hans/hendes 

intention og behov?

• Vær nysgerrig på, hvordan du 

opfatter dig selv og din rolle i 

opgaveløsningen og i 

organisationen.

• Vær nysgerrig på, hvilke elementer i 

feedbacken, der måske kan være 

vigtige for dig at lære fra

• Tal med én du har tillid til, og som 

kan være ærlig overfor dig, om dine 

bekymringer.

Håndtering af relationstriggeren:

• På på lysten til ikke at høre efter, bare 

fordi det er ham/hende, der taler

• Vær nysgerrig på relationen mellem 

dig og personen

• Er I ”konkurrenter”?

• Er I forskellige persontyper?

• Vær opmærksom på, om der er en 

relationskonflikt mellem dig og 

medarbejderen.

• Er der gammel historik, 

misforståelser, uenigheder, der 

ikke er afklaret?

• Har du tillid til personens 

kompetencer og faglige formåen? 

Håndtering af sandhedstriggeren:

• Pas på lysten til at forklare og 

forsvare, og hold dig til fakta.

• Vær nysgerrig på dig selv:

• Hvorfor oplever jeg feedbacken 

som usand, uretfærdig, forkert 

eller urimelig?

• Er der noget jeg skal lære at give 

slip på? 

• Og hvad skal jeg holde fast ved? 

56

HÅNDTERING AF REAKTIONER PÅ FEEDBACK
Tæl til 10…
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Du er klar til at give feedback, når du er klar til 

at sidde ved siden af dem, og ikke overfor dem

Du er klar til at lægge problemet, ikke mellem 

jer, men foran jer begge.

Det kræver udforskning og nysgerrighed på de 

gode grunde 

EFFEKTIV FEEDBACK 
– GIV DEN NÅR DU ER KLAR

Brené Brown, The engaged feedback checklist (Dare to lead, 2018)



REFLEKSION

Drøft tre og tre

1. Hvor lykkes I med at skabe psykologisk trygge og 

tillidsfulde rum?

2. I hvilke situationer bliver I udfordret i at bevare den 

psykologiske tryghed?

3. På hvilket trin oplever du, at I bør sætte ind:

• At sætte scenen?

• Invitere til deltagelse?

• Produktive reaktioner?

Vi samler op i plenum
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HANDLEPLAN OG NÆSTE 
SKRIDT



HANDLEPLAN

Hvor og hvordan i 
min egen praksis vil 
jeg sætte tiltag i 
gang, for at styrke 
det psykiske 
arbejdsmiljø i min 
organisation, enhed 
eller team?

Plan Do

StudyAct

1. Planlæg: Hvilket tiltag vil jeg arbejde med? Hvad ønsker jeg at 

opnå hermed?
2. Handling: Hvordan skal jeg gøre det? Her beskriver jeg hvilke tiltag, 

jeg vil benytte til det, og hvem der skal hjælpe mig:

3. Evaluering/refleksion: Hvordan er mine tiltag gået? 

Har de haft den ønskede effekt ift. det jeg gerne 

ville opnå? 

4. Justér næste skridt: Skal jeg fortsætte mine tiltag 

og hvordan, eller planlægge nye? 

Hvem skal hjælpe mig?
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AFRUNDING

• Hvad tager jeg særligt med mig fra i dag?

Eller

• Hvad skal jeg hjem og gøre?



TAK FOR I DAG
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