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Hvordan har du det med

dit arbejde?

Nogle gange kan jeg naesten se
den lysende pzere over hovedet
pa eleverne, nar der falder et
par brikker pa plads. Det er
ultimativt, hvad der motiverer
mig.

Sadan svarer en underviser pa en erhvervsskole i
en undersggelse fra Kgbenhavns Professionshgj-
skole, som er bestilt af BFA Velfzerd & Offentlig
administration. Undervisereren, der er i starten
af 50’erne, er blandt de 1.684 medarbejdere og
ledere, der med egne ord fortzller om, hvad der
skaber trivsel og motivation pa skoler og ud-
dannelsesinstitutioner - og hvad der skaber det
modsatte.

Baggrund: Rekruttering og fastholdelse
Undersggelsen er bestilt for at skabe klarhed
over, hvordan det gar med trivslen og motivatio-
nen i uddannelsesverdenen, og hvordan den ud-
vikler sig gennem arbejdslivet. Derfor er der ogsa
fokus pa, om der er forskel pa, hvad der motiverer
og frustrerer farst, sidst og midt i arbejdslivet.

BFA Velfzerd & Offentlig administration finder det
vasentligt at interessere sig for, hvordan dette
ser ud arbejdslivet igennem, sa et godt arbejds-
miljg kan vzere et bidrag til at kunne rekruttere og
fastholde et dygtigt og engageret personale pa
landets uddannelsesinstitutioner.

Svar fra hele uddannelsesverdenen

| undersggelsens resultater indgar svar fra ledere,
forskere, undervisere og det padagogiske per-
sonale, som ogsa en del af undervisningen i alle
dele af uddannelsesverdenen.

Alle, der har deltaget i undersggelsen, har svaret
pa syv abne spgrgsmal om deres forhold til deres
arbejde; hvad der motiverer og demotiverer; hvor-
dan deres forhold har udviklet sig over tid; hvilke
tanker de ggr sig om resten af deres arbejdsliv; og
om omgivelsernes forventninger til deres arbejds-
indsats har at ggre med deres erfaring.

Undersggelsen er bestilt primo 2020, og udfart i

oktober 2020 til juni 2021, hvor undersggelsens
resultater blev praesenteret for BFA.

Opbygning og proces

Seks temaer sammenfatter resultaterne fra undersg-
gelsen og l=gger - med spargsmal - op til dialog om,
hvordan | genkender og forholder jer til pointerne fra
undersggelsen, og hvordan | kan handle for at sikre
et godt arbejdsmiljg med hgj trivsel og motivation.

Vi foreslar, at AMO/AMG, SU eller MED ’holder tovet’
og skaber dialog om undersggelsen - der gives for-

slag til dialogen under hvert tema. Det er ogsa jeres

opgave i disse fora at fglge op pa eventuelle arbejds-
miljoproblemer, der dukker op i dialogen.

Materialet kan evt. udleveres til gennemlzaesning far
dialog-made.




Jeg har det godt med mit arbejde, men...
Ikke alle svarene tegner et lige positivt billede af
mulighederne for at arbejde motiveret indenfor
de givne rammer, som man mgder i uddannelses-
verdenen. Citatet til hgjre pa denne side stammer
fra en lektor pa en videregaende Uddannelses-
institution, og flere oplever udfordringer med at
fa enderne til at mgdes. Nogle af svarene baerer
praeg af overvejelser om, om man kan holde til
arbejdet et helt arbejdsliv.

Svarene og konklusionerne fra forskerne bag un-
dersggelsen har varet droftet i BFA's styregruppe
for psykisk arbejdsmiljg pa undervisnings- og
forskningsinstitutioner. | dette materiale giver vi
anbefalinger til, hvordan leder og arbejdsmiljare-
praesentant - gerne sammen med tillidsreprae-
sentanten - kan skabe dialog om undersggelsens
indsigter.

Nar travlheden er sa stor, at jeg
bliver utryg og uralig for, om jeg
kan na alle mine opgaver og for,
om jeg kan udfare opgaverne
med den forventede kvalitet,
som jeg selv og omverden matte
have.

Ud over materialet er der udarbejdet en pod-
cast-serie med syv episoder, som findes her:
godtpsykiskarbejdsmiljo.dk/trivselogmotivation

Selve undersggelsen fra Kgsbenhavns Professi-
onshgjskole findes ved at sgge pa titlen Trivsel og
motivation gennem arbejdslivet i uddannelses-
sektoren.

Med venlig hilsen
Branchefzllesskab for Arbejdsmiljg
Velfard & Offentlig administration
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http://www.godtpsykiskarbejdsmiljo.dk/trivselogmotivation

Overblik og dialogspgrgsmal
til materialets seks temaer

Pa de fglgende sider finder du en introduktion til materialets seks temaer. Hvert tema indeholder
pointer og citater fra undersggelsen samt forslag til draftelser pa den enkelte uddannelsesinstitution.

opgaven skaber den
lzeggende motivation

At lykkes med sin kerneopgave og ggre en forskel for andre

er den absolut starste kilde til arbejdsglaede. Det g=lder
uanset, hvilken alder man har, hvor i uddannelsesverdenen,
man arbejder, om man er mand eller kvinde eller hvor langt i
arbejdslivet. Derudover har disse forhold positiv betydning for
motivation og arbejdsglaede: Samarbejde, gode relationer, tid
til at lgse opgaverne, selvstndighed og indflydelse pa arbej-
det, udviklingsmuligheder samt anerkendelse fra kollegaer,
forzldre og ledelse.

Sporgsmal:
Hvorndr er jeres arbejde motiverende og kilde til arbejdsglede?

spres og organisatoriske
Id er storste kilder til frustration

Arbejdspres og organisatoriske forhold, der opleves at gribe
forstyrrende ind i arbejdet og det professionelle raderum, kan
frustrere og demotivere. Det er frustrerende at have travlt, det
er frustrerende at ga pa kompromis med kvaliteten - og det
er ekstra frustrerende, hvis man oplever, at ens tid bruges pa
noget, man ikke kan se relevansen af. Et tredje forhold, der
frustrerer, er samarbejdsrelationer.

Sporgsmal:
Hvarndr er jeres arbejde demotiverende og kilde til frustration?

Nar jeg kan se, at
eleverne flytter sig,
opdager nye aspekter,
far aha-oplevelser, nar
de trives. 0gsa nar jeg
arbejder godt sammen
med kolleger, og det
sker heldigvis tit.

Gymnasielzerer, 50-54 dr

7

Nar der er for lidt tid
til at Izere/forberede
nyt materiale samt
ligegyldige mgder bare
for m@dernes skyld.

Underviser pd en erhvervsskole,
40-44 dr



KWW W

e bedre med arene - og opleve
rer

En del ansatte oplever, at arbejdet bliver bedre med tiden;
andre, at det bliver varre - og en tredje gruppe, at forholdet
til arbejdet forbilver det samme, som det hele tiden har vae-
ret. Men der er forskellige forklaringer pa spil: Nar man bliver
gladere for sit arbejde i uddannelsesverdenen, begrundes det
i individuelle forhold som fx gget erfaring. Og nar man oplever
arbejdet som vaerre, laegges der vaegt pa en gget forekomst af
udefrakommende forhold, der griber forstyrrende ind i forhold
til det professionelle raderum.

Sporgsmal:
Hvordan har jeres forhold til arbejdet evt. endret sig over tid?

arbejdslivet: Mere ansvar og
endelse?

Det spiller ind pa motivationen og arbejdsglaeden, om der

er sammenhang mellem de kompetencer og den erfaring,
man har, og det ansvar/de opgaver, man tildeles. Det ggr sig
gzldende for ansatte i alle aldre - og ikke mindst, nar man er
midt i arbejdslivet. Samtidig er det centralt, om man oplever
at blive anerkendt for det ekstra arbejde eller tages for givet.
Mgdet mellem erfaring og opgaver kan ga tre veje: En, der
gger motivationen og arbejdsgladen, og to, der skaber mindre
motivation.

Sporgsmadil:

Oplever |, at jeres omgivelsers forventninger til jeres arbejds-
indsats har at gere med jeres erfaring?
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Jeg er blevet meget
mere cool med arene.
| stand til ikke at lade
alt ga under huden
0g blive personligt.
Jeg er blevet mere
systematisk i mit
arbejde. Ved i hgjere
grad, hvad der

virker. Jeg er blevet
mere opmarksom
pa vigticheden af
relationerne mellem
mig og den enkelte
elev - og bruger det
som redskab.

Folkeskolelarer, 50-54 dr

Erfaring far ikke lov
at blive brugt. Nye
tiltag konstant, men
aldrig tid til at blive
implementeret.

Vaerkstedsunderviser, 45-49 dr



n om resten af arbejdslivet

rbejdere og ledere i uddannelsesverdenen forventer
oftest at blive i deres arbejde. Men der er en stor andel, der
overvejer, om de kan holde til et helt arbejdsliv i deres nu-
varende job. Det medfarer forskellige strategier: Nar man er
farst i arbejdslivet, taenker man pa at skifte job eller branche.
Sidst i arbejdslivet taenker man pa at ga ned i tid eller pa pen-
sion. Nar man er midt i arbejdslivet, er man oftere i tvivl.

Sporgsmadil:
Hvilke tanker gar | jer om resten af jeres arbejdsliv?

e: Mellem krav udefra og
rbejdere, der 'kigger den anden

Ledere pa uddannelsesinstitutioner kan sta i nogle szrlige
dilemmaer. De oplever ofte selv frustrationer ved organisato-
riske forhold, der griber ind i deres ledelsesmassige raderum.
Samtidig star de med den szrlige opgave at skulle lede med-
arbejdere, der 'kigger den anden vej": med gjnene fast rettet
mod de elever, studerende og kursister, de gnsker at fa til at
vokse, blive dygtigere og mere klar til at tage del i samfundet
- altsa pa kerneopgaven.

Sporgsmadil:
Hvordan forholder | jer som ledere og medarbejdere til dette
dilemma?

Jeg faler, at jeg er et
godt sted nu, og vil
gerne fortsaette sadan.
Jeg har dog sveert ved
at se mig selv holde
samme tempo til jeg
er 74 og kan ga pa
pension. Det kan godt
bekymre mig.

VUC-lektor, 40-44 dr

Generelt er der alt for
mange administrative
opgaver, som skygger
over min egentlige
funktion/anszttelse.
Der kommer rigtig
meget fra "oven”, som
vi skal arbejde med

0og implementere pa
arbejdspladsen. Hvad er
det, vi sa ikke skal ggre?
Arbejdsugen er lang,

og der er mange bolde

i luften. Mit arbejde er
ellers speendende og
|ererigt.

Pzdagogisk leder i folkeskalen,
50-54 dr
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Kerneopgaven skaber
den grundlzeggende

motivation

At lykkes med sin kerneopgave og gare en forskel for andre er den absolut
storste kilde til arbejdsglaede. Det geelder uanset, hvilken alder man har,
hvor i uddannelsesverdenen, man arbejder, om man er mand eller kvinde
eller hvor, man er i arbejdslivet. Derudover har disse forhold positiv
betydning for motivation og arbejdsglede: Samarbejde, gode relationer,
tid til at Igse opgaverne, selvstandighed og indflydelse pa arbejdet,
udviklingsmuligheder samt anerkendelse fra kollegaer forzldre og ledelse.

Sporgsmal:
Hvorndr er dit arbejde motiverende og kilde til
arbejdsglede?

Drivkraften indefra: Public service-
motivation

Mange ansatte i uddannelsesverdenen oplever en
grundlzeggende glade ved deres arbejde. Det gar
de fgrst og fremmest, nar de ser, at dem, de er
der for, lykkes: Elever, studerende og kursister.

| undersggelsen, som dette materiale bygger pa3,
setter deltagerne deres egne ord pa, hvad der
motiverer dem. Og svarene er ret entydige: Over
halvdelen af de 1.684 modtagne svar peger pa
kerneopgaven i forskellige varianter. Det er fire
gange sa ofte som andre svar.

Nar sa mange af svarene har fokus pa kerne-
opgaven, kan det haenge sammen med den
motivationsform, der kaldes public service-
motivation (se boks i slutningen af dette tema).
Den peger pa, hvordan det at ggre noget godt
for andre eller for samfundet giver en saerlig til-
fredsstillelse.

| uddannelsesverdenen kan det bade handle om
at hj=lpe konkrete elever, kursister og stude-
rende og om samtidig at I@se en opgave, der er
vigtig i samfundet. Det har samtidig en vasentlig
kobling til de ansattes faglighed og kompetencer:
Man oplever at ggre en forskel for dem, man er
der for, i kraft af sine evner, erfaring og kompe-
tencer.
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Fire citater
om arbejdsglade
og motivation

Nar jeg kan se at eleverne
flytter sig, opdager nye aspekter,
far aha-oplevelser, nar de trives.
Ogsa nar jeg arbejder godt
sammen med kolleger, og det
sker heldigvis tit.

Gymnasielzrer, 50-54 dr

Flere af mine arbejdsfunktioner
bringer mig glaede. Nar jeg
oplever studerende med
udfordringer, der tager imod ikke
bare min undervisning, men iszer
min vejledning/coaching, og
arbejder hardt for at klare sig, og
udvikler sig og blomstrer op for
gjnene af én.

Lektor pa erhvervsakademi, professionshajskole
eller maritim institution, 50-54 dr

Nar undervisningen spiller. Har
lige haft et turbomodul pa 6 uger.
Der var et fremmg@de pa over 90%
hver gang, og alle studerende
mgdte velforberedte op. Det var
en fryd, folte at jeg kunne bringe
alle mine talenter i spil.

Timelzerer pd en professionshgjskole, 40-44 dr

Jeg er helt generelt meget glad
for mit arbejde. Jeg har lyst til

at tage afsted om morgenen,

og jeg fgler mig udfordret og
vaerdsat. Jeg fgler at mit arbejde
er meningsfuldt. Jeg meaerker dog
0gsa at veere meget presset, og
der har jeg ingen steder at ga hen
eller mulighed for at ndre pa
tingene.

Folkeskolelzrer, 40-44 dr
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Paositive faktorer, der understotter
kerneopgaven

Hvor public service motivation begrunder, hvor-
for "lgsning af kerneopgaven og gare en forskel
for andre” er en kilde til arbejdsglade, drejer de
gvrige svar sig om, nar de rette betingelser er til
stede for at udfgre kerneopgaven pa en tilfreds-
stillende made.

Her har deltagerne fokus pa de positive faktorer

i arbejdsmiljget, som bidrager til at kunne lykkes
med opgaven, samtidig med at de bidrager til
trivsel, lzering og udvikling for dem, der arbejder
med kerneopgaven. De positive faktorer, som
angives, er: Samarbejde, gode relationer, tid til at
lose opgaverne, selvstzndighed og indflydelse pd
arbejdet, udviklingsmuligheder samt anerkendel-
se fra kollegaer forzldre og ledelse.

Samarbejde og gode relationer

'Samarbejde’ og 'gode relationer’ er de to svar,
der forekommer naest-oftest. For nogle er et godt
samarbejde og gode relationer i sig selv motive-
rende - for andre er det samarbejdet om at udvik-
le undervisning og sparre med hinanden, der er
centralt. Samarbejde opleves ogsa som en res-
source til fx at lgse problemer, hjzlpe hinanden
og bruge hinandens styrker.

Nar jeg indimellemn har tid sammen

med nogle kollegaer, som jeg ellers ikke
arbejder tet med, og hvor vi snakker lgst
om vores fag og udfordringer, og hvor jeg
kan veere en hjzlp for dem eller omvendt
fa hjzlp. Sa bliver jeg klogere hver gang.
Elsker det.

Folkeskolelzerer, 40-45 dr

Tid til at udvikle og lgse opgaverne

At have tid til at udvikle og Igse opgaverne knyt-
tes i undersggelsen sammen med kerneopgaven:
Behovet for tid til - pa en ordentlig made - at
kunne gare en forskel for eleverne, studerende og
kursister i undervisningen, fordi man derved kan
sta inde for den kvalitet, man som underviser
leverer uden at fole sig brugt eller udmattet. For
andre er det vigtigt at have tid til flere varierende
opgaver for eleverne, studerende eller kursisterne
- uden at blive afbrudt med nye eller uforudsete
opgaver.

Nar tingene lykkes. Jeg er |zerer. Og den
stgrste arbejdsglzde og totale lykkerus
havde jeg i foraret, hvor jeg havde TID
med min klasse og ingen topstyring.
Barnene slappede mere af, fordi vi ikke
stressede, og de lzerte med rekordfart.
Da sommerferien kom, laeste alle mine
barn i barnehaveklasse, 1. og 2. klasse.
Det er til dato det mest motiverende
0g arbejdsglaedefyldte, jeg har
oplevet. Sa: Tid til tingene, sa kommer
arbejdsglaeden.

Friskolelzerer, 40-44 dr

n



Selvstzndighed, indflydelse og udviklings-
muligheder

For mange er indflydelse pa arbejdspladsen og
mulighed for selv at tilrettelaegge sin arbejdstid
ogsa en kilde til motivation og arbejdsglade.
Selvstndighed handler bl.a. om at kunne ud-
vikle nye ideer og materialer efter behov. Mange
kredser ogsa om vigtigheden af selvstandigt at
kunne bestemme det faglige indhold i undervis-
ningen, fremfor at indholdet bliver bestemt af
omgivelserne.

Bade de formelle og uformelle udviklingsmulig-
heder i jobbet er vigtige. De formelle, som fx kur-
ser, videreuddannelse, faglige specialiseringer og
tiden til det - og de uformelle, fx mulighed for at
udvikle nyt materiale, deltage i projekter og ud-
vikle arbejdspladsen, ofte i et samarbejde. Flere
forstar ogsa udviklingsmuligheder som det at
mgde faglige udfordringer, udvide egen horisont
og udvikle nye lgsninger.

Nar jeg lgser opgaver, der udfordrer
mig fagligt, og hvor jeg traekker pa min
mangearige erfaring, bade padagogisk
0g personligt.

P=dagog i grundskole, 45-49 dr

Mit arbejde er motiverende, nar jeg

far en udfordring, som passer til mine
kvalifikationer, og bliver modtaget med
interesse af eleverne. F.eks. da jeg skulle
lave online-undervisning, var jeg ngdt til
at planlaegge, gennemfgre og evaluere
min undervisning i noget fagligt stof,
som jo er min kerneopgave. Eller da jeg
fik lov at lave eksamensundervisning pa
et lille hold af motiverede og engagerede
unge mennesker.

Laerer pd FGU-institution, 40-44 dr

Anerkendelse

Endelig er anerkendelse fra kollegaer, forzldre,
ledelsen og elever, studerende og kursister en
vigtig kilde til motivation og arbejdsglade for
de ansatte i uddannelsesverdenen. Og her fylder
anerkendelsen fra ledelsen en anelse mere end
anerkendelse fra andre.

Nar jeg oplever mine arbejdsopgaver
som meningsfyldte, og det er ekstra
motiverende og en ekstra kilde til gleede,
nar jeg oplever, at ledelsen (og evt.
kolleger og studerende) understgtter

og anerkender mit arbejde.

Lektor pd universitet, arkitekt- eller designskole, 40-44 dr

Public service-motivation

Motivation handler om den energi, vi er villige til at
investere i at na et mal. Man taler om tre typer af
motivation: Ydre motivation, indre opgavemotiva-
tion og public service-motivation.

Ydre motivation handler om at opna konkrete
belgnninger eller at undga straf.

Indre opgavemotivation er, nar medarbejderne
nyder selve processen med at lgse opgaverne.
Handlingen - arbejdet om man vil - bliver altsa et
mal i sig selv.

Public service-motivation orienterer sig mod at
gavne andre mennesker eller ssmfundet ved at
levere offentlig service i bred forstand.

Public service-motivation har i mange sammenhan-
ge vist sig at hange positivt sammen med hgje prae-
stationer. Man kalder ofte medarbejdere med denne
motivation for ildsjzle, fordi de brender staerkt og
varmt for at gare en positiv forskel.

Kilde: Lotte Bagh Andersen og Christian Nyvang
Ovick/2018
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Dialog:

Hvornar er jeres arbejde
kilde til arbejdsglaede og

motivation?

At lykkes med sin kerneopgave er den absolut stgrste
kilde til arbejdsglade. Desuden bidrager disse ting
positivt: Samarbejde, gode relationer, tid til at lase
opgaverne, selvstandighed og indflydelse pa arbejdet,
udviklingsmuligheder samt anerkendelse fra kollegaer
forzeldre og ledelse.

Her er et forslag til, hvordan | kan s=tte fokus pa
det pa et felles mode:

e Hvornar oplever | arbejdsgleede og
motivation?

Droft hvad | synes, er jeres positive
faktorer (samarbejde, udvikling og/
eller indflydelse)?

e Hvad kan | - sammen - ggre for at
fastholde og styrke arbejdsglzede og
motivation?

Giv eksempler i plenum og overvej, hvem der gor
hvad for at styrke jeres motivation og arbejdsglade.

Mere materiale: Hgr en podcastepisode om kerneop-
gaven pa: godtarbejdsmiljo.dk/trivselpodcast_moti-
vation



http://www.godtarbejdsmiljo.dk/trivselpodcast_motivation
http://www.godtarbejdsmiljo.dk/trivselpodcast_motivation
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Arbejdspres og
organisatoriske
forhold er de starste
kilder til frustration

Arbejdspres og organisatoriske forhold, der opleves at gribe forstyrrende ind
i arbejdet og det professionelle raderum, kan frustrere og demotivere. Det

er frustrerende at have travlt, det er frustrerende at ga pa kompromis med
kvaliteten - og det er ekstra frustrerende, hvis man oplever, at ens tid bruges
pa noget, man ikke kan se relevansen af. Et tredje forhold, der frustrerer, er

samarbejdsrelationer.

Sporgsmadl:
Hvorndr er dit arbejde demotiverende og kilde til
frustration?

Arbejdspres: For mange af de 'rigtige’
opgaver - og 'forkerte’ opgaver, der
stjeler fokus

Nar den absolut stgrste kilde til arbejdsglade for
ansatte i uddannelsesverdenen er at lykkes med
sin kerneopgave, undrer det maske heller ikke,
at det, der demotiverer og skaber frustration, er,
nar man oplever at blive forhindret i at lgse sin
kerneopgave.

Arbejdspresset er det tema, som flest kommer
ind pa, nar de beskriver arsagen til deres frustra-
tioner. De giver eksempler pa en rekke situatio-
ner, hvor de oplever, at arbejdspresset medfarer,
at de enten ikke kan lykkes med deres kerneop-
gave, eller at de ma ga pa kompromis med kvali-
teten.

15



16

Fire citater om arbejds-
pres, der frustrerer

Nar jeg sidder med bunker af
stile, som jeg ikke har tid til at
rette. Nar jeg bliver ngdt til at
afholde moduler, hvor jeg ikke
har haft tid til at forberede mig.

Gymnasielektor, 40-44 dr

Nar travlheden er sa stor, at jeg
bliver utryg og uralig for, om jeg
kan na alle mine opgaver og for,
om jeg kan udfare opgaverne
med den forventede kvalitet,
som jeg selv og omverden matte
have.

Lektor pd universitet, arkitekt- eller
designskole, 40-44 dr

Nar jeg er presset - en handvaerk-
0g designtime med 25 bgrn, som
skal have symaskinekgrekort

- 11 symaskiner og kun én lzrer.
Det kan dreene mig i flere dage.

Folkeskolelzerer, 30-34 dar

Nar en forvaltning eller leder
stiller intetsigende krav. Nar der
ikke lyttes til fagfolk, nar der ikke
er ressourcer til, at man kan ggre
sit arbejde sa godt, som man ved,
at man kan, og som ungerne har
brug for.

Skolepaedagog, 50-54 dr
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Travlhed og kompromiser frustrerer
Arbejdspresset kan ogsa medfare, at arbejdet
virker meningslgst, at fagligheden bliver tilside-
sat, eller at de ansatte oplever at have sa travlt,
at de er ved at bukke under og miste overblik-
ket. De oplever, at tiden er brugt pa de forkerte
opgaver, hvilket er szrligt frustrerende, nar de
"rigtige opgaver”, som bade er motiverende og
vigtige, star i kg for at blive |gst.

Indtrykket, der star tilbage, er, at det er frustre-

rende at have travlt, at det er frustrerende at ga

pa kompromis med kvaliteten - og at det er eks-
tra frustrerende, hvis man oplever, at ens tid gar
til noget, man ikke kan se relevansen af.

Nar der er for lidt tid til at laere/forberede
nyt materiale samt ligegyldige mgder
bare for mgdernes skyld.

Underviser pd en erhvervsskole, 40-44 dr

Nar man kommer til at 'sjuske’ med
hinandens tid, fordi man ikke er nok
forberedt eller for ofte bliver bedt om at
&ndre og lave om og lave nyt. Nar man
oplever sig 'flyttet rundt med’ af ledelsen,
uden at det giver faglig eller paedagogisk
mening. Nar man savner malrettethed

i forhold til formalet med arbejdet - en
oplevelse af at blive bedt om at "afvikle
sa nemt og smertefrit som muligt’ sa
man kan lgbe lidt staerkere.

Gymnasielzerer, 40-44 dr

Organisatoriske forhold: Ledelse,
politik og topstyring

En gruppe af 'organisatoriske forhold’ fylder
ogsa meget. Det kan dekke ledelse, politikere,
topstyring, it-systemer, mgder eller bureaukrati.
Den faelles oplevelse er, at disse forhold kommer
"udefra” eller "oppefra”, skal implementeres,
klares og lige klemmes ind i en travl dagligdag.

Det griber ind i arbejdet pa mader, der demotive-
rer, fordi det virker forstyrrende og irrelevant - og
kan opleves som udtryk for mistillid eller indgreb
i det undervisende personales faglighed, virkefelt
eller demmekraft.

Nar jeg dagligt fgler mig bombarderet
med arbejdsopgaver, der ikke kan

vente: besvarelse af foraeldre-mails,
dokumentation af elevers adfzerd og
manglende faglige deltagelse eller sociale
emotionelle trivsel, indsatser vi forsgger
0s med i teamet, handleplaner, SMTTE-
moadeller, elevbeskrivelser, mgdereferater,
resumeer af telefonsamtaler, m@gder med
eksterne samarbejdspartnere, mgder med
bekymrede forzldre, fagnetvaerksmader,
paed. udvalgsmagder og mgder med ledelse,
hvor vi skal prgve at finde ud af, hvad
mere JEG kan ggre for at imgdekomme,
facilitere, understgtte og afhjzelpe...

Folkeskolelaerer, 45-49 dr

Samlet set giver de organisatoriske forhold fru-
stration, nar man far oplevelsen af, at ting bliver
trukket ned over hovedet, eller at beslutninger
treeffes uovervejet og af mennesker, der sidder alt
for langt vk fra hverdagen til at forsta, hvad der
foregar i praksis, og hvad der kan lade sig gare.

Endelig hader jeg, nar "der kommer
nogen udefra” og fortzller, hvordan vi
kan revolutionere elevernes lzering. God
undervisning er noget, der opstar mellem
en lerer og nogle elever. Begge parter
skal vaere indstillet pa opgaven. Det er
hverken AFEL, synlig lzering, elektroniske
hjeelpemidler eller VU, der sikrer god
undervisning - det er relationen! Vi

kan lege med alt det andet - men
kerneopgaven er stadigvaek at skabe et
rum, hvor eleverne far lyst til at lzere.

Gymnasielektor, 50-54 dr
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Lederne er selv frustrerede over
organisatoriske forhold

Lederne i undersggelsen kan ogsa opleve at vaere
presset af styring og tiltag, der kommer udefra
og oppefra, og som tager fokus vaek fra det, som
lederne synes, de burde fokusere pa i stedet.

Nar jeg skal ekspedere alt for

mange mails, for andres skyld...
(tilbagemeldinger, dokumentation,
opggrelser, kontroller, opfalgninger,
beskrivelser osv.). Nar jeg er under
tidspres. Nar jeg ma ga pa kampromis
med en opgave pga. manglende tid.
Nar jeg ma erkende, at jeg ikke kommer
nok ud i klasserne til observation og
sparring. Nar jeg ma erkende, at jeg
mangler tid til personaleudvikling/
pleje og udvikling af MIN EGEN skole.

Skoleleder, 50-54 dar

En faelles ledetrad i undersggelsens svar er, at der
gnskes et stgrre raderum - bade for det under-
visende personale og for ledelsen. Laes mere om
ledelse under tema 6.

Samarbejdsrelationer kan ogsa
frustrere

Endelig peger en sidste gruppe af svar pa udfor-
dringer med forskellige samarbejdsrelationer:
Med elever, studerende eller kursister; med
kollegerne, med pargrende eller med ledelsen.
Summen af de frustrerende oplevelser er, at de
handler om at opleve sig mgdt med utak, mistil-
lid eller manglende anerkendelse eller bare om at
befinde sig i en darlig stemning med meget brok
og negativitet.

Her gar det igen, at manglende motivation ser ud
til at "smitte”. Hvis elever eller studerende virker
umotiverede, gar det ogsa ud over undervisernes
motivation. Det betyder meget for respondenter-
ne, at de lykkes i relation til iszr deres elever eller
studerende.

Nar mit arbejde ikke bliver vaerdsat og
bliver mgdt med ligegyldighed.

Padagogmedhjzlper pd en grundskole, 45-49 dr

Nar eleverne gar mere op i fravaerend |
undervisningen. Nar telefoner og skaerme
gdelagger koncentrationsevnen. Nar der
er konflikter pa arbejdspladsen

Gymnasielektor, 40-44 dr

Der er en tendens til, at det isaer er relationerne,
der frustrerer, nar man er tidligt i sit arbejdsliv,
mens de organisatoriske forhold tager over, nar
man er senere i sit arbejdsliv.

Opmarksomhedspunkter ved
public service-motivation

| forrige tema beskrev vi fordelene ved public ser-
vice-motiation. Men der kan ogsa vaere udfordringer.
Nar medarbejdere oplever ubalance mellem jobres-
sourcer og -krav, kan der vare risiko for, at de oftere
gar pa arbejde, selvom de egentlig er syge. Disse
medarbejdere kan derved vzere i stgrre risiko for at
opleve stress eller sygefravaer pa lang sigt, nar de
oplever ubalance mellem krav og ressourcer.

Og rent ledelsesmassigt kan det vare en udfordring
af lede medarbejdere, der er sa optaget af at gore
godt for andre mennesker eller samfundet, at de
'kigger den anden vej'. Mere om det under tema 6.

Kilde: Lotte Bogh Andersen og Christian Nyvang
Ovick/2018
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Dialog:

Hvornar er jeres arbejde
demotiverende og kilde til

frustration?

Arbejdspres og organisatoriske forhold, der forstyrrer
arbejdet og det professionelle raderum, kan frustrere
og demotivere. Desuden frustrerer det at ga pa kom-
promis med kvalitet, at have for travlt, at have darlige
samarbejdsrelationer - samt ikke at kunne se relevan-
sen af palagte opgaver.

Forslag til draftelse pa et felles made:

* Drgft hvilke forhold hos jer, som demo-
tiverer eller er en kilde til frustration

* Hvilke af forholdene kan | selv &ndre pa,
og hvordan og hvornar vil | ggre det?

* Lav aftaler for handlinger, | selv kan
gennemfgre.

Giv eksempler i plenum og overvej, hvem der kan gare
hvad.

Bemark, at arbejdsmiljggruppen skal falge op pa ar-
bejdsmiljgproblemer, som | identificerer i dialogerne.

Mere materiale: Hgr en podcastepisode om, hvad der
frustrerer pa: www.godtarbejdsmiljo.dk/trivselpod-
cast_frustration



http://www.godtarbejdsmiljo.dk/trivselpodcast_frustration
http://www.godtarbejdsmiljo.dk/trivselpodcast_frustration
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At blive bedre med
arene - og opleve

barrierer

Nogle oplever, at arbejdet bliver bedre med tiden; andre, at det bliver vaerre
- og en tredje gruppe, at arbejdet er, som det hele tiden har vaeret. Men der
er forskellige forklaringer pa spil: Nar man bliver gladere for sit arbejde,
begrunder man det i individuelle forhold som fx gget erfaring. 0g nar man
oplever arbejdet som vaerre, begrunder man det i forhold udefra.

Sporgsmadil:
Hvordan har dit forhold til arbejdet evt. ndret sig
over tid?

@get erfaring: Nar forholdet til arbej-
det bliver bedre

Cirka en tredjedel af de ansatte i uddannelses-
verdenen oplever, at deres forhold til arbejdet
er blevet bedre, eller at det er det samme som
tidligere.

Nar forholdet til arbejdet bliver bedre med arene,
er det typisk sket i takt med, at man er blevet
mere erfaren, selvsikker og kompetent, og derfor
hviler mere i sig selv og er bedre i stand til at tage
det roligt og undga at lade sig stresse af det ene
eller det andet.

Ambitionsniveauet kan vaere steget, men man er
ikke lngere sa optaget af at skulle fremsta sa
perfekt overfor andre. Man er i hgjere grad i stand
til at abstrahere og koncentrere sig om det, man
selv synes, er god kvalitet i arbejdet.
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Tre citater om, hvordan
forholdet til arbejdet kan
udvikle sig

Eftersom jeg er en gammel
‘rotte” i det at undervise
udfordrede unge, hviler jeg godt
i mig selv i forhold til, hvad der
er vigtigt, nar man skal fange
og fastholde unge i forhold til
at skabe muligheden for, at de
bliver i stand til at opna deres
mal for uddannelse. Det vil sige,
at jeg nok er blevet bedre til ikke
at lade alle mulige udenoms-
farstyrrelser, krav og andet,
som kan komme fra ledelse,
ministerier, foreldre osv., der er
irrelevant i forhold til den gode
undervisning, fylde for meget.
Hvis man lader det fylde, kan
man hurtigt miste naervaeret og

tydeligheden i forhold til eleverne

0g det at blive undervist, sa de

fgler, at de nermer sig deres mal.

AW WWR

FGU-underviser, 50-54 dr

Det har faktisk ikke &ndret sig.
Jeg er stadigvek meget glad
for det. Med arene kommer
erfaringen og det hjzlper i hgj
grad at jeg ved, hvad der virker
og hvad der ikke ggr.

Friskolelzerer, 40-44 ar

Pa grund af gget topstyring og
centralt satte preestationsmal,
er inddragelse og indflydelse
aldrig en selvfglge, og man

ma altid arbejde omkring en
fare for, at de ydre krav ggr
arbejdet meningslgst. Sadan
var det ikke under den tidligere
universitetslov, hvor demokrati
var det baerende.

Universitetslektor, 45-49 dar
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Bade-og: Nar forholdet til arbejdet er
det samme

Nogle ansatte oplever hverken, at arbejdet er
blevet varre eller bedre. De er ofte glade for ar-
bejdet i udgangspunktet, og ogsa her fortzlles
om, hvordan gget erfaring har givet et godt fun-
dament, nar man mgder modgang i jobbet.

Jeg lgb meget hurtigt i starten og folte
jeg skulle veere perfekt. Perfekt kollega,
perfekt medarbejder, perfekt i elev og
forzeldrerelationen. Nu ved jeg, at jeg
er dygtig, og kraever noget igen. F.eks.
respekt for den lzerer, jeg er.

Folkeskolelarer, 40-44 dr

Men nogle af dem, der har svaret bade-og til
spgrgsmalet, skriver ogsa, at de i dag har et mere
ambivalent forhold til deres arbejde end tidligere.
Dermed peger de ogsa pa forhold, som prager
svarene fra dem, som oplever, at deres forhold til
arbejdet er forvaerret med tiden.

Som ung betgd arbejdet og det at vaere
en succes og blive opfattet som dygtig
af min ledelse mere for min identitet.

| dag hviler jeg mere i oplevelsen af at
jeg ggr mit arbejde godt - at jeg har
megen erfaring. De mange nedskaringer
0g udbudspolitikken pa mit omrade
(sprogcenter - dansk for voksne
udlzendinge) har helt klart gjort det
sveerere at bevare gejsten og glaeden
ved jobbet.

Sprogskolelzerer, 50-54 dr

Ydre forhold: Nar forholdet til arbejdet
bliver varre

En tredje gruppe oplever, at deres forhold til
arbejdet er blevet varre. Cirka en tredjedel af
svarene peger direkte pa, at det er blevet varre,
og yderligere en tredjedel af svarene handler om
hvorfor.

Disse svar handler ofte om, at man underviser
mange flere timer end tidligere, at der holdes
mange flere mgader, at foreldre og studerende
klager mere, og at der i det hele taget i dag bru-
ges meget mere tid pa bureaukrati og omorgani-
seringer. Pa den made bliver man tidspresset og
har svaert ved at na sine kerneopgaver - og det
frustrerer.
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For en del er motivationen for kerneopgaven sa- Der er med tiden kommet for mange
dan set uzndret: De kan stadig virkelig godt lide o : :

at undervise, der er blot blevet mindre tid til det, ta bellge el<straopgayer Iﬂd (fastholdelse,
og det ®rgrer dem. Der er blevet flere andre opga- fravae rssamtaler, evmdellge evaluermger
ver, som fjerner fokus fra "det vigtige” - og som fx), Som om et g\/mnasium eren

fylder og frustrerer. virksomhed. En DJ@F-diskurs og

En del af det, der frustrerer, er manglende rade- kapitalistisk erhvervsdiskurs har aflgst

rum og tid; muligheder for selvstaendigt at kunne den humanistiske.
treeffe beslutninger og have indflydelse pa, hvor-

. Gymnasielektor, 50-54 dr
dan man bedst strukturerer sin hverdag. y

Det er gaet fra at vaere kerneydelsen
(undervisning) til at dreje sig om tal
0g gkonomi og timer og overlevelse.

VUC underviser, 50-54 dr
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Dialog:

Hvordan har jeres forhold
til arbejdet evt. udviklet sig

over tid?

Nar man bliver gladere for sit arbejde med tiden,
begrundes det i individuelle forhold som fx aget erfa-
ring. Og nar man oplever arbejdet som varre over tid,
lagges der vagt pa en oget forekomst af udefrakom-
mende forhold, der griber forstyrrende ind i forhold til
det professionelle raderum.

Forslag til dialog 2-0g-2 i arbejdsfzllesskabet:

* Er jeres forhold til arbejdet blevet
bedre eller varre over tid, eller er det
det samme?

» Hvordan kan | have fzlles dialoger om
erfaring i arbejdsfzllesskabet?

* Hvor og hvordan gnsker | hver iszer at
gore mere brug af jeres erfaring - eller
at opna starre erfaring?

Bemazerk, at arbejdsmiljegruppen skal folge op pa ar-
bejdsmiljoproblemer, som | identificerer i dialogerne.

Mere materiale: Hgr en podcastepisode pa:
godtarbejdsmiljo.dk/trivselpodcast_bedreogbarrierer



http://www.godtarbejdsmiljo.dk/trivselpodcast_bedreogbarrierer
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Midt i arbejdslivet:
Pget ansvar og
anerkendelse?

Det spiller ind pa motivationen og arbejdsglaeden, om der er sammenhang
mellem de kompetencer og den erfaring, man har, og det ansvar og de opgaver,
man tildeles’. Det gor sig ikke mindst geldende, nar man er midt i arbejdslivet.
Samtidig er det centralt, om man oplever at blive anerkendt for det ekstra

arbejde - eller blot taget for givet.

Sporgsmadil:

Oplever du, at dine omgivelsers forventninger til
din arbejdsindsats har at ggre med din erfaring?
I sd fald hvordan?

@get arbejdsglde: Nar man oplever
match mellem kompetence, erfaring
og opgaver

Forventningerne til arbejdsindsatsen vokser ofte,
nar man er midt i arbejdslivet. Men der er forskel
pa, om dette opleves som en kilde til motivation
eller til frustration. Nar det motiverer, er det ofte,
fordi der opleves en positiv sammenhang mel-
lem de kompetencer og den erfaring, man har, og
de opgaver og det ansvar, man varetager.

Det opleves som et udtryk for, at man bliver re-
spekteret, lyttet til og taget serigst som erfaren

medarbejder. Resultatet er gerne, at man oplever
det som helt fair, at man som erfaren medarbej-
der tager et tungere lzs end de nyere. Det kan
faktisk vaere helt rart, at omgivelserne har tillid
til, at man kan sit kram, og at man er en af dem,
som kollegerne kommer til for at fa rad.

Maden, man far opgaverne pa, er vigtig: At man
sporges ad, om man har mulighed for at yde en
ekstra indsats, uden at det tages for givet pa
forhand. Alt i alt opleves det som en anerkendel-
se af ens kompetencer og af, at man ggr en ekstra
indsats. Der ligger ogsa en vis anerkendelse i at
have en sadan rolle pa arbejdspladsen. Og det
styrker motivationen og arbejdsgladen.
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Fire citater om
forventninger til
erfaring

Mine omgivelsers forventninger
til min indsats haenger sammen
med min erfaring. Det er positivt
i den forstand at der er en hg;
grad af tillid bade fra ledelse,
forzeldre osv.

Folkeskolelzerer, 40-44 dr

Jeg oplever mest, at min erfaring
ggr, at jeg kan vaere den, der
seettes pa hold [klasser], der skal
"reddes”, og at mine fagkolleger
spgrger ind til mange ting. Det
sidste er kun hyggeligt. Det
farste er ok.

Lektor pd et gymnasium, 45-49 dr

Ja, forventningerne til min
indsats haenger sammen med
min erfaring. Mantraet om, at en
erfaren |zrer ikke har brug for
forberedelse.

Faglaerer, 50-54 dr

Jeg synes ikke, at jeg far kredit
for min erfaring, og jeg synes
ikke, at nogen nogensinde har
vaeret interesseret i min erfaring.
Det var jeg ked af en gang, men
nu er det ikke sa vigtigt.

Lektor pd universitet, 55-59 dr

¢ .6
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@get frustration: Nar man oplever at
blive taget for givet

Nogle oplever en negativ sammenhang mellem
erfaring og opgaver - at man med alderen og erfa-
ringen pr. automatik far de vanskeligere opgaver
eller klasser. Det kan bade opleves som demoti-
verende og som en unfair fordeling, hvis erfaring
bruges som en undskyldning for at blive palagt
flere og vanskeligere opgaver. Og det kan @ge op-
levelsen af uretfardighed, hvis maden byrderne
fordeles pa, er ugennemskuelig.

Iser opleves det som frustrerende, nar der mang-
ler tydelighed og gennemsigtighed om kriterierne
ved opgavefordelingen - eller nar det opleves
som om, at ledelsen kraver mere og mere, uden
at det er klart, hvad man far igen.

Ja - vi har ikke faste timetal pa min skole,
og ledelsen vil ikke 'ud med tal’ - men
de differentierer derfor arbejdsbyrden,
sa dem, de mener, 'kan holde til det;

far flere klasser + andet ekstra. Dette
frustrerer mig. Jeg ved, at jeg anses for
at vaere netop 'driftssikker’ og derfor far
mere. Sa dem, der er mere fglsomme
(bliver lettere stressede), far sa samme
arbejdsbyrde i en fuldtidsstilling, som
jeg g@rien 32 timers stilling. Det er
uretfeerdigt og g@r mig vred.

Gymnasielektor, 40-44 dr

Mangel pa anerkendelse: Nar man
oplever ikke at blive set

Det kan ogsa frustrere, nar man oplever at vaere
blevet mere erfaren og kompetent - uden at der
bliver taget hgjde for det i forhold til de opgaver,
man udfarer.

Nar der ikke bliver trukket pa ens erfaring, viden
eller kompetence i spgrgsmal, der vedrgrer op-
gavernes udfarsel eller udvikling af uddannelses-
institutionen, kan det give samme oplevelse.

Samlet set kan det give oplevelsen af at vare
stagneret i arbejdslivet, nar man ikke far mulig-
hed for at bruge sine erfaringer, evner og interes-
ser i arbejdet, efterhanden som man opnar stgrre
erfaring. Det kan ogsa opleves som en mangel pa
anerkendelse af de kompetencer og erfaringer,
man udvikler over tid.

Det er altsa ikke nok, at arbejdsbyrder fordeles pa
gennemsigtige og retfaerdige mader efter med-
arbejdernes erfaringsniveau. Kravene skal ogsa
opleves som afpassede efter det, som medarbej-
derne oplever, at de rummer og gerne vil bringe i
spil.

Tveertimod - erfaring far ikke lov at blive
brugt. Nye tiltag konstant, men aldrig
tid til at blive implementeret.

Vaerkstedsunderviser, 45-49 dr

29



Der bliver fra ledelsen besluttet ting
hen over hovedet pa os medarbejdere
relateret til vores elevarbejde. Her sparger Veje frem: Tydelighed og
man slet ikke til vares erfaringer eller muligheden for at gare noget
oplevelser med malgruppen. ekstra

Faglzerer, 45-49 dr Hvis uddannelsesinstitutionen vil skabe bedre sam-

menhang mellem kompetencer, erfaring, opgaver,
lkan der rettes fokus pa den professionelle kapital.
Her kan det vaere srligt vigtigt at kigge pa:

Synlighed og gennemsigtighed: Formaliserede
ordninger med synlige kriterier for sammenhzn-
gen mellem opgaver, erfaring og kompetencer kan
virke positivt for arbejdsglaeden - eller i hvert fald
gare en differentiering mere acceptabel.

Sammenhang mellem opgaver og erfaring: Det
styrker trivslen og motivationen, nar den ansattes
opgaver og den made, den ansatte bliver brugt pa
pa uddannelsesinstitutionen, afspejler og udvikler

sig i takt med evner og erfaringer og i dialog med

den ansatte.

Muligheden for at ggre noget ekstra: Det er bedst
for arbejdsgl=den, at der bade er faste principper
og regler for, hvor stor en arbejdsbyrde, man skal

patage sig i forhold til erfaring - og gode mulighe-
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BFA s=tter fokus pa professionel kapital i materia-
let 'Styrket samarbejde’, som bl.a. traekker pa GLs
publikation 'Professionel kapital i praksis’ og pa

forskningsprojektet 'FiF - Folkeskolen i forandring.

Erfaringerne fra 'FiF’-projektet formidles i publika-

tionen 'Professionel kapital i folkeskolen - faglighed

og samarbejde i fokus’ (2022).

der for selv at ggre noget "ekstra” og hgste behg-
rig anerkendelse for det, hvis man skulle have lyst
og overskud til mere end det. Forskning viser, at
medarbejdere som foler sig retfaerdigt behandlet
og mgdt med tillid, gerne yder ekstra.

Kilde: Nana Vaaben m.fl. 2021
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Dialog:

Oplever |, at jeres
omgivelsers forventninger
til jeres arbejdsindsats har

at ggre med jeres erfaring?

Er der sammenhang mellem de kompetencer og den
erfaring, | har, og det ansvar/de opgaver, | tildeles?
Mgdet mellem erfaring og opgaver kan bade skabe
gget arbejdsglade og motivation - og det modsatte.

Dreaft fx disse dialogspgrgsmal i arbejdsmiljegruppe,
samarbejdsudvalg eller MED-udvalg:

* Hvad er en retfardig opgavefordeling
hos jer?

* Hvilke principper gor | brug af, nar
opgaverne skal fordeles?

* Hvilke af jeres principper er skrevet ned,
og hvordan sikrer | kendskabet til dem -
ogsa blandt nyansatte?

* Hvilken sammenhang er der mellem
erfaring og opgavefordeling - og hvor-
dan sikrer | en god proces?

Mere materiale: Hgr en podcastepisode pa:
godtarbejdsmiljo.dk/trivselpodcast_midtiarbejdslivet



http://www.godtarbejdsmiljo.dk/trivselpodcast_midtiarbejdslivet
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Tvivl om resten af

arbejdslivet

Medarbejdere og ledere i uddannelsesverdenen forventer oftest at blive i
deres arbejde. Men der er en stor andel, der er overvejer, om de kan holde til
et helt arbejdsliv i deres nuvaerende job. Det medfarer forskellige strategier:
Nar man er forst i arbejdslivet, teenker man pa at skifte job eller branche.
Sidst i arbejdslivet taenker man pa at ga ned i tid eller pa pension. Nar man
er midt i arbejdslivet, er man oftere i tvivl.

Sporgsmadil:
Hvilke tanker gor du dig om resten af dit arbejds-
liv?

Mange har fundet deres rette hylde
Nar det undervisende personale i uddannelses-
verdenen bliver spurgt til deres tanker om resten
af deres arbejdsliv, er der mange, der svarer, at
de har fundet deres rette hylde. De mest typiske
svar handler om, at man gnsker at fortsatte med

at arbejde indenfor samme fag eller samme type
job, og at man ser frem til at fa mere erfaring og
udvikle sig.

De, der gnsker at fortsaette i deres nuvaerende
eller en lignende stilling, er typisk godt tilfredse,
hvor de er, og sa lange det bliver ved med at vaere
sadan, har de ingen planer om at sgge andre ste-
der hen.

33



34

Fem citater om tanker
om resten af arbejdslivet

Jeg skal fortseette med det,
jeg braender for i sa mange ar,
det er muligt.

Padagog og underviser i grundskolen, 45-49 dr

Jeg haber jeg kan fa lov at blive,
men er lidt spaendt pa, om jeg
fortsat kan holde tempoet.

Lektor pd en professionshajskole, 50-54 dr ’ ’

Jeg foler, at jeg er et godt sted
nu, og vil gerne fortsaette sadan.

’ ’ Jeg har dog sveert ved at se mig
selv holde samme tempo til jeg
er 74 og kan ga pa pension. Det

Jeg tenker, at nu er jeg pa en kan godt bekymre mig.

mindre skole. Pa et tidspunkt VUC-lektor, 40-44 dr

vil jeg gerne have ansvar for en

stgrre skole. Jeg er pa rette hylde.

Skoleleder, 45-49 dr

Jeg forventer at vaere lerer
resten af mit liv og gerne der,
hvor jeg er nu.

Friskolelzerer, 40-44 dr
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Andre er i tvivl om, om de kan holde til
arbejdet

Ikke alle svar i undersggelsen handler om at have
fundet den rette hylde. De nast-hyppigste svar
handler om, at man overvejer, om man kan holde
til at vaere i branchen resten af livet.

Her peger man pa, at man oplever sit job som
virkelig hardt og kraevende - og at man gar og
grubler over, om man bliver ngdt til at gore et
eller andet ved situationen.

Svarene peger 0gsa pa, at man overvejer, om det
er muligt og realistisk at @ndre pa noget - men
at man samtidig meget bevidst om, at det virker
som en darlig idé ikke at ggre noget.

Jeg tenker fogrst og fremmest, at der
er veeldig lang tid til, at jeg kan ga

pa pension. Det virker umiddelbart
urealistisk at kunne klare arbejdet

1 20 ar leengere med den nuvaerende
arbejdsbelastning.

Uddannelsesleder pa et gymnasium, 45-49 dr

I nogle tilfzelde beskrives situationen som last.
Det sker, nar man faler sig "fanget i sin branche”,
fordi man ikke kan andet, end hvad man ger i sit
nuvarende arbejde, eller fordi man ikke tror pa,
at arbejdspresset vil lette. Men mange har ogsa
mere konkrete overvejelser om, hvad man vil ggre
for at ®@ndre pa situationen.

Jeg elsker mine fag. Mine elever bliver
dygtige. Men jeg kan ikke holde til at
have fuldtidsans=ttelse i resten af
mit arbejdsliv - og kunne jeg finde et
andet job, der ville give mig en lige 53
stor faglig tilfredsstillelse, sa ville jeg
springe fra mit job.

Gymnasielektor, 50-54 dr

Har et meget ambivalent forhold til mit
job. Pa den ene side elsker jeg at sta op
til elever, kolleger og undervisning. Kunne
ikke forestille mig andet. Men i perioder
krever det sa meget af min energi, at
jeg er bange for, hvordan jeg (og alle
andre lerere) skal kunne holde til det et
helt arbejdsliv. Tror ikke, jeg er lerer om
15 ar. Min arbejdstid er den samme som
for 12 ar siden, men opgaveoversigten
er langt lengere, og hvert enkelt fag

0g rettearbejdet kraever sa meget mere
tid, fordi kravene hele tiden hgjnes fra
ministeriet.

Grundskolelzrer, 40-44 dr

Tvivlen midt i arbejdslivet

Bekymringen for, hvordan man vil klare sig i frem-
tiden, garigen i flere af svarene. Nogle overvejer
bade, om de personligt vil kunne holde til ar-
bejdspresset uden at blive stressede, og om de vil
vare i stand til at kunne prastere pa samme
niveau og med samme motivation, sa de ikke
svigter deres elever, kursister eller studerende -
og deres arbejdsplads.

Der er 20 ar til pensionen. Alle kolleger,
der er fyldt 60 indkaldes nu til samtaler
forud for fyringsrunde. Nar jeg bliver 60,
bliver jobsikkerheden endnu mindre,

0g ingen vil anszette de gamle. Kan jeg
spare 10 ars indkomst op?

VUC-lektor, 45-49 dr
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Men en del af respondenterne forklarer ogsa i
deres svar, at de ikke er sikre pa, om de kan holde
til det resten af arbejdslivet, selvom de egentlig
som udgangspunkt godt kunne taenke sig at fort-
sette i samme job eller branche. Derfor udtrykker
mange i deres svar nogle ganske ambivalente
tanker om fremtiden.

Mine lengste anszettelsesforhold har
veret pa 2 universiteter i Jylland, og

jeg er blevet MEGET mere kynisk med
tiden. Iszer i min nuvaerende ansaettelse
har det vaeret en betingelse for at
overleve, at jeg har udviklet en for mig
ukendt (og egentlig ogsa ubehagelig)
ligegyldighed, som jeg slet ikke forbinder
med min opfattelse af mig selv som
forsker.

Universitetslektor, 50-54 dr

Enkelte har i deres svar givet et eksempel p3, at
det er lykkedes for dem at fa &ndret deres ar-
bejdsliv i en god retning midt i arbejdslivet. En
gymnasielarer anbefaler, at man midt i arbejds-
livet kan fa mulighed for at uddanne sig og "trae-
de et skridt tilbage og reflektere”.

Jeg er bekymret pga. den stigende
pensionsalder. Har lige laest, at i naeste
maned haves den til 69 ar. Hvor mange
reformer skal vi igennem, inden jeg kan
ga pa pension? Jeg har for nyligt taget en
efteruddannelse. Det er meget, meget
givende, hvis man midt i sit arbejdsliv far
mulighed for at traede et skridt tilbage
og reflektere. For mig betyder det, at

jeg nu "ser alt det, eleverne kan”, og ikke
"alt det, de ikke kan”. Det er helt sikkert,
at jeg er blevet en meget bedre |zrer

og undgar at blive en sur gammel |zerer.
Det far elever gavn af.

Gymnasielzerer, 50-54 dr

Mestringsstrategier i de forskellige livsfaser

| undersggelsen 'Trivsel og motivation gennem ar-
bejdslivet i uddannelsessektoren’ findes eksempler pa
mestringsstrategier: Altsa mader, hvorpa de ansatte

i uddannelsesverdenen forsgger at beskytte sig selv
eller finde lgsninger, sa de kan klare arbejdet, trods
omstandighederne.

Blandt de mestringsstrategier, forskerne oftest finder
i undersggelsen, er:

at skifte arbejde eller ligefrem branche - hvis

man kan

at ga ned i tid

at spare op til at kunne lade sig pensionere far tid

at uddanne sig

at forsgge at gare sig mere "ligeglad”

civil ulydighed, "glemsomhed” eller at sige fra.

Disse strategier skifter afhangigt af, hvor man er i
arbejdslivet. De respondenter, som er farst i arbejds-
livet, overvejer i hgjere grad at skifte job eller branche,
mens man oftere sparer op til tidlig pension eller
ensker at ga ned i tid, hvis man er sidst i arbejdslivet.
Dem i midten af arbejdslivet er i tvivl om, hvorvidt de
kan og skal skifte job eller branche.

Kilde: Nana Vaaben m.fl. 2021
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Dialog:

Hvilke tanker gor | jer om

resten af arbejdslivet?

Trends fra undersggelsen: Nar man er farst i arbejds-
livet, tnker man pa at skifte job eller branche. Sidst
i arbejdslivet taenker man pa at ga ned i tid eller pa
pension. Nar man er midt i arbejdslivet, er man oftere
i tvivl.

Forslag til dialog 2-og-2 i arbejdsfzellesskabet:

* Hvilke tanker gor | jer om resten af
arbejdslivet?

* Hvilke mestringsstrategier gor | brug
af - eller overvejer?

* Hvordan kan I have en mere fzlles
dialog hos jer om mestringsstrategier?

e Hvad skulle der til, for at arbejdet var
sa godt, at | slet ikke havde brug for
mestringsstrategierne?

Bemazerk, at arbejdsmiljegruppen skal folge op pa ar-
bejdsmiljoproblemer, som | identificerer i dialogerne.

Mere materiale: Hgr en podcastepisode pa:
godtarbejdsmiljo.dk/trivselpodcast_tvivien



http://www.godtarbejdsmiljo.dk/trivselpodcast_tvivlen
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Ledelse: Mellem
krav udefra og
mEd a rbejdere’ Z/H’t arbejde er motiverende

der 'kigger

den anden vej

og preget af arbejdsglzade,
nar jeg selv har stor grad af
indflydelse pa mit arbejde.
Jeg er naturligvis glad for
at have en chef, jeg ved, jeg
altid kan sparre med - men
oplever samtidig, at mit
ledelsesrum er ret stort,

og det motiveres jeg af.

Skoleleder pa en grundskole, 50-54 dr

Ledere pa uddannelsesinstitutioner kan sta i nogle s=rlige dilemmaer. De kan selv vaere
frustrerede over organisatoriske forhold, der griber ind i deres raderum. Samtidig skal
de lede medarbejdere, der 'kigger den anden vej: med gjnene fast indstillet pa de elever,
studerende og kursister, de gnsker at fa til at lykkes.

Ledelse, der motiverer: Anerkendelse
og positiv usynlighed

Nar man kigger pa svarene i undersggelsen, giver
de indblik i, hvornar medarbejderne paskgnner
deres ledere i uddannelsesverden: Nemlig nar de
oplever at blive set, anerkendt og bakket op af
deres ledelse.

Udover dette dukker 'ledelse’ sj=ldent op som
direkte kilde til medarbejdernes motivation i un-
dersggelsen. Det betyder ikke ngdvendigvis, at
ledelse er uvigtigt i uddannelsesverdenen - for

forskerne finder mange referencer til ledelse i
svarene pa undersggelsens spgrgsmal. Men ma-
ske far medarbejderne primart gje pa ledelsens
betydning, nar de oplever noget som galt i de
ledelsesmassige dispositioner?

Forskerne bruger udtrykket, at nar ledelse vir-
ker godt for medarbejderne i undersggelsen, er
den 'positivt usynlig’: Lederne lykkes, og ledelsen
virker, nar medarbejderne ikke legger synderligt
meerke til dem - og der skabes rum til at med-
arbejderne kan lgse deres kerneopgave.
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Fire citater om ledelsens

dilemmaer

Nar jeg oplever mine arbejds-
opgaver som meningsfyldte,

og det er ekstra motiverende
og en ekstra kilde til glzede,

nar jeg oplever at ledelsen

(og evt. kolleger og studerende)
underst@tter og anerkender
mit arbejde.

Lektor pd universitet, arkitekt- eller
designskole, 40-44 dr

N
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Nar jeg maerker andres glaede
0g engagement i de projekter
0g undervisning jeg initierer

- nar jeg oplever positive
tilkendegivelser fra kolleger,
ledelse, elever og forzeldre
omkring det arbejde, jeg ggr.

Folkeskolelrer, 45- 49 dr

Mange skift i prioritering. Nye
fokuspunkter fra ledelsen, der
skal implementeres lynhurtigt.
Nar faglicheden ikke lzengere er
I hgjsedet.

Underviser pa HF/VUC, 40-44 dr

Nar kommunen har utallige
tidsrgvende projekter i gang.
Nar fagpersoner svigter. Nar jeg
spilder tid. For mange digitale
mgder. Nar rammer er snzevre.

Viceskoleleder, 50-54 dr
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Ledelse, der frustrerer: Negativ synlig-
hed

Ledelse’ optraader tydeligt som en vasentlig kilde
til frustration i undersggelsen - nemlig nar ledel-
sen fremstar sxrdeles synlig pa en made, der
opleves som uhensigtsmaessig og tzeller med
blandt flere andre 'organisatoriske forhold’, der
virker forstyrrende pa undervisernes arbejde med
kerneopgaven. Her fremtrader lederne det, for-
skerne kalder 'negativt synlige’.

Nar en forvaltning eller leder stiller
intetsigende krav. Nar der ikke lyttes til
fagfolk, nar der ikke er ressourcer til at
man kan g@re sit arbejde sa godt, som
man ved, at man kan og som ungerne
har brug for.

Skolepaedagog, 50-54 dr

Fzlles for de organisatoriske forhold, der fru-
strerer, er, at de beskriver, hvordan noget, der
kommer "udefra” eller "oppefra” og skal imple-
menteres, klares og lige klemmes ind i en travl
dagligdag, griber ind i arbejdet pa mader, der
demotiverer fordi det virker forstyrrende og irrele-
vant, eller fordi det opleves som udtryk for mistil-
lid eller indgreb i de ansattes faglighed, virkefelt
eller dsmmekraft.

Det betyder, at lederne er pa en vanskelig opgave,
i og med at de skal lede nogle medarbejdere, der
"vender ansigtet den anden vej”: rettet mod ker-
neopgaven og deres elever og studerende, som
typisk er dem, de gerne vil ggre en forskel for.

Kassetaenkning i systemet. Manglende
realitet i gnsker fra ledelsen og
samarbejdspartnere. Manglende
muligheder for at flytte elever, der ikke
har gavn af undervisningen, men vi er
bundet af lovgivningen.

Laerer pd en specialskole, 40- 44 dr

Lederne er selv frustrerede over
organisatoriske forhold

Det mest tankevakkende i den forbindelse er
maske, at skolelederne selv er blandt dem, der
er allermest frustrerede over organisatoriske
forhold. Iszer politik og topstyring, forkerte prio-
riteringer samt bureaukrati og it-systemer fylder
i ledernes beskrivelser. Der er mange organisa-
toriske forhold, som lederne ikke har ret meget
indflydelse pa, men som alligevel kommer til at
praege den made, de kan lede deres arbejdsplads

pa.

Lederne kan ggre noget, men der er ogsa en hel
del, de ikke kan ggre noget ved - hvorfor vi for-
mentlig ogsa ser en forskel i oplevelsen af, hvor
meget ledelse frustrerer. Der er organisatoriske
og styringsmaessige forhold, der "gar uden om
ledernes indflydelsesrum”, og som pavirker bade
medarbejdernes trivsel og arbejdsglaede, og leder-
nes egen trivsel og arbejdsglade.

Derfor er Igsningen heller ikke "bare” at kraave
mere og bedre ledelse af fx skolelederne. Et stor
antal af de krav og mal, som frustrerer, kommer
nemlig ikke fra lederne, men andre steder fra.

Nar jeg skal ekspedere alt for

mange mails, for andres skyld...
(tilbagemeldinger, dokumentation,
opggrelser, kontroller, opfglgninger,
beskrivelser osv.). Nar jeg er under
tidspres. Nar jeg ma ga pa kompromis
med en opgave pga. manglende tid.
Nar jeg ma erkende, at jeg ikke kommer
nok ud i klasserne til observation og
sparring. Nar jeg ma erkende, at jeg
mangler tid til personaleudvikling/
pleje og udvikling af MIN EGEN skole.

Skoleleder, 50-54 dr
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Nar jeg oplever, at jeg ikke far det faglige
raderum, der skal til for at lykkes med
kerneopgaven. Nar jeg kommer pa
mellemhand mellem gverste ledelse,
egne medarbejdere (supportfunktioner)
0g sa lederne/medarbejderne pa

de skoler, som mine medarbejdere
supporterer, fordi jeg ikke har det
forngdne raderum.

Teamleder i en skoleforvaltning, 40-44 dr

Find vaerktgjer til at styrke lederes trivsel og resul-

tater pa:

godtarbejdsmiljo.dk/lederespsykiskearbejdsmiljo

Tre veje frem: Ledelse af opgaver, faglig ledelse og ledelse opad

Forskerne bag undersggelsen 'Trivsel og motivation
gennem arbejdslivet i uddannelsessektoren’ peger pa
tre veje fremad for ledelsen i uddannelsesverdenen:
Dels at stille skarpt pa ledelse af opgaver, dels pa
faglig ledelse og dels pa at skabe det ledelsesmassige
raderum opadtil.

Ledelse af opgaver, tid, ansvar og erfaring

Flere af de ansatte i uddannelsesverdenen, som har
svaret pa undersggelsen, oplever, at deres erfaring
bruges som en undskyldning for at palegge dem flere
opgaver. Oven i det kan de opleve, at maden, byrderne
fordeles pa, er ugennemskuelige eller sker pa uret-
fardige mader. Det gar ud over deres motivation og
arbejdsgla=de.

Mange efterspgrger en gget formalisering og synlig-
gorelse af ssmmenhangen mellem arbejdsbyrde og
anciennitet. Det kan vaere med til at sikre en oplevelse
af retferdighed, og det kan pavirke motivationen
positivt.

Forskerne i undersggelsen peger pa to greb til at sikre

en retferdig fordeling og fair proces:

1. Atudvikle og forbedre de drgftelser, hvor fordeling
af opgaver, tid og ansvar finder sted ude pa uddan-
nelsesinstitutionerne.

. At udvikle og forbedre de organisatoriske rammer
for samtalerne. Her kan det anbefales fx at udvikle
lokalt anerkendte principper i regi af samarbejds-
udvalg eller MED for fordeling af tid, opgaver og
ansvar. (Se ogsa tema 4).

Faglig ledelse

Ledere bliver bemarket positivt, nar de anerkender
deres medarbejdere, der bestraber sig pa at lykkes
med kerneopgaven. Og her peger forskerne pa en
anden vej fremad for ledelsen - nemlig ved at skrue
op for og ga i t=ettere dialog med medarbejderne i den
faglige ledelse.

Forskerne taler om at bygge bro over til underviserne
ved at vare nysgerrige pa de faglige aspekter ved de
udfordringer, underviserne oplever. De betoner samti-
dig, at det er vigtigt, at det foregar pa mader, der pas-
ser til public service-motiverede medarbejdere, som
har en stor, indre drivkraft pa vegne af de borgere, de
gnsker at hj=lpe til at lykkes.

Ledelse opadtil

Selvom der er organisatoriske og styringsmassige
forhold, der "gar uden om ledernes indflydelsesrum”,
og som pavirker bade ledernes egen trivsel og arbejds-
glaede, er der alligevel en mulighed for at udvikle de
lokale ledelsers indflydelsesrum.

Forskerne anbefaler at styrke lederes fokus pa og evne
til at kunne ‘lede op ad’ og informere chefer og top-
chefer om, hvordan forskellige tiltag virker i praksis.
Dette skaber grundlaget for gensidig forstaelse og for
at etablere det ngdvendige, ledelsesmassige handle-
rum pa den enkelte uddannelsesinstitution.

Kilde: Kristian Gylling Olesen m.fl. 2021
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Dialog:
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Hvordan forholder | jer som

ledere og medarbejdere til
temaets dilemma?

Ledere oplever ofte frustrationer ved organisatoriske
forhold, der griber ind i deres ledelsesmassige rade-
rum. Og samtidig star de med den szrlige opgave at
skulle lede medarbejdere, der fokuserer pa kerneopga-
ven - og som ikke er interesserede i 'synlig ledelse’.

Forslag til dialog blandt ledere og medarbejdere:

» Hvordan genkender | den positive usyn-
lighed og den negative synlighed?

* Hvilke organisatoriske forhold kan
presse jeres samarbejde?

» Hvad t=nker | om de tre foreslaede veje
frem - ledelse af opgaver, faglig ledelse
og ledelse opadtil?

Mere materiale: Hgr en podcastepisode pa:
godtarbejdsmiljo.dk/trivselpodcast_ledelse



http://www.godtarbejdsmiljo.dk/trivselpodcast_ledelse
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Et fremtidssikret arbejdsmiljo

Et godt samarbejde er vaesentligt for et godt ar-
bejdsmiljg nu og i fremtiden. Derfor samarbejder
arbejdsgivere og arbejdstagere i BFA om at udvik-
le information, inspiration og vejledning.

Vi udarbejder konkrete vaerktgijer, sa arbejds-
pladserne kan handle og forebygge lokalt. Vi
praesenterer ambitigse forebyggende Igsninger,
som baserer sig pa erfaring fra arbejdspladser og
pa forskning. Lgsninger som tager udgangspunkt
i de problemer, der skal Igses nu og de problemer,
som kan opsta.

Det ggr vi i enighed - til gavn for ledere, medar-
bejdere og borgere.

| BrancheFzllesskabet for Arbejdsmiljg for Vel-
faerd og Offentlig administration deltager reprae-

sentanter udpeget af arbejdsmarkedets hovedor-
ganisationer.

Hent 'Trivsel, motivation og barrierer i uddannel-
sesverdenen’ og las mere om BrancheFzlles-
skabet for Arbejdsmiljg for Velfzerd og Offentlig
administration pa arbejdsmiljoweb.dk.

Branche
F=llesskab
Arbejdsmiljg

Velfard og Offentlig administration



