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Forord

Handbogen, du sidder med, er skabt for at give viden, inspira-
tion og handlemuligheder til skolers arbejde med professionel
kapital, trivsel og kvalitet.

Professionel kapital forener fokus pa kvalitet i kerne-
opgaven med arbejdsmiljgarbejde. Ved at arbejde med denne
tilgang skaber | grobund for en faelles forstaelse for kerne-
opgaven og for relevante sammenhange mellem kvalitet,
trivsel og arbejdsmiljg.

Gymnasieskolernes Larerforening har i samarbejde med
Uddannelsesforbundet gennem mange ar arbejdet for at
styrke kvaliteten af undervisning og arbejdsmiljg. Derfor er
vi bade glade og stolte over at kunne udgive en ny, gennem-
arbejdet udgave af handbogen i “Professionel kapital”.

Hvorfor en ny handbog?

Dette er 3. udgave af handbogen. Den fgrste udgave blev
skrevet af arbejdsmarkedsforsker Tage Sendergard Kristen-
sen. Lige som den fgrste udgave har denne nye udgave et taet
ophaeng til forskning, samt en struktur der matcher de resul-
tatrapporter, | far, nar | afdaekker professionel kapital.

Men | vil ogsa mgde nye indslag. Den udgave af handbogen
du sidder med, indeholder forslag til jeres arbejdsproces og
mere stptte til, hvordan | kan handle for at Igfte kvalitet og
arbejdsmiljg pa jeres skole.

Spgrgerammen til professionel kapital blev desuden
opdateret i 2023, og denne udgave af handbogen er opdateret
i overensstemmelse med den nye spgrgeramme. Som noget
nyt behandler hdndbogen derfor de nye dimensioner: hgje
fplelsesmaessige krav, tillid mellem kolleger samt chikane og
seksuel chikane. Den nye spgrgeramme har praeciseringer
omkring skolernes opfelgning pa kraenkende handlinger og
om at undga groft sprog og personbeskyldninger i fritekstsvar.
Det afspejles i handbogen i dimensionerne under kraenkende
handlinger og i afsnittet Fra kortlaegning til handling, hvor der
er tilfpjet tekst om at arbejde med fritekstsvar. Endelig naevner
handbogen nu situationer, hvor TAP-personalets arbejdsmiljg
typisk adskiller sig fra undervisernes.

Mange skoler anvender malingen af professionel kapital
som APV-redskab og derfor rummer denne udgave af hand-
bogen henvisninger til regler om arbejdspladsvurderinger.

Vi haber, at handbogen hjzelper jer til at skabe posi-
tive forandringer pa skolen til glaede for elever, ledere og
medarbejdere.

Gymnasieskolernes Lzererforening og Uddannelsesforbundet
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Kom i gang med handbog
om professionel kapital

Denne handbog er til skoler og uddannelsesinstitutioner, der
arbejder med professionel kapital og det spgrgeskema, der
bruges til at afdaekke professionel kapital.

Handbogen begynder med en introduktion til at arbejde med
professionel kapital og et overblik over processen fra | tager
beslutningen om afdakning og frem til handling for at styrke
arbejdspladsens professionelle kapital.

Handbogens kapitler er derefter bygget op efter spgrge-
skemaets dimensioner, sd | kan ga direkte til de dimensioner, |
gnsker at vide mere om. En dimension beskriver et vaesentligt
forhold i det psykiske arbejdsmiljg, fx oplevelsen af social kapi-
tal, mening eller hgje fplelsesmaessige krav. Nogle dimensio-
ner bliver afdaekket ved hjeelp af flere spgrgsmal, andre ved et
enkelt. For hver dimension kan | laese om:

» Hvad dimensionen handler om og betyder

» Hvordan | kan arbejde med dimensionen

» Hvordan danske Ignmodtagere svarer pa spgrgsmalene, det
kalder vi eksternt benchmark

» C(itater, der belyser dimensionerne

» Refleksionsspgrgsmal, | kan bruge i drgftelsen af jeres
resultater for dimensionen

Dimensionerne er opdelt i fem overordnede kategorier:

» Professionel kapital

» Kerneopgaven

= Jobfaktorer

» Relationelle faktorer

» Faktorer, der indikerer konsekvenser af arbejdsmiljget

Ikke alle dimensioner indeholder beskrivelser af, hvordan |
kan arbejde med dem. Det er tilfeldet for dimensioner om
padagogiske og didaktiske forhold, som ligger uden for denne
handbogs emne. Det gelder ogsa dimensioner, der indikerer
konsekvenser af det psykiske arbejdsmiljp, men som skyldes
andre dimensioner, som er dem | bgr fokusere pa og arbejde
med.

Til slut i handbogen er der et kapitel ‘Fra Kortlaegning til
handling’ der indeholder vejledning om fortolkning, inddragelse
og planlaegning af indsatser samt et kapitel med mere tekniske
forklaringer om undersggelsen.

Hvad vil det sige at arbejde med

professionel kapital?

Kerneopgaven og relationerne pa arbejdspladsen er de
centrale elementer i professionel kapital. Med denne tilgang
fokuserer | pa kvalitet, samarbejde og trivsel.

Det kraever en vedvarende indsats at sikre en hgj professi-
onel kapital. En indsats hvor | fokuserer pa at skabe de bedst
mulige betingelser for at Ipse kerneopgaven i faellesskab, og
pa hvordan | bruger de ressourcer, | har til radighed, bedst
muligt til at skabe en bedre skole — dvs. en skole der leverer
god kvalitet, og hvor medarbejderne trives. Det er vigtigt, at |
koordinerer indsatsen med skolens andre aktiviteter.

At mdle professionel kapital med et spgrgeskema, styrker
ikke i sig selv den professionelle kapital. Malingen giver et
afszet for en samtale om, hvordan det star til med den profes-
sionelle kapital pa jeres skole, og hvad der skal til for at styrke
den.

Vzlger | en afdaekning med spgrgeskema, skal | huske, at
det forpligter overfor de mennesker, der har svaret pa spgr-
geskemaet. En afdaekning af professionel kapital kraever, at |
forholder jer til resultaterne og formidler resultater og planer
til alle pa arbejdspladsen.

En afdaekning af professionel kapital med spgrgeskema kan
anvendes som den psykiske del af APV. Hvis | vaelger at bruge
afdakningen som en APV, skal | vaere opmaerksomme pd at
leve op til reglerne for en APV — se boksen pa side 7.

Forlpbet med en spgrgeskemaundersggelse kan opdeles i
fire faser (Figur 1).

Fase 1 — Planlaegning

Inden | beslutter jer for at afdaekke professionel kapital eller
senest inden spgrgeskemaet sendes ud, er det en god ide at
afstemme forventningerne til, hvad | skal have ud af afdaek-
ningen, og hvordan | vil arbejde videre med resultaterne.
Det kan veere i regi af SU, arbejdsmiljgudvalg eller anden
enhed, som varetager det strategiske arbejdsmiljparbejde,



FIGUR 1 Processen at gennemfgre en maling.

Fase 1 Fase 2

Planlzgge og informere Fortolke og prioritere

» Beslut formal, » Hvad peger rapporten
ambitionsniveau og pa?
proces

Hvad betyder det hos
» Vurder samspil med jer?

andre aktiviteter « Bagom tallene

= Informer alle —>| = Fprste prioritering og
» Understgt praktisk udkast til handleplan

gennemfgrelse = Planlagning af

formidling

Opfglgningsseminar
eller -samtale

Fase 3 Fase 4
Formidle og involvere Folge op

« Opfelgning og
evaluering

= Information til hele
arbejdspladsen

- ?
samlet eller opdelt? » Formidling af status og

» Dialog om resultater, videre plan
prioriteringer og

handleplan

Udvikling af Igsninger

» Narmere underspgelse

Revision af handleplan

Formidling til alle

og hvor bdde ledelses- og medarbejderrepraasentanter fra
arbejdsmiljgorganisationen er repraesenteret. Det er under
alle omstandigheder en god ide at have et mindre udvalg
med ovenfor naevnte reprasentation, der er tovholder pa den
samlede proces (i det fglgende refereres til denne gruppe som
‘tovholdergruppen’).

Vlurder om | har igangvaerende eller planlagte indsatser,
som har en betydning for jeres professionelle kapital, og som
derfor er oplagte at integrere i det videre forlgb.

Veer omhyggelig med at informere alle pa skolen om
afdaekningen — dvs. om formalet og hvad der skal ske, ndr alle
har svaret. Jo bedre medarbejderne kender til formal og hvad
der skal ske med resultaterne, jo bedre kan de svare.

Udpeg gerne en eller flere, som medarbejderne kan sparge,
hvis de er i tvivl om noget, nar de skal svare.

I nogle tilfaelde kan det vaere en god idé inden udsendel-
sen af spgrgeskemaet at adressere forstdelsen af bestemte
spgrgsmal i undersggelsen. Det geelder iszer spgrgsmal, hvor
| tidligere har erfaret, at der kan opsta misforstaelser eller
meget forskellige forstdelser. Det kan fx vaere spgrgsmal om
narmeste leder, hvor det er vigtigt at alle ved, hvem der for
dem kan kategoriseres som den naermeste leder. Informer
ogsa om muligheden for fritekstbesvarelser i spgrgeskemaet.
Forklar deltagerne at de skal undga groft sprog og person-
beskyldninger i deres fritekstsvar. Og at hvis det alligevel fore-
kommer, s bgr | oplyse, at SU/arbejdsmiljggruppen vil sortere
sadanne besvarelser fra, inden resultaterne sendes ud til alle.

| kan overveje at tilegne et personalemgde til ovenstaende
indledende information eller lave en 'apv-café; hvor informa-

tionernes gives, og hvor man kan vaelge at udfylde sit skema
med det samme hver iszer. Det kan pge svarprocenten.

Forberedelse af undersggelsen

Pa GL's hjemmeside' kan | se tidspunkterne for de naeste
afdaekninger samt tidsplan for disse. Det er ogsa her, at |
kan tilmelde jer en undersg@gelse og angive hvem pa skolen,
der er kontaktpersoner for underspgelsen. Kontaktpersoner
er mindst en ledelsesreprasentant og en tillidsvalgt med-
arbejderrepraesentant, men | kan sagtens tilknytte flere som
kontaktpersoner.

GL har en aftale med et analysefirma, som star for at gen-
nemfgre spgrgeskemaundersggelsen og for at sikre jeres data.
Nar tilmeldingsfristen er passeret, far | som tilmeldt skole mail
dels fra analysefirmaet og dels fra en ekstern arbejdsmiljgkon-
sulent, der kan radgive i processen.

Analysefirmaet skal bruge mailadresser pa alle, der skal
svare. Derudover skal de vide, om | vil have delrapporter og
hvordan en meningsfuld opdeling af medarbejderne i sa fald
vil vaere. Skal der vaere delrapporter for hver afdeling fx for
henholdsvis undervisere, teknisk-administrativt personale og
ledelse, eller gnsker | en anden form for opdeling i fx faggrup-
per eller lokationer? | far hjzelp til dette, men det er nyttigt pa
forhdnd at vide, at den del skal | taenke grundigt over.

Analysefirmaet EG SafetyNet er ansvarlig for at sende
spargeskemaer ud til alle, | har oplyst mailadresser pa, sende
rykkere til dem, der endnu ikke har svaret, samle svar sam-
men og generere resultatrapporter, som bliver sendt til jeres
kontaktpersoner. GL ser ikke jeres rapporter.



Fase 2 - Fortolkning og prioritering

Nar I modtager resultatrapporterne, skal | lzese og fortolke
dem — dvs. hvad betyder disse resultater i jeres virkelighed.
Det er en god ide, at tovholdergruppen eller hele arbejds-
miljgudvalget laver en fgrste fortolkning og drgfter, hvordan
resultaterne bedst formidles til resten af skolen.

GL og Uddannelsesforbundet tilbyder et seminar, hvor
ledelse og medarbejderrepraesentanter kan fa gennemgaet
professionel kapital og de overordnede resultater. P4 dagen
er der ogsd mulighed for at arbejde med egne resultater.
Alternativt tilbyder GL og Uddannelsesforbundet mulighed
for online sparring om skolens resultatrapporter med en
arbejdsmiljpkonsulent.

Se kapitlet 'Fra kortlaegning til handling' for mere vejledning
om fortolkning

Fase 3 — Formidling og inddragelse
Formidling kan ske ved at afholde mgde(r) for hele skolen, hvor
undersggelsen bliver formidlet og drgftet. Her kan ogsa udvik-
les forslag til tiltag og lgsninger, s de ansatte er inddraget
i, hvordan der handles pa eventuelle arbejdsmiljgproblemer.
P43 dette mg@de formidler tovholdergruppen ogsd, hvad der vil
ske efter mgdet. Efter mgdet samler tovholdergruppen op og
feerdigggr en handleplan.

Husk at formidle den endelige handleplan, hvornar man
har mulighed for at bidrage, og hvornar der bliver fulgt op og
evalueret.

Se kapitlet 'Fra kortlaegning til handling’ for mere vejledning
om formidling og inddragelse

Fase 4 — Opfplgning
Fase 4 handler kort sagt om, at | sikrer, at det planlagte bliver
gjort og vurderer, om det virker. Det er stadig vigtigt at invol-
vere resten af arbejdspladsen og formidle, hvad der sker med
det planlagte. Hvis de handlinger | har igangsat, ikke har den
gnskede effekt, ma I vurdere hvilke tiltag der i sa fald er rele-
vante for at handtere eventuelle arbejdsmiljgproblemer eller
for generelt at styrke den professionelle kapital.

Se kapitlet 'Fra kortlaegning til handling’ for mere vejledning
om opfplgning.

Arbejdspladsvurdering (APV)

Afdaekningen af professionel kapital kan bruges som APV pa
det psykiske omrade.

Det kraever, at arbejdsmiljgudvalget involveres i hele
processen (gennemfgrelse, analyse, handleplan og opfglg-
ning). | skal vurdere hvorvidt resultaterne tyder pa risici i
arbejdsmiljget, herunder om evt. sygefravaer kan skyldes
arbejdsmiljget. Derefter skal | prioritere handlinger, der
kan forbedre det psykiske arbejdsmiljg, og dem laver | en
skriftlig plan for. | planen skriver | hvilke handlinger eller
tiltag, | vil gennemfgre samt hvem der er ansvarlige, og
hvornar handlingerne gennemfgres. Endelig tager | stilling
til hvordan og hvornar | fglger op pa, om indsatsen har den
gnskede effekt.

APV'en — det vil bade sige resultaterne af undersggelsen
og handleplanen — skal vaere tilgengelig for alle medarbej-
dere og ledere pa skolen.

Supplerer | med at afdaekke det fysiske arbejdsmiljp med
GL's skema, har | gennemfgrt en fuld APV.

Og husk, at en APV skal gentages hvert 3. dr, eller hvis
der sker stgrre @ndringer, der kan have betydning for
arbejdsmiljpet.

Se evt. AT-vejledning 1.3.1: Systematisk arbejdsmiljg-
arbejde, herunder APV og arlig arbejdsmiljgdrgftelse:
https:/at.dk/regler/at-vejledninger/
systematisk-arbejdsmiljoearbejde-1-3-1/

1) https:/www.gl.org/uddannelse/professionel-kapital/Sider/Professionel-kapital-paa-gymnasieuddannelserne.aspx


https://www.gl.org/uddannelse/professionel-kapital/Sider/Professionel-kapital-paa-gymnasieuddannelserne.aspx
https://at.dk/regler/at-vejledninger/systematisk-arbejdsmiljoearbejde-1-3-1/
https://at.dk/regler/at-vejledninger/systematisk-arbejdsmiljoearbejde-1-3-1/
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PROFESSIONEL
KAPITAL

Denne dimension bestar af tre dimensioner: Human kapital,
beslutningskapital og social kapital. Social kapital bestar igen af
under-dimensionerne tillid, retfaerdighed og samarbejdsevne, som
bade daekker samarbejdsevnen for medarbejderne indbyrdes og

for samarbejdsevnen mellem ledelse og medarbejderev (se figur pa
modstaende side). | spgrgeskemaets afdaekning af social kapital indgar
kun to af under-dimensionerne, nemlig tillid og retfeerdighed, da de er
de staerkeste indikatorer pa arbejdspladsens sociale kapital.

Felgende dimensioner indgdr i Professionel kapital:
Professionel kapital

Social kapital

Tillid mellem ledelse og medarbejdere

Tillid mellem kolleger

Retfaerdighed

Samarbejdet mellem kolleger

Samarbejdet mellem ledelsen og medarbejderne
Human kapital

Beslutningskapital

Woo~NOUEWN =



1 Professionel kapital

Med begrebet Professionel kapital bliver det synligt, at der er
en sammenhang mellem trivsel og kvalitet. Derfor er der gode
grunde til at seette fokus pa begrebet. Arbejdet med professi-
onel kapital skaber et faelles sprog om vaesentlige forhold, der
er afggrende for, at man i faellesskab kan skabe den gode skole
og det gode arbejdsliv.

Hargreaves' og Fullan's bog “Professional Capital”fra 2012
reprasenterer en tilgang til at udvikle den fremragende skole
ved at fokusere pa de tre ngglebegreber social kapital, human
kapital og beslutningskapital. Social kapital og human kapital
er velkendte fra litteraturen og international forskning, mens
beslutningskapital er et begreb udviklet af Hargreaves og Fullan.

Social kapital

Social kapital er det centrale begreb af de tre. Social kapital er
de to andre kapitalformers grundlag, idet sociale relationer og
samarbejde er forudsaetninger for at udvikle kvalifikationer og
beslutninger i faellesskab. Hgj social kapital er baseret pa et
hejt niveau af tillid, retferdighed og samarbejdsevne og kraver
en kontinuerlig indsats fra bade ledelse og medarbejdere

(Figur 1).

Human kapital
At en skole er kendetegnet ved hgj human kapital indebaerer,
at medarbejderne til stadighed udvikler deres evner og faerdig-

Det handler om kerneopgaven

Kerneopgaven er helt central i social kapital og dermed ogsa
i professionel kapital. Det er pa grund af den, skolen eksi-
sterer. Kerneopgaven kan defineres som arbejdspladsens
overordnede opgave for at skabe vaerdi for nogen.

heder for derigennem at forbedre undervisningen med henblik
pa at Igse skolens centrale kerneopgave: stgrst mulig lzering
for eleverne. Udvikling af human kapital er ikke et individu-

elt projekt, men en fzlles opgave, som bl.a. kraever gensidig
coaching, feedback og videndeling.

Beslutningskapital

En hgj beslutningskapital indebaerer, at medarbejdere og
ledere er i stand til at treeffe fagligt velbegrundede beslutnin-
ger i situationer, der ikke er ens, og som kraever hurtig vurde-
ring og afg@relse. Dette kraaver dbenhed, kontinuerlig dialog og
tydelig ledelse.

De tre grundbegreber gennemgas mere detaljeret pa de
kommende sider.

SADAN MALES PROFESSIONEL KAPITAL PA ARBEJDSPLADSEN

Professionel kapital males som et gennemsnit af de tre dimensioner, og | kan i tekstboksen
nedenfor se, hvilke spgrgsmal der bliver stillet til hver af de tre dimensioner.

Folgende spgrgsmal indgar i malingen af professionel kapital:

Social kapital Human kapital

» “Stoler ledelsen p3, at de ansatte
gor et godt stykke arbejde?”

» "Kan man fa en klar begrundelse,
nar der treffes vasentlige
beslutninger pa din arbejdsplads?”

"Bliver arbejdsopgaverne fordelt
pa en retfaerdig made?”

"Bliver forslag til forbedringer
behandlet serigst af ledelsen pa
arbejdspladsen?”

» "Hvor ofte har du inden for
den sidste maned fglt dig » "Ved du helt klart, hvad der er dine
sikker pa dine evner til at klare
vanskeligheder pa arbejdet?”

Beslutningskapital

» "“Giver dit arbejde dig muligheder » "Har du faet feedback pa dit
for at udvikle dine kompetencer?”

arbejde fra ledere eller kolleger pa
din arbejdsplads?”

ansvarsomrader?”

= “Har | en faelles vision for
undervisning og lzering pa din
skole?”

» "Arbejder | systematisk med

at for- bedre undervisningens
kvalitet pa din skole?”

Den samlede score for professionel kapital er et gennemsnit af scoren for de tre dimensioner:
human kapital, beslutningskapital og social kapital. | kan se mere om malingen af de tre

underdimensioner pa side 12, 24 og 26.
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PROFESSIONEL KAPITAL

FIGUR 1 Professionel kapital er de ressourcer som skal til for at ledelse og medarbejdere

i samarbejde kan Igse arbejdsopgaverne godt. De tre kapitaler pavirker hinanden gensidigt,

men isar den sociale kapital er vaesentlig for at udvikle de andre kapitaler.

Social kapital

Relationer i samarbejdet om
kerneopgaven:
Tillid, retfaerdighed og
samarbejdsevne

Human kapital

Kompetencer, kvalifikationer og
faglige erfaringer — for den enkelte og
organisationen

Evne til at traeffe kloge, fagligt funderede
beslutninger — bade den enkeltes og

Beslutningskapital

organisationens

Professionel kapital udggres af de tre dimensioner social kapi-
tal, human kapital og beslutningskapital, og det er derfor disse
tre dimensioner, | skal se naarmere p3, hvis | gnsker at arbejde
med professionel kapital. Gode rdd til hvordan | kan arbejde
med det, finder | under de tre dimensioner.

Det er altsa helt oplagt at kigge pa de tre dimensioner, som
udger professionel kapital, hvis | @nsker at undersgge omrader
for forbedring:

» Social kapital

» Human kapital

= Beslutningskapital

"Vi gnsker med aftalen at understgtte vores fzelles
malsatning om at skabe stgrst mulig kvalitet i under-
visningen, understptte et godt arbejdsmiljg og styrke
den professionelle kapital”

Aftale om Arbejdstid for lerere m.fl. i staten mellem
Laerernes Centralorganisation og Medarbejder- og
Kompetencestyrelsen, 2021.

» Hvilken betydning har professionel kapital for
kvaliteten af jeres opgavelgsning?

» Hvad svaekker den professionelle kapital pa
arbejdspladsen?

» Hvad styrker den professionelle kapital pa
arbejdspladsen?

1



2 Social kapital

I mange ar blev social kapital brugt til at forklare, hvorfor nogle
omrader eller lande havde fremgang og vaekst, mens andre
oplevede stagnation og fattigdom. Ifglge \Verdensbanken refe-
rerer social kapital til normer og netvaerk, som ggr os i stand til
at handle i faellesskab.

Social kapital pa arbejdspladsen

Efter & 2000 har der i mange lande veeret stigende interesse
for virksomhedens sociale kapital. | Danmark udgjorde publi-
ceringen af hvidbogen "Virksomhedens sociale kapital” i 2008
startskuddet til en voldsomt stigende interesse for at se pa
social kapital som en egenskab ved den enkelte arbejdsplads.

Hvidbogen definerer arbejdspladsens saciale kapital som
den egenskab, der saetter organisationens medlemmer i stand
til i feellesskab at udfgre kerneopgaven. For at kunne det, er
det ngdvendigt, at de ansatte kan samarbejde, og at sam-
arbejdet er baseret pd et hgjt niveau af tillid og retfaerdighed.
For naermere definition af kerneopgaven: se dimensionen
professionel kapital.

Arbejdspladsens saociale kapital hviler pa tillid, retfaerdighed
og samarbejdsevne. Og det blev samtidigt pointeret, at for-
malet med en arbejdsplads er at kunne udfgre sin kerne-
opgave (Figur 1).

Tre slags social kapital
Man kan tale om tre slags social kapital — den samlende, den
brobyggende og forbindende sociale kapital (Figur 2):

SADAN MALES SOCIAL KAPITAL PA ARBEJDSPLADSEN

FIGUR 1 Social kapital pa arbejdspladsen.

Samarbejdsevne

Kerne-
opgaven

Retfaerdighed

1. Den samlende sociale kapital vedrgrer relationerne mellem
kollegerne i en afdeling, faggruppe eller team.

2. Den brobyggende sociale kapital vedrgrer relationerne
mellem afdelinger, faggrupper eller team.

3. Den forbindende sociale kapital vedrgrer relationerne
mellem ledelsen og de ansatte.

Social kapital mdles som et gennemsnit af de to dimensioner tillid og retfaerdighed. Det skyldes,
at det i praksis har vist sig, at tillid og retfaerdighed er staerke indikatorer for arbejdspladsens
sociale kapital, muligvis fordi de ogsa beskriver vigtige kvaliteter for samarbejdet.

Social kapital madles ved hjzlp af fglgende fire spgrgsmal — to om tillid og to om retfaerdighed:

Tillid Retfardighed

= “Stoler ledelsen p3d, at de ansatte
gor et godt stykke arbejde?”

= "Bliver arbejdsopgaverne fordelt
pa en retfaerdig made?”

» “Kan man fd en klar begrundelse, = "Bliver forslag til forbedringer

nar der traeffes vaesentlige
beslutninger pa din arbejdsplads?

behandlet serigst af ledelsen pa
arbejdspladsen?

Det har vist sig, at der naesten altid er en klar sammenhang mellem tillid og retfaerdighed pa
en arbejdsplads, men det er vigtigt at inkludere begge di- mensioner, idet de udggr vigtige dele
af arbejdspladsens sociale kapital — og dermed ogsa af den professionelle kapital.
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FIGUR 2 Forbindende, samlende og brobyggende social kapital.

Forbindende relationer
Medarbejder - leder - ledelse

Samlende relationer
| den lille enhed, fx teamet

Brobyggende relationer
Mellem teams, afdelinger og faggrupper

Pa arbejdspladser med hgj social kapital er alle tre typer af
relationer steerke og underbygger den fzelles kerneopgave pa
alle tre dimensioner. Det er vigtigt, at der er balance mellem de
tre typer. Hvis den ene type er staerk pa de andres bekostning,
kan der ikke udvikles en steerk professionel kapital pa skolen.
Og hvis der fx er staerke relationer i de enkelte faggrupper,
men svage imellem faggrupperne.

Social kapital er sdledes den ressource, der ligger i relatio-
nerne pa arbejdspladsen — dvs. de relationer der er ngdven-
dige for at kunne udfgre den fzelles kerneopgave. Arbejdsplad-
sen har en hgj social kapital, nar relationerne er baret af en
god samarbejdsevne samt en hgj grad af tillid og retfaerdighed.

Et godt udgangspunkt kan veaere at arbejde med tillid, retfaer-
dighed eller samarbejde i forhold til arbejdspladsens kerne-
opgave. Et fgrste skridt kan veere at finde ud af, om | har en
feelles opfattelse af, hvad jeres kerneopgave er. Derefter kan |
tage fatien af delkomponenterne (tillid, retfeerdighed og sam-
arbejdsevne) og undersgge, hvad | forstar ved den delkompo-
nent, og hvordan den kan understgtte kerneopgaven.

En anden made at komme i gang med arbejdet kan vaere at
fokusere pa en af de tre slags relationer (samlende, brobyg-
gende og forbindende) og dernaest ga videre til at se pa de to
andre relationer. | de relationer, hvor det fungerer godt, kan
I maske finde inspiration til at forbedre den saciale kapital i
andre relationer pa arbejdspladsen.

Udover at se naermere pa tillid, retfeerdighed og samarbejde,
som er elementerne i social kapital, kan | muligvis ogsa finde
nyttig viden i resultaterne fra fglgende dimensioner:

Kriterier for kvalitet
Malingen af kriterier for kvalitet kan give en indikation pd, om
der er en fzlles opfattelse af kerneopgaven.

Ledelseskvalitet

Relationen mellem ledelse og medarbejdere er afggrende for
opbygningen af social kapital. Sa gnsker | at styrke den sociale
kapital, er det relevant at se pa relationen mellem ledelse og
medarbejdere, herunder ledelseskvalitet.

Beslutningskapital

Beslutningskapital indgar i den professionelle kapital sam-
men med social kapital, og de to kapitaler pavirker hinanden
gensidigt.

» Hvilken betydning har social kapital for kvaliteten af
jeres opgavelgsning?

» Harlen fzlles opfattelse af skolens kerneopgave?

» Hvad kan styrke den sociale kapital pa
arbejdspladsen?
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3+4 Tillid

De nzeste sider handler om de to dimensioner af tillid, som
der indgar i malingen af professionel kapital: 3. Tillid mellem
ledelse og medarbejdere og 4. Tillid mellem kolleger.

Tillid kan defineres som forventningen om, at andre ikke vil
udnytte ens sarbarhed. Dvs. at tillid altid handler om at Igbe
en risiko. Danmark er kendt for at vaere et samfund med en
meget hgj grad af tillid. Men selvom Danmark som nation er
kendetegnet ved hgj tillid, glder det samme ikke ngdven-
digvis for arbejdspladser. De senere ars forskning har vist, at
der er stor forskel pd arbejdspladser — ogsa inden for samme
sektor eller branche. Samtidig viser omfattende international
forskning, at hgj tillid pa arbejdspladsen fremmer trivsel, enga-
gement, psykisk helbred, kvalitet, produktivitet og innovation.’

Nar vi ser pa skoler og andre uddannelsesinstitutioner,
ser vi ogsa store forskelle pa niveauet af tillid.Der er isaer
forskel pd tillid mellem ledelse og ansatte. Tilliden mellem
medarbejderne indbyrdes varierer mindre fra arbejdsplads til
arbejdsplads, men er stadig betydningsfuld for samarbejde og
arbejdsmiljg. Afdaekningen af professionel kapital undersgger
begge former for tillid, men det er kun tillid mellem ledelse og
medarbejdere, der indgar som en dimension i Social kapital og
Professionel kapital.

Tillid mellem ledelse og medarbejdere

Nar det gaelder tillid mellem ledelse og medarbejdere, er der
tale om et asymmetrisk forhold. Ledelsen har kompetence

til at tage en raekke beslutninger, der er afggrende for den
samlede arbejdsplads og for den enkelte medarbejder. Det ggr
opbygning og vedligeholdelse af tillid mere sdrbart. Derudover

SADAN MALES TILLID PA ARBEJDSPLADSEN

Tallene nedenfor refererer til gennemsnit for danske Ignmodtagere
fra landsdaekkende repraesentative undersggelser.

kan en leder nogle gange veere i en situation, hvor vedkom-
mende har en viden, der ikke umiddelbart kan videreformidles
til alle pa arbejdspladsen. Dvs. at man som leder ikke altid kan
handle gennemskueligt. Derfor er det vigtigt at vaere sd kon-
sistent og forklarende i sin praksis som overhovedet muligt.
Det tager tid at opbygge tillid, og der skal ikke meget til for at
svaekke den. Ledelsen bgr vedvarende arbejde med, hvordan
hej tillid fastholdes, eller om der er brug for at reparere og
opbygge tillid. Samarbejde og viden fra tillidsvalgte er en god
kilde til at holde gje med dette.

Tillid mellem kolleger

Tillid mellem kolleger pd arbejdspladsen drejer sig om tilliden
imellem alle medarbejdergrupper pa arbejdspladsen, under-
viserne samt teknisk administrativt personale. Her er der i
udgangspunktet et mere ligeligt forhold, men der kan vaere
uformelle hierarkier. Fx kan der vaere grupper, der har en stor
uformel magt, og det kan betyde, at andre grupper har sveaert
ved eller ikke har lyst til at komme til orde. Tillid og psykolo-
gisk tryghed er to sider af samme sag, og derfor er det vigtigt
at opbygge en kultur, hvor det er i orden at vaere uenige, at
efterspgrge stptte, at spge forklaringer pa beslutninger, og
hvor man undgdr at dgmme og hange kolleger ud. Et centralt
tillidsspgrgsmal er, om man stoler pa, at ens kolleger ggr deres
arbejde godt nok. Og det kan man jo hurtigt synes, de ikke ggr
— hvis man ikke er nogenlunde enige om, hvad godt nok er.
Derfor har bade medarbejdere og ledelse en vigtig opgave i at
skabe en konstruktiv dialog om fzelles mal for kvalitet og faglig
udvikling.

I meget | meget
Tillid mellem ledelse og medarbejdere hgj grad | hej grad Delvis I ringe grad ringe grad Point
Stoler ledelsen pa, at de ansatte gg¢r et godt stykke arbejde? 17,5% 58,9% 19,8% 2,9% 0,9% 72,3
Kan man fa en klar begrundelse, nar der traeffes vaesentlige
beslutninger pa din arbejdsplads? 12,1% 37,5% 36,7% 8,9% 4,7% 60,8
Samlet landsgennemsnit for tillid mellem ledelse og medarbejdere: 66,6 point.

| meget | meget
Tillid mellem kolleger hgj grad | hej grad Delvis I ringe grad ringe grad Point
Har du tillid til dine kollegers evne til at ggre arbejdet godt? 23,9% 51,4% 20,5% 3,2% 1,0% 73,5

Samlet landsgennemsnit for tillid mellem kolleger: 73,5 point.
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Gode rad

Rad til, hvordan ledelsen kan understgtte tilliden mellem

medarbejderne og ledelsen:

= Veer trovaerdig. Det vil bl.a. sige “Sig, hvad du ggr, og
gor, hvad du siger.” Det lyder let, men kan vaere sveert i
praksis. Derfor er det lige sa vigtigt at forklare, beklage
eller undskylde, hvis det ikke lykkes at handle, som man
sagde, man ville ggre.

» Uddeleger opgaver og kompetencer. Pa den made viser
ledelsen tillid til, at de ansatte kan Ipse opgaverne.

» Lyt til de ansatte og tag forslag alvorligt. Herved viser
ledelsen tillid til, at de ansatte har noget veerdifuldt at
meddele.

» Undga ungdig kontrol og dokumentation.

Stort set de samme rad gaelder for medarbejderne — bade

nar det gaelder relationerne til ledelsen og til kollegerne:

= Veer trovaerdig. Ligesom for ledelsen handler det om
sige, hvad man ggr, og gare, hvad man siger. Og HUSK,
at det kan vaere svaert, og at det kan vaere ngdvendigt at
forklare eller beklage, hvis det ikke lykkes.

= Vis tillid til, at dine kolleger og ledelsen ggr deres
bedste for at I¢se deres opgaver.

= Lyt til andre og tag andres forslag og erfaringer alvorligt.
Tillid styrkes af, at man lytter og er interesseret i andres
forslag og erfaringer.

» Undga at dgmme andre ud fra konsekvensen af deres
handlinger — prgv i stedet at forsta bevaeggrunde og
situation

Tillid er ikke noget, som man kan forlange eller kgbe. Det tager
tid at opbygge tillid. Pa arbejdspladser, hvor tilliden mellem
ansatte og ledelse er lav, findes der ingen hurtige Igsninger

til at (gen-)opbygge tilliden. Det kraever en vedvarende og
malrettet indsats over laengere tid. Det er vigtigt at under-
strege, at tillid ikke er det samme som blind tillid. Det er godt
for tilliden at have en kultur, hvor det er i orden at undre sig og
spgrge. Det afggrende er, at man ikke dgmmer pa forhand.

Forstaerkende dynamikker
Pa en arbejdsplads fortolker vi til stadighed hinandens hand-
linger, og vores egne handlinger baserer vi ogsa pa tolkninger.
Derfor er det godt at vaere opmasrksom pa, om sadanne
dynamikker styrker eller svaekker tilliden hos jer. En handling
medfgrer altid en oplevelse hos andre. Oplevelsen tolkes og
danner grundlag for handling. Handlinger kan bade veaere noget
man ggr, beslutter eller siger.

Det kan fx vaere en leder, der saetter et nyt projekt i gang.
Medarbejderne oplever, at det er svaert at se sammenhangen
med kerneopgaven, eller hvor tiden skal komme fra. De tolker,

at lederen ikke ser deres arbejdsopgaver og meninger som
vigtige. Det kan fgre til handlinger som fx at bidrage sa lidt
som muligt eller kritisere projektet. Nu oplever lederen mod-
stand og tolker maske, at medarbejderne ikke er interesserede
i at bidrage til skolens udvikling. Derfor kan lederens naeste
handling vaere at undga at inddrage medarbejderne.

Det kan ogsa vaere en medarbejder, der foreslar at ggre
noget pa en anden made. Lederen kan opleve det som kritik
og manglende tillid. Lederen tolker, at medarbejderne betviv-
ler vedkommendes kompetencer, og lederen handler ved at
forsvare sig og appellere til medarbejderens tillid. Det kan fgre
til, at medarbejderen ikke oplever sig hort, og medarbejderen
tolker, at ledelsen ikke anerkender situationen. Og det kan fgre
til at medarbejderen snakker med andre om sin utilfredshed.

Skal dynamikken vendes, er nogen ngdt til at ggre noget pa
en anden made. Det kan fx vaere at overveje, om man nu ogsa
tolker rigtigt, eller fordomsfrit at undersgge, hvad der kan veaere
baggrunden for den andens handling. Dvs. spgrge den anden.

Samarbejde med kolleger

Der er sammenhang mellem dimensionen samarbejdet
mellem kolleger og dimensionen tillid mellem kolleger. Sa en
vej at opbygge mere tillid mellem kollegerne kan ga gennem
at undersgge, hvad der skal til for at forbedre samarbejdet
mellem kollegerne.

Anerkendelse fra kolleger

Der kan ogsa vaere en sammenhang med dimensionen aner-

kendelse fra kolleger. Sa I kan undersgge, hvad der skal til for

at styrke anerkendelse mellem kolleger, og derigennem styrke
tilliden.

Retfzerdighed

Tillid og retfeerdighed hanger snavert sammen i malinger. De
pavirker hinanden gensidigt. Da det kan vaere mere operatio-
nelt at arbejde med retfaerdighed, kan | have gavn af at se,
hvordan svarene om retfaerdighed fordeler sig i jeres maling.

Anerkendelse fra ledelsen

Anerkendelse fra ledelsen haanger sammen med tillid til ledel-
sen - sd en vej til tillid mellem ledelse og medarbejdere kan ga
igennem anerkendelse — og omvendt

Ledelseskvalitet

Der er ogsa sammenhang mellem ledelseskvalitet og tillid
mellem ledelse og medarbejdere, sd der kan veere viden og
inspiration at hente malingens svar pa ledelseskvalitet.
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3+4 Tillid

» Hvordan viser ledelsen, at den stoler p3, at
medarbejderne ggr et godt stykke arbejde?

» Hvad skal der til for, at medarbejderne kan stole pa
de udmeldinger, der kommer fra ledelsen?

» Huvilke handlinger styrker henholdsvis svaekker
tilliden mellem medarbejdere?

1) Kristian Gylling Olesen, Eva Thoft, Peter Hasle, Tage Sgndergard Kristensen. Virksomhedens Sociale kapital, Hvidbog, Arbejdsmiljgradet, 2008.
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5 Retfeerdighed

Retfaerdighed er et fundamentalt begreb pa arbejdspladsen.
Vi ved, at manglende retfaerdighed er en af de kraftigste
risikofaktorer for darligt psykisk helbred, herunder darlig sgvn,
stress, depression og udbrandthed. Alti alt er retfeerdighed
en hjgrnesten i skolens professionelle kapital.

Fglelsen af at blive retfaerdigt behandlet er vigtig for viljen
til at samarbejde med bade kolleger og ledelse. Omvendt
opleves det som krankende at blive uretfaerdigt behandlet, og
vi reagerer som regel meget negativt, nar det sker.

Selv om vi reagerer kraftigt pa uretfaerdighed, er det ikke
sikkert, at vi er enige om, hvad der er uretfaerdigt.

Alligevel kan man godt beskrive retfaerdighed, sa det bliver
muligt at drgfte, hvad det betyder pa arbejdspladsen, og hvad
man kan ggre for sikre retfeerdighed sa vidt muligt. | forhold til
social kapital er der flere forskellige former for retfaerdighed:

Fordelingen af goderne

Der er meget, der bliver fordelt pd en skole: Skema, opgaver,
kurser, fridage mm. Nar vi taler om retfzerdighed teenker vi

tit pa dette: Far vi nogenlunde lige meget? Her ma der ikke
veere en alt for skaev fordeling, men pa den anden side ved vi
godt, at det ikke altid er muligt, og at der kan vaere forskellige
behov, der skal tages hensyn til. Samtidig kan der vaere stor
forskel i den reelle opgavemangde, selvom man fx underviser
det samme antal hold. Det er her den naeste retfaerdighed
kommer i spil.

Hvordan foregar fordelingen

Her handler det om, at det er gennemskueligt for alle, hvilke
principper, der ligger til grund for beslutninger og fordeling, og
at disse principper gaelder alle. Nar vi taler om retfaerdighed pa
en arbejdsplads er det centralt, at principperne skal under-
stgtte kerneopgaven — pa kort og lang sigt. Fx kan man sige,
at den, der skal have den spandende opgave eller projekt,
skal vaere den bedst kvalificerede, men pa sigt ma skolen ogsa

SADAN MALES RETFARDIGHED PA ARBEJDSPLADSEN

Tallene nedenfor refererer til gennemsnit for danske Ipnmodtagere

fra landsdaekkende repraesentative undersggelser.

teenke p4, at nye skal oplaeres i denne opgave, sa det er maske
ikke hensigtsmaessigt, at det altid er den bedst kvalificerede.

Kriterierne for retfeerdighed pa en arbejdsplads kan godt
diskuteres og andres over tid, men de skal vaere klare, kendt
af alle og alment accepterede. Der skal med andre ord vaere
transparens og legitimitet.

Informationer og adfaerd

Retfzaerdighed handler ogsa om informationer og den made, vi
behandler hinanden pa. Retfaerdighed i forhold til informatio-
ner handler om, hvorvidt man oplever at fa de informationer,
der er brug for i opgavelgsningen, og at man far dem pa de
rigtige tidspunkter. Retfzaerdighed i forhold til den made, vi
behandler hinanden p4, handler om, hvorvidt man oplever at
blive mgdt med abenhed og respekt.

Det kan vaere hensigtsmaessigt, at | starter med at forholde
jer til den processuelle retfeerdighed. | kan tage udgangspunkt
i nedenstaende principper formuleret af Gerald S. Leventhal. |
kan fx drgfte indholdet i de seks principper og overveje, hvor-
dan det ser ud pad jeres skole ud fra de spgrgsmal, som vi har
suppleret principperne med.

De seks principper er:

1. Konsistens. De samme kriterier skal anvendes over for alle,
der er i samme situation. Det kraever, at kriterierne er klare
og kendte af alle implicerede. Er det tilfaeldet hos jer?

2. Ingen systematiske skavheder. Det er vigtigt, at
systematiske skaevheder (bias) undgds. Dette indebaerer fx,
at personlige sym- og antipatier ikke ma fa indflydelse pa
processen. Hvordan undgdr | det i praksis?

3. Godt informationsgrundlag. Beslutninger og afggrelser
skal treeffes pa grundlag af precise, relevante og valide
informationer. Hvordan sikrer | at det sker, og hvordan
formidler | at det sker?

| meget
| meget I'ringe grad / ringe grad /
Retfaerdighed hgj grad | hgj grad Delvist ilavgrad  imegetlavgrad Point
Bliver arbejdsopgaverne fordelt pa en retfaerdig made? 6,3% 39,1% 46,4% 6,9% 1,3% 60,6
Bliver forslag til forbedringer behandlet serigst
af ledelsen pa arbejdspladsen? 14,7% 35,3% 32,2% 13,7% 4,2% 60,7

Samlet landsgennemsnit for retfaerdighed: 60,7 point.
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4. Ankemulighed. Det skal vaere muligt at omggre og
andre beslutninger, hvis der kan pavises mangler og fejl i
procedurer eller ved beslutningsgrundlaget. Har | eksempler
pd dette eller pd at det burde veere sket?

5. Reprasentation. De personer, der bergres af processen,
skal hgres og vaere repraesenteret pd en passende made i
organisationen. Hvordan foregdr det hos jer?

6. Etik. | hele processen skal det sikres, at fundamentale
etiske principper og regler respekteres. Hvem har ansvaret
for det pd jeres skole?

G. S. Leventhal” What should be done with equity theory? New
approaches to the study of fairness in social relationships’ 1977.

Tillid mellem ledelse og medarbejdere

Tillid og retfeerdighed haenger taet sammen. Hvis | ligger lavt
eller hgjt pa retfeerdighed, vil | formentlig tilsvarende ligge hgjt
eller lavt pa tillid. | kan se naermere pa spgrgsmalene om tillid,
og drpfte om der er behov for forbedringer her.

Anerkendelse fra ledelsen

Dimensionen anerkendelse fra ledelsen haenger ofte sam-
men med retfaerdighed i malingen af professionel kapital. Sa
anerkendelse fra ledelsen kan vaere en vej til bedre oplevelse
af retfeerdighed og omvendt.

Retfaerdig fordeling af opgaverne

Et omrade hvor retfzerdigheden er pa spil er i forbindelse
med fordelingen af arbejdsopgaver — bade for teknisk admi-
nistrativt personale og undervisere. Det er vigtigt at vaere
opmaerksom pa begge grupper, selvom puslespillet kan
vaere mere komplekst, nar det gzelder undervisere.

To retfeerdigheder er pa spil — fordelingsmaessig retfaer-
dighed og processuel retfaerdighed.

Den processuelle retfaerdighed drejer sig om, at prin-
cipperne for fordelingen skal vaere klare og kendte, og at
disse kan forklares ud fra kerneopgaven. Det kan ogsa veere
principper, der handler om, at der skal veere nogle forskelle
fx for nye og for mere erfarne medarbejdere.

Nar det handler om den fordelingsmaessige retfzerdig-
hed, sa handler det om, at fordelingen ikke ma vaere helt
skaev — bade i forhold til belastning men ogsa de interesser
medarbejderne kan have i de fordelte opgaver.

For lzerere, der er omfattet af aftale om Arbejdstid
for lzerere m.fl. i staten, er der aftalt rammer, der under-
stptter bade den processuelle og den fordelingsmaessige
retfeerdighed.

Indflydelse

De fleste vil gerne have indflydelse pa forhold i arbejdet og
processer, der vedrgrer dem selv, og det kan opleves uretfzer-
digt, hvis ikke man har det. Det kan derfor vaere brugbart at
undersgge, hvor | ligger pa indflydelse samt undersgge, hvad
medarbejderne gnsker indflydelse pa, og hvordan den skal
udmgntes i praksis.

Fordelingsmaessig uretfzaerdighed

"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
far derfor mere. Sa dem, der er mere fglsomme (bliver
lettere stressede) far sa samme arbejdsbyrde i en
fuldtidsstilling som jeg ger i en 32 timers stilling. Det er
uretfaerdigt og ggr mig vred”

Processuel retfardighed

"Det gik op for mig pd et tidspunkt, at jeg var en af de
kolleger man spurgte, nar man gerne ville vide noget,
men det pger som sddan ikke presset. Jeg arbejdet er
sted, hvor man differentierer forberedelsestiden efter
anciennitet, men det er synligt for alle, og det sker i trin
efter fast mpnster”

Citater fra rapporten Gymnasielaerernes arbejdsliv under
lup. Arbejdsglaede, frustrationer og tanker om fremtiden,
Nana Vaaben m.fl. Kebenhavns Professionshgjskole, 2024.

» Opleves processen omkring opgavefordeling som
retfeerdig?

= Huvilke principper er der for fordeling af
arbejdsopgaverne — og er principperne kendt for
alle?

» Erdet tydeligt, hvilke forhold medarbejderne har
indflydelse pd, samt hvordan og hvorndr de har
indflydelse?

| refleksionerne er det relevant at iagttage de aftale-

maessige rammer for undervisere, der er omfattet af
aftale om Arbejdstid for leerere m.fl. i staten.
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6 Samarbejdet mellem kolleger

Nar man spgrger medarbejdere, hvad der giver arbejdsglaede,
er svaret ofte kollegerne og at kunne ggre en forskel. Det
bekrzeftes i en rapport fra Kgbenhavns Professionsskole,
Gymnasielaerernes arbejdsliv under lup. Arbejdsglaede, frustra-
tioner og tanker om fremtiden', hvor man har spurgt dbent om,
hvad der giver arbejdsglade.

Samarbejdet har faet en stgrre betydning, bl.a. fordi
arbejdet pa en skole har skiftet karakter. | den traditionelle
undervisning underviste hver underviser fx sine klasser i nogle
bestemte fag, og behovet for koordinering og samarbejde var
minimalt. Denne made at undervise pa er ikke forsvundet, men
kan ikke laengere sta alene. Der skal i dag ogsa tages hand om
fagligt samspil, relationsarbejde og videndeling.

Det tekniske personales samarbejde har ikke &ndret sig pa
samme made, men det er stadig vigtigt at have fokus pa. Det
glder bade samarbejdet i det teknisk administrative perso-
nale og samarbejdet samt mellem det teknisk administrative
personale og underviserne.

@nsker | at arbejde med at forbedre samarbejdet mellem med-
arbejderne, kan | undersgge samarbejdet ngjere:
1. Hvornar er samarbejde ngdvendigt og meningsfuldt?
Med andre ord: Hvornar understgtter samarbejdet, at
arbejdsopgaverne lgses bedst muligt?
2. Erder de ngdvendige ressourcer i form af fx tid til mgder
eller it-faciliteter?
For underviserne kan | undersgge om der er en struktur
og kultur for udveksling af undervisningsmateriale og
erfaringer med undervisningsforlgb?

SADAN MALES SAMARBEJDE MELLEM KOLLEGER

Tallene nedenfor refererer til gennemsnit for danske Ignmodtagere
fra landsdaekkende repraesentative undersggelser.

3. Er den rigtige kultur til stede pa skolen? Det afggrende er,
at der er faelles mal, feelles sprog og gensidig respekt. Ellers
vil samarbejdet ikke kunne fungere.
P4 skoler, hvor disse tre betingelser er opfyldt, vil samarbej-
det kunne bidrage til bedre undervisning og engagement hos
undervisere og elever. Hvor det ikke er tilfaeldet, vil samarbej-
det m@de modstand og opleves som tidsspilde.
I kan ogsa kigge naermere pa de spgrgsmal dimensionen
males med og drgfte baggrunden for de resultater, | har faet.

Anerkendelse fra kolleger

Der er ofte en god sammenhang mellem disse to dimensi-
oner, sa ligger | lavt pa anerkendelse fra kollegerne kan det
vaere en vej at ga for at forbedre samarbejdet.

Beslutningskapital

Feedback og feelles visioner er ogsa forhold, der vil fremme
samarbejde mellem kolleger samt mellem ledelse og med-
arbejdere. Derfor kan der mdaske vaere inspiration til indsatser
ved at drgfte jeres resultater for beslutningskapital.

Chikane og mobning

Der er oplagt at undersgge om der kunne vaere nogle proble-
mer med chikane eller mobning. Det kan skyldes darligt sam-
arbejde, men det vil ogsa fere til darligt samarbejde. Maske er
der behov for at se naermere pa, om kulturen ekskluderer eller
kraenker nogle kolleger.

I meget | meget
Samarbejdet mellem kolleger hgj grad | hej grad Delvist I lav grad lav grad Point
Er du og dine kolleger gode til at samarbejde, nar der opstar
problemer, der kraever fzlles Igsninger? 27,7% 49,8% 18,7% 2,9% 0,8% 751
Holder du og dine kolleger hinanden underrettet om ting, der
er vigtige for, at | kan udfgre arbejdet godt? 18,1% 48,6% 26,3% 5,0% 2,1% 68,9
Er du og dine kolleger enige om, hvad der er det vigtigste i
jeres arbejdsopgaver? 15,5% 46,5% 32,1%% 4,7% 1,2% 67,6

Samlet landsgennemsnit for samarbejde mellem kolleger: 70,5 point.
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PROFESSIONEL KAPITAL

Modige lringsfallesskaber

Et godt samarbejde fremmer |zering — men det for-
udsaetter en vis portion mod. Erhvervspsykolog Camilla
Leicht har beskrevet modige Ieringsfaellesskaber sadan:

Modige laeringsfaellesskaber kendetegnes ved, at deltagerne:

» \/iser sarbarhed ved at kunne indrgmme uvidenhed og
sp@rge om hjzelp

» Indrgmmer fejl og mangler og dermed skaber grobund
for forbedringer

» Har evnen og viljen til at hjaelpe og st@tte kolleger, der
har behov for det og til at udfordre hinanden og tage
npdvendige konflikter.

Sveert at fa viden fra kolleger

“Det kan veere sveert at fa viden fra sine kolleger.

Hver enkel underviser har svaert ved at dele, hvordan
vedkommende underviser. Det er et stort problem, at
vi ikke kan dele vores undervisning. Jeg er selv meget
interesseret i at dele og har delt hele forlgb, men der er
ikke den samme hjzelp den anden vej"

Om hvad der skaber arbejdsglaede
"Teamsamarbejde med engagerede kolleger, der vil
vaere med til at skabe noget sammen. Her er det sd ret
vigtigt, at de er dygtige til deres fag"

"Jeg har i et par ar faet skemalagt et danskhold sam-
men med en kollega, sa vi har fulgtes ad i tre ar. Sa vi
har lavet et forlgb sammen i tre ar. Det har givet helt
utrolig meget plus pa engagementet. (...) Sa det med
samarbejde med kolleger, synes jeg, giver helt utrolig
meget.’

Citater fra rapporten Gymnasielaerernes arbejdsliv under
lup. Arbejdsglaede, frustrationer og tanker om fremtiden.

» Erder fzzlles forventninger til samarbejdet mellem
kollegerne?

» Hvilke forventninger har | til hjeelp og stgtte fra
hinanden — og i hvilket omfang kan | leve op til disse
forventninger?

» Erder samarbejdet praeget af respekt mellem
faggrupper og funktioner?

1) N.Vaaben et al. "Gymnasieleerernes arbejdsliv under lup. Arbejdsglaede, frustrationer og tanker om fremtiden”. Kgbenhavns Professionshgjskole, 2024.
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7 Samarbejdet mellem ledelsen og medarbejderne

Ledelse kan forstas som det at skabe resultater sammen med
og via sine medarbejdere. Det handler bl.a. om at formu-

lere mal for arbejdet og sikre rammer, der ggr det muligt for
medarbejderne at arbejde hen mod disse mal. Nar det drejer
sig om hgjt uddannede professionelle grupper, er dette lettere
sagt end gjort. For det fgrste har hgjtuddannede medarbejdere
opgaver, der ikke lader sig beskrive i detaljer. De skal i vidt
omfang kunne lede sig selv. Og for det andet dur det ikke, hvis
motivationen ikke er til stede.

Ledelse af undervisere og andre pa skoler handler derfor
ikke om at styre i detaljen, men om at skabe de optimale
rammer for, at medarbejderne udfgrer skolens kerneopgave
i samarbejde med kolleger og ledelse. Det er en balancegang
— pa den ene side skal lederen vide tilstraekkeligt om medar-
bejdernes opgavelgsning for at kunne stgtte og skabe de rette
rammer for opgavelgsningen. Pa den anden side skal lederen
give medarbejderne indflydelse, sd de kan bruge deres faglig-
hed til at treeffe beslutninger i den daglige opgavelgsning.

Der er ikke entydige svar pa, hvordan lederen handterer den
balancegang — men en vaesentlig del er rolleklarhed. Er leder-
nes roller, opgaver og kompetencer klare for alle i organisati-
onen? Klarhed over hvilke mal man skal na som skole, hjzlper
ogsa til at finde den rette balance. Hvis de mangler, kan det
vaere svaert fx at samarbejde om og vurdere kvalitet.

Lederen kan ikke finde den rette balance alene — det er
npdvendigt at have et Ipbende samarbejde, hvor praksis og
mal bliver drgftet. Dvs. medarbejderne kan ogsa bidrage med
deres viden om arbejdet i praksis.

God ledelse handler med andre ord om at etablere et sam-
arbejde med de ansatte, hvor forventninger og mal er afstemt,
og hvor der er en stadig dialog om at udvikle skole og med-
arbejdere, sa skolen kan arbejde mod sine mal.

@nsker | forbedringer i samarbejdet mellem ledelse og med-
arbejdere, ma | sammen satte fokus pa, hvad der kende-
tegner et godt samarbejde, og hvordan det kan praktiseres i
dagligdagen.

Det kan veere, der er meget forskellige forventninger til
ledernes roller og opgaver samt maden ledelsen udfgres pa.
| s& fald kan en dialog, der giver forstdelse for begge parters
perspektiver, vaere gavnlig — meget gerne med fokus pa, hvad
der er vigtigt for at understgtte skolens samlede kerneopgave.

Det kan ogsa vaere en ide at afklare muligheder og forvent-
ninger til kommunikation og gennemskuelighed af beslutnin-
ger samt forventninger til planlaegning og kommunikation om
denne.

Endelig kan | tage udgangspunkt i spgrgsmalene i spgrge-
skemaundersggelsen og drgfte hvilke baggrunde, der kan
vaere for de svar, | har faet.

| kan starte dialogen i arbejdsmiljg- eller samarbejdsudval-
get, hvis disse er sammenlagt. Her kan | i en mindre gruppe
have gavn af det indblik medarbejderrepraesentanterne har i
de daglige forhold.

SADAN MALES SAMARBEJDE MELLEM LEDELSE OG MEDARBEJDERE

Tallene nedenfor refererer til gennemsnit for danske Ignmodtagere
fra landsdaekkende repraesentative undersggelser.

I meget | meget
Samarbejdet mellem ledelsen og medarbejderne hgj grad | hej grad Delvist I lav grad lav grad Point
Er forholdet mellem din narmeste leder og medarbejderne
praeget af gensidig respekt og anerkendelse? 21,3% 41,3% 25,5% 7,4% 4,5% 66,9
Er medarbejdere og ledere gode til at samarbejde om at
forbedre arbejdsgangene? 15,7% 34,2% 33,4% 9,6% 7,1% 60,5
Har din naermeste leder stor forstaelse for det arbejde,
medarbejderne udfgrer? 21,9% 42,6% 23,1% 7,6% 4,7% 67,4

Samlet landsgennemsnit for samarbejde mellem ledelse og medarbejdere: 64,9 point.
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Tillid mellem ledelse og medarbejdere

Der skal vaere en vis grad af tillid mellem ledelse og medarbej-
dere for at samarbejdet opleves godt. Derfor kan det vaere, at |
ogsa skal se pd, hvad der skal til for at hgjne denne tillid.

Beslutningskapital

Svarene i denne dimension forteeller jer, hvordan medarbej-
derne oplever der bliver taget beslutninger. Her kan vaere
noget, som det er vaerd at kigge naarmere pa.

Indflydelse

Indflydelse har en vaesentlig betydning for det psykiske
arbejdsmiljg, og det kan vaere relevant at se, hvordan | ligger
pa den dimension, hvis | vil forbedre samarbejdet mellem
ledelse og medarbejdere.

Anerkendelse fra ledelsen

Anerkendelse fra ledelsen hanger ofte sammen med sam-
arbejdet mellem ledelse og medarbejderne i afdaekningen af
professionel kapital. Dvs. er scoren hgj pa den ene dimension,
er den ogsd pa hgj pa den anden dimension. 53 et bedre sam-
arbejde kan ga via fokus pa anerkendelse.

Retfzerdighed

Lignende sammenhaeng gaelder for retfaerdighed, dvs. at der
ofte er sammenhang mellem retfaerdighed og samarbejdet

mellem ledelse og medarbejdere i afdaekningen af professio-
nel kapital. Sa et bedre samarbejde kan ogsa ga via fokus pa

retfeerdighed.

Problemer forties

"Jeg savner dbenhed mellem ledelse og |zerere. At der
fra ledelsens side meldes klart ud, i stedet for at pro-
blemer eller svaere sager forties. Jeg savner overblik, og
fokus pd undervisning. Der laegges alt for mange lag pa
af opgaver, som ikke omhandler det at undervise. Alt
for lidt fokus rettes mod undervisningen.”

Kort vej mellem kolleger og ledelse

“Dejligt med den store gennemsigtighed i timeplan-
laegning og skemaet. Det giver en fglelse af fairness
og abenhed. Dejligt at vi stadig kan tale om tingene
og lytte til hinanden. Godt at der er sa kort vej mellem
kolleger og ledelse.”

Citater fra afdekningen af professionel kapital pd de
gymnasiale uddannelser.

» Erder fzlles forventninger til samarbejdet mellem
ledelse og medarbejdere?

= Hvilke forventninger har medarbejderne til hjaelp
og stgtte fra ledelsen — og i hvilket omfang kan
ledelsen leve op til disse forventninger?

» Erder behov for at afklare skolens mal samt
kommunikation omkring dem?

23



8 Human kapital

Human kapital er en af de tre dimensioner, som arbejdsplad-
sens professionelle kapital bestar af. Human kapital defineres
ofte som summen af en persons ressourcer: \/iden, talenter,
feerdigheder, evner, erfaringer, intelligens, traening, dgmme-
kraft og visdom, som saetter personen i stand til at producere
varer eller tjenesteydelser af gkonomisk veerdi.

Hargreaves & Fullan definerer human kapital ud fra skole-
verdenen, og de fokuserer derfor pa underviserne og eleverne.
Skolens opgave er at gge elevernes humane kapital i bred
forstand, og for at kunne det, skal underviserne selv have
hgj human kapital. Begrebet kan ogsa bruges i forhold til det
teknisk-administrative personale, da det er relevant ogsa at
se pa, om de har de kompetencer, som de har behov for, for at
kunne bidrage til at Ipse kerneopgaven.

For det andet indeholder definitionen en raekke psykologi-
ske og moralske komponenter som fx empati, engagement,
moralsk forpligtelse og forstaelse for forskellige kulturer.

Og for det tredje pointerer Hargreaves & Fullan, at det er
en kollektiv opgave at opbygge undervisernes humane kapital.
Det afggrende er det daglige arbejde med at pge undervisnin-
gens kvalitet gennem dialog, feedback og videndeling. For at fa
hgj human kapital er det med andre ord ngdvendigt at have hgj
social kapital.

Et fgrste skridt kan vaere at overveje, hvordan | kan sikre mere
videndeling og feedback pa skolen. Konstruktiv feedback

gger jeres selvindsigt og fremme udvikling. Det kan bruges

til at afstemme forventninger til opgavelgsningen og til at
lzere af hinandens erfaringer. | boksen pa naeste side er nogle
gode spilleregler i forhold til feedback, som I kan bruge til
inspiration.

SADAN MALES HUMAN KAPITAL PA ARBEJDSPLADSEN

Tallene nedenfor refererer til gennemsnit for danske Ignmodtagere

fra landsdaekkende repraesentative undersggelser.

Hargreaves & Fullan om human kapital

Human kapital i undervisningen handler om at have og

at udvikle den ngdvendige viden og de relevante faerdig-
heder. Det handler om at kende sit fag og vide, hvordan
man underviser i det, at kende til unge mennesker og vide
hvordan de |zerer, at forsta elevernes forskellige kulturelle
og sociale vilkar, at vaere bekendt med og veere i stand til
at vurdere forskningen om s r om at veere i besiddelse af
engagement, fglelsen af moralsk forpligtelse til at uddanne
unge og voksne og @nsket om at blive stadigt bedre til at
udfgre dette arbejde.

Som fgr naavnt kan man ikke gge sin humane kapital ved
at fokusere pa den i enrum. Nogle af de mest effektfulde
strategier i al slags undervisning indebaerer en bevidst
brug af samarbejde: at saette |zerere i stand til at lzere af
hinanden i og pa tvaers af skoler og at opbygge kulturer
og netvaerk, der bygger pa tillid, videndeling og udveks-
ling af erfaringer. Det gaelder i alle undervisningsmaessige
sammenhaenge, at hvis man gnsker at ge undervisningens
kvalitet, skal man fokusere pa gruppen. Dette er social
kapital.

Hargreaves & Fullan, 2012, side 89.

| kan ogsa drgfte jeres kompetencer og eventuelle behov
for kompetenceudvikling, da kompetencer er en helt central
del af den humane kapital. Det kan fx veere, at elevsammen-
satningen pa skolen stiller nye krav til kompetencer.

| meget | meget lav grad /

hej grad / I hgj grad / Delvist / I'lav grad / aldrig/
Human kapital altid ofte sommetider sjaeldent neesten aldrig Point
Giver dit arbejde dig muligheder for at udvikle dine
kompetencer? 18,8% 35,5% 29,4% 11,0% 5,3% 62,9
Hvor ofte har du inden for den sidste maned fglt dig
sikker pa dine evner til at klare vanskeligheder pa
arbejdet? 21,8% 45,2% 19,1% 9,1% 4,8% 67,5

Samlet landsgennemsnit for human kapital: 65,2 point.
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Gode spilleregler i forhold til feedback

» Feedbackmodtageren bestemmer fokus for feedback og
hvad personen vil have ud af feedbacken

» Feedback fra den rette person — feedback kraever kend-
skab, men ikke ngdvendigvis praecis samme faglighed

» Aftal hvad der skal gives feedback pa — ud fra nogle
kendte malsaetninger

» Feedback skal ikke ga pa personen men pa matchet
mellem handlinger og konkret situation

» Feedback skal ikke dgmme men synliggare
udviklingsmuligheder

» Man kan godt papege fejl, men man skal hjalpe, frem-
haeve fremskridt, naeste skridt og have positive forvent-
ninger til personen

"Feedback er ubrugelig, hvis den ikke er bygget pa en for-
stdelse af modtagerens mal”.

Frit efter Anders Trillingsgaard, Feedback gentaenkt,
Dansk Psykologisk Forlag 2018.

Beslutningskapital

Et af spprgsmalene til at afdaekke beslutningskapital handler
om feedback. Det kan vaere relevant at se p3, hvor | ligger i
forhold til det spgrgsmal, hvis | gnsker at blive klogere pa, om |
skal forbedre jeres humane kapital.

Social kapital

Social kapital haenger ofte sammen med human kapital i
afdaekningen af professionel kapital. Dvs. er scoren hgj pa den
ene dimension, er den ogsa pa hgj pa den anden dimension. Sa
en hgjere human kapital kan ga via fokus pa social kapital, dvs.
dimensionerne tillid og retfaerdighed.

Eleverne: Sociale og psykiske problemer

Hvor ofte effekten af undervisningen bliver pavirket af elever/
kursister med sociale eller psykiske problemer hanger ofte
sammen med human kapital i mdlingen af professionel kapital.

“De forholdsvise frie rammer betyder noget for min
faglighed, planlaegning og kvalitet i min undervisning,
og er med til at skabe de gode relationer til eleverne.
Ville pnske der var mere tid til at vaere kreativ og teenke
nyt. S3 vi sammen kan blive endnu bedre.”

Citat fra afdaekningen af professionel kapital

» | hvilken grad er der overensstemmelse mellem krav
til opgavelgsning og medarbejdernes kompetencer?

= Huvilken rolle kan videndeling og feedback have for
udvikling af den humane kapital?

= Erder et fzelles billede af, hvilken
kompetenceudvikling, der er behov for at kunne
udfgre kerneopgaven i en tilfredsstillende kvalitet?
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9 Beslutningskapital

Beslutningskapital er en af de tre dimensioner, arbejdsplad-
sens professionelle kapital bestar af. Det er et relativt nyt
begreb, som er introduceret af Hargreaves og Fullan og lance-
reti deres bog om professionel kapital. De har udviklet dette
nye begreb, fordi de mener, at hgj beslutningskapital er vigtigt
for at have en velfungerende skole.

Hargreaves & Fullan beskriver, at hgj beslutningskapi-
tal er kendetegnet ved evnen til at foretage velbegrundede
faglige beslutninger og vurderinger. Som medarbejder pa en
skole kommer man ofte i den situation, at der skal traeffes
en beslutning, hvor der ikke findes en manual, der fortzeller
hvad den rigtige beslutning er. Men selvom der ikke findes
standardsituationer og -svar, skal beslutningerne vaere fagligt
velbegrundede.

Som det fremgar af definitionen, kan en fzlles beslutnings-
kapital pa en arbejdsplads ikke udvikles uden gensidig respekt,
tillid, anerkendelse og samarbejde. Med andre ord kraever det
en hgj social kapital.

En hgj beslutningskapital pa en skole vil komme til udtryk
pa mange mader i dagligdagen. Eleverne vil fx opleve en faelles
holdning hos underviserne til fravaer, at komme for sent, brug

Hargreaves & Fullans definition

af beslutningskapital

“Beslutningskapital er den kapital, som en professions
indehavere opnar gennem strukturerede og ustrukturerede
erfaringer, praksis og refleksion — en kapital der saetter
indehaverne i stand til at foretage kloge vurderinger under
omstandigheder, hvor der ikke er faste regler eller entydig
evidens, der kan vejlede dem. Beslutningskapitalen pges
ved at traekke pa kollegers indsigt og erfaring, som de har
vundet gennem mange drs praksis.’

Hargreaves & Fullan, 2012, side 93-94.

af mobiltelefoner og andre skaerme i klasselokalet, uro og stgj,
behandling af klager over karakterer osv. P& en skole med hgj
beslutningskapital har ledelsen og medarbejderne et fzlles
fokus pd skolens kerneopgave: Elevernes dannelse og lzering.
Dette fokus ligger til grund for deres beslutninger, og afspejles
i deres kommunikation.

SADAN MALES BESLUTNINGSKAPITAL PA ARBEJDSPLADSEN

Beslutningskapital males med fire spgrgsmal. Der er kun et af disse spgrgsmal, hvor der er

nationale benchmark for danske Ignmodtagere:

Altid / Aldrig/
i meget Ofte / Sommetider / Sjaeldent / naesten aldrig /
Beslutningskapital hgj grad i hgj grad delvist ilavgrad  imegetlav grad Point
Ved du helt klart, hvad der er dine ansvarsomrader? 22,6% 52,3% 20,2% 3,5% 1.4% 72,8
Samlet landsgennemsnit for dette spgrgsmal: 72,8 point.
Der findes ikke et benchmark for de naeste tre spgrgsmal og derfor heller ikke for det samlede
danske arbejdsmarked for disse tre spgrgsmal. Til orientering bringes svarfordelingen for de
mellem 3035 og 4309 ansatte fra uddannelsesinstitutioner, som har besvaret disse spgrgsmal i
malingen af professionel kapital i efterdret 2023 og foraret 2024.
Altid / Aldrig/
i meget Ofte / Sommetider / Sjeeldent / naesten aldrig /
Beslutningskapital hgj grad i hgj grad delvist ilavgrad  imegetlav grad Point
Har du faet feedback pa dit arbejde fra ledere eller
kolleger pa din arbejdsplads? 3,2% 32,1% 45,1% 15,8% 3,7% 53,8
Har | en fzelles vision for undervisning og laering pa din
skole? 12,7% 44,3% 34,1% 7.2% 1,7% 64,8
Arbejder | systematisk med at forbedre
undervisningens kvalitet pa din skole? 10,7% 38,0% 38,5% 10,1% 2,.8% 60,9
Samlet gennemsnit for 3.035-4.309 ansatte fra uddannelsesinstitutioner: 59,8 point.
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PROFESSIONEL KAPITAL

Hgj beslutningskapital kan desuden vaere med til at styrke
den kollektive handtering af belastninger, som kan opsta i
arbejdet og veere med til at sikre, at den enkelte medarbejder
ikke star sa alene, fx hvis man oplever, at der er ubalancer
mellem krav og ressourcer.

Et fgrste skridt kan vaere en drgftelse af, hvorvidt der er gen-
nemskuelighed i jeres organisering. Det kan i den forbindelse
veere en god idé at tale om, hvorvidt jeres strukturer og rolle-
fordeling er klare i forhold til at traeffe kloge beslutninger.

Et naeste skridt kan veere at seette fokus pa at blive gode til
at underspge, inddrage og at have faglige diskussioner om tin-
gene — i stedet for at haste til hurtige konklusioner, nar | skal
traeffe beslutninger. Dvs. give plads til uenighed og forskellig-
hed, ved at turde udfordre hinanden fagligt og tale om, hvad
god kvalitet er, samt ved at handtere konflikter, nar de opstar.

Kriterier for kvalitet og Oplevet kvalitet

Flere af spgrgsmadlene, der maler beslutningskapital, handler
om kvalitet. Det kan derfor vaere en god idé at undersgge, hvor
I ligger i forhold til kriterier for kvalitet og oplevet kvalitet, hvis
I vil blive klogere pa jeres beslutningskapital.

Ledelseskvalitet

Ledelseskvalitet haanger ofte sammen med beslutningskapital
i afdaekningen af professionel kapital. Dvs. er scoren hgj pa den
ene dimension, er den ogsa pa hgj pa den anden dimension. Sa
en hgjere beslutningskapital kan ga via fokus pa ledelseskvali-
tet — og omvendt.

Retfardighed

Det kan ogsa vaere relevant at se pa retfeerdighed, som hanger
sammen med beslutningskapital i afdaekningen af professionel
kapital. Retfaerdighed handler i hgj grad om gennemskuelighed
— dvs. er de beslutninger der traeffes gennemskuelige, fx nar det
geelder opgavefordeling og maden forslag bliver behandlet pa.

Beslutningskapital og elevfravaer

Efter afdeekningen af professionel kapital blev det pa en
skole tydeligt, at der bl.a. var brug for at arbejde for en mere
faelles retning i forhold til elevfravaer. Der blev derfor arbej-
det pa at sikre klare procedurer og kommunikationsveje
med henblik pa at styrke gennemsigtighed og samarbejde
om elever med hgjt fraveer.

Kilde: “Erfaringer med professionel kapital i praksis’; GL 2019

Vi har brug for hinandens

stotte og demmekraft

"Hvis forandringer kun handlede om at ggre mere af
det samme, at skynde sig, at vaere under et pres, hvor
det at handle hurtigt er Igsningen, ja, sa kan trygheden
hentes i autoriteter og deres planer. Men for at kunne
handtere uforudsigelighed, kompleksitet og skiftende,
modstridende krav har vi brug for hinanden. Vi har brug
for hinandens stgtte og dgmmekraft.”

Ledelsesrddgiver, forfatter og foredragsholder

Christian Prsted.

Stor grad af tolerance er ngdvendig

"At mange opgaver bliver lagt i faggrupperne til forde-
ling/beslutning kraever stor grad af tolerance og sat-
ten sig i hinandens sted. Det er ikke alle, der magter
det til enhver tid, hvilket periodevis leder til konflikter
og deraf darligt arbejdsmiljg."

Det er mentalt draenende at skulle

traffe alle beslutninger selv

"Det er hdrdt ikke at fgle sig grebet af ledelsen — ikke
fordi de ikke vil gribe dig, for det er faktisk mit indtryk,
at de forsgger, men fordi det ofte virker som om, at de
selv eri tvivl om, hvilken retning og paadagogik skolen
skal have. Det er mentalt draenende selv at skulle
traeffe alle beslutninger, der vedrgrer konsekvenser for
elever, og det ville veere rigtig rart, hvis ledelsen kunne
have en nogenlunde tydelig retning udstukket, s& man
vidste, at de ting, man star og siger ude i klasserne,
ogsa er det, der bliver handhzaevet inde pa kontoret.
Citater fra afdakning af professionel kapital.

» Hvad er afggrende for om beslutninger far
opbakning og efterleves? Skal der altid vaere
enighed for at beslutninger er forpligtende og skal
fplges?

» Drgft hvordan organiseringen af jeres arbejde
henholdsvis kan fremme eller hamme
beslutningskapitalen.

» Hvad kan | ggre for at styrke feedback og lzring?
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KERNEOPGAVEN

Kerneopgaven er central i professionel kapital, da det er kerneopgaven,
alle pa arbejdspladsen skal samarbejde om at udfgre. Den kan defineres
som den overordnede opgave, alle pa skolen skal bidrage til for at
skabe vaerdi for elever, kursister og samfund. Pa en skole handler det
om lzering og dannelse, og ALLE — undervisere, teknisk administrativt
personale samt ledere — skal gerne kunne se, hvordan de selv og
hinanden bidrager til denne opgave. Det er altsa ikke kun undervisere,
der bidrager til kerneopgaven via deres undervisning. Andre faggrupper
pavirker ogsa elever og kursister samtidig med, at de via deres
opgavelgsning understgtter den faelles kerneopgave. Undervisning er
selvfglgelig det, der foregdr mest af, men det er ikke kerneopgaven.
Man kan i stedet kalde undervisningen for en kerneydelse.

Felgende dimensioner indgar i kerneopgaven:
10. Oplevet kvalitet

11. Kriterier for kvalitet

12. Eleverne: Manglende motivation

13. Eleverne: Stgj og uro i timerne

14. Eleverne: Sociale og psykiske problemer



10 Oplevet kvalitet

Alle kan blive enige om, at god kvalitet er godt. Det er svaerere
at blive enige om, hvad god kvalitet er. Samtidig har oplevelsen
af kvalitet stor betydning for det psykiske arbejdsmiljg, fordi
det haanger sammen med faglig stolthed og engagement i
arbejdet. Der kan veere fare for moralsk stress, hvis man ople-
ver, at man ikke kan levere en fagligt tilfredsstillende kvalitet.

Medarbejderes tilfredshed med kvalitet i arbejdet haanger
ofte sammen med hvilken branche, de arbejder i. De faggrup-
per, der arbejder med ting (industri, bygge og anlaeg m.v.), er
mere tilfredse med kvaliteten. De faggrupper, der arbejder
med mennesker (undervisning, sundhed m.v.) oplever den
laveste tilfredshed. Mens faggrupper, der arbejder med sym-
boler (medier, reklame m.v.) ligger midt i ift. tilfredshed med
kvaliteten i arbejdet.” I vil formentlig ogsa kunne se det i jeres
egen maling, hvis | sammenligner svar fra undervisere med
svar fra teknisk administrativt personale.

Forskellen skyldes sandsynligvis, at kvaliteten er mindre
handgribelig og synlig for dem, der arbejder med menne-
sker. Og samtidig kan det veere szerligt ubehageligt at ga pa
kompromis fagligt, nar man arbejder med mennesker, da det
kan indebaere moralske dilemmaer. Det understreger behovet
for at finde en feelles forstdelse af kvalitet i undervisningen,
selvom det kan veere sveert.

| kan begynde med at drgfte, hvad | opfatter som kvalitet. Det
vil vaere mest hensigtsmaessigt at opdele diskussionen pa
kvalitet i undervisning og pa kvalitet i det teknisk administra-
tive arbejde, da det er meget forskellige typer arbejde.

Selv inden for samme type arbejde, vil | nok have forskellige
opfattelser. Derfor kan det veere en god idé at blive klogere p3,
hvad | hver iszer forstar ved kvalitet. Derudover er det vigtigt
at finde frem til nogle fzelles kriterier for kvalitet i arbejdet. De
kan give den enkelte en pejling pa, hvordan der skal prioriteres
samt veere et vigtigt udgangspunkt for evaluering og opsam-
ling af erfaringer. Begge dele er afggrende for den faglige
udvikling og dermed for den professionelle kapital. Kerne-

SADAN MALES OPLEVET KVALITET

Tallene nedenfor refererer til gennemsnit for danske Ipnmodtagere

fra landsdaekkende reprasentative undersggelser.

opgaven og en felles forstaelse af denne er et godt udgangs-
punkt for at finde fzelles kriterier. For underviserne kan man fx
spgrge: Er faglig kvalitet kun kvalitet i forhold til faget, eller er
det ogsa faglig kvalitet at opbygge konstruktive relationer til
eleverne?

| kan undersgge narmere, om der kan vaere forskelle pa,
hvordan forskellige grupper oplever kvaliteten. Vi ved, der er
forskelle mellem teknisk administrativt personale og undervi-
sere, men der kan mdske ogsa vaere forskelle mellem faggrup-
per, teams eller om man er erfaren eller ny i faget. Her kan der
ligge nyttig viden om drsager samt om hvordan, | kan arbejde
videre med at forbedre oplevet kvalitet.

| kan bruge vaerktgjet Tal om kvaliteten — hvorndr er arbejdet
lpst godt fra publikationen Forebyg stress i gruppen med opgaven
i centrum.?

Kriterier for kvalitet

Oplevet kvalitet haenger som sagt sammen med fzelles krite-
rier for kvalitet — bl.a. fordi klare kriterier er en forudsaetning
for at evaluere og drgfte kvaliteten af arbejdet.

Arbejdsmangde

Opleves arbejdsmangden hgj, kan det ga ud over oplevel-
sen af kvalitet. Derfor er det en god ide at kigge narmere pa
den dimension og arbejde med, om der er opgaver, der kan
prioriteres ned eller om arbejdsmangden pd anden made kan
begraenses. Er der fx undervisere, der Igser mange relationelle
opgaver, som ikke rigtigt teelles med, ndr opgaver opggres og
fordeles?

Eleverne: Manglende motivation

Der kan vaere en sammenhang mellem elevernes motivation
og undervisernes oplevelse af kvalitet. Oplevelsen af umoti-
verede elever kan forringe underviserens oplevelse af kvalitet.
Men der kan ogsa vaere tale om den omvendte sammenhang
— hvis undervisere oplever at levere en god kvalitet, oplever de
ogsd mere motiverede elever.

| meget | meget
Oplevet kvalitet hgj grad | hej grad Delvist I lav grad lav grad Point
Kan du udfgre dit arbejde i en kvalitet, du er tilfreds med? 22,0% 45,8% 24,9% 5,5% 1,8% 70,2

Samlet landsgennemsnit for oplevet kvalitet: 70,2 point.
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KERNEOPGAVEN

Relationer og faglige resultater

“Ndr man som gymnasielaerer traeder ind ad dgren til
gymnasieverdenen med sin faglighed, opdager man
hurtigt, at relationen til eleverne er af stor betydning
for de faglige resultater, man kan skabe. Det er i klas-
selokalet, man fgler, man udlever sin kerneopgave, at
give eleverne faglig indsigt.”

Vi lever af kvaliteten

“Som lzerere lever vi af kvaliteten af undervisningen.
Sa lenge jeg kan std inde for min undervisning, og jeg
opfylder kriterierne for gymnasielarerjobbet — og jeg
kan se mig selv i gjnene — sd bliver jeg"

Citater fra fokusgruppeinterview.

DeltagerDanmark for GL, 2020

Betydningsfuldt at veere gymnasielarer

“\/i kommer der og synes, at vores fag er det vigtigste.
Jeg tror, det giver noget til undervisningen, at eleverne
kan maerke vores engagement. Hvis vi skal klare os
som land, sd er vi ngdt til at have nogle uddannede
mennesker, og det er vi med til at skabe som gymna-
sieleerere. Det er noget af det, der ggr det betydnings-
fuldt at vaere gymnasielzerer!

Citat fra individuelt interview.

DeltagerDanmark for GL, 2020

= Erlenige om, hvad god kvalitet er? Og er det
foreneligt med organiseringen af arbejdet?

» Ser | forskelle pa elevernes oplevelse af kvalitet og
jeres oplevelse af kvalitet? Hvad betyder det for
jeres oplevelse af kvalitet?

» Drgft hvordan organiseringen af jeres arbejde kan
fremme eller haamme feedback og udvikling af
undervisningens kvalitet.

Fagligheden forandres

Fagligheden i gymnasiet er forandret helt enormt, og det er
afggrende at fa en nuanceret debat om, hvad vi fokuserer
pa, og hvad vi udelader i gymnasiet. Nar nogle oplever et
fald i fagligheden, handler det maske ogsa om, at det, man
tidligere fokuserede pa, forsvinder, og at man ikke ser det
positive i det nye, som kommer i stedet. Men i stedet for en
ufrugtbar diskussion om fagligheden er faldet eller steget,
kan vi maske med denne undersggelse tale om forskellige
faglighedsbegreber pa en mere nuanceret made"

Professor Ane Qvortrup, Institut for Kulturvidenskaber pd SDU,
pd baggrund af undersggelsen “Faglighed i Gymnasiet”

1) Se fx NOA-L 2021, National Overvagning af Arbejdsmiljget blandt Lenmodtagere - Stgj, og vibrationer, Arbejdsulykker, Psykisk Arbejdsmiljg, side 81, Arbejdstilsynet juni 2022
2) Forebyg stress i gruppen med opgaven i centrum, BFA Velfaerd og Offentlig administration. Kan hentes pa https:/www.arbejdsmiljoweb.dk/
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11 Kriterier for kvalitet

| dagligdagen betyder feelles kriterier for kvalitet, at man kan
evaluere undervisning og andet arbejde ud fra en falles for-
stdelsesramme. Dvs. at man kan justere og forbedre, hvis eva-
luering viser, at et stykke arbejde ikke lever op til kvalitetskri-
terierne og fejre det hvis det ggr. Begge dele er vigtigt — bade

i undervisningsarbejdet og i det arbejde teknisk administrativt
personale udfgrer.

Men som beskrevet under dimensionen oplevet kvalitet,
vurderer undervisere i lavere grad end andre faggrupper, at
de oplever at kunne udfgre deres arbejde i en kvalitet, som de
er tilfredse med. Det ser ud til at, der er stgrre udfordringer
omkring kvalitet i undervisning end hos andre faggrupper.

Kvalitet i undervisningen

Pa skoler med hgj professionel kapital vil der hele tiden veaere
fokus pd undervisningens kvalitet. Det centrale spgrgsmal er,
om undervisningen fgrer til den gnskede effekt. Dette kraever,
at der er fokus pa kvaliteten, og at der er klare kriterier for
kvalitet. Det forudsaetter, at man lzerer af forskningen, af hin-
anden indbyrdes og af egne erfaringer.

Undervisningen er i forvejen underlagt kvalitetskriterier
bl.a. i kraft af laereplaner, krav om Igfteevne og de regler
undervisningsministeriets tilsyn med faglig kvalitet gar efter.
Alligevel ser vi ofte, at en del svarer Delvist eller | ringe grad til,
at der er klare kriterier for kvalitet pa skolen.Det kan skyldes,
at underviserne i praksis ma prioritere, hvad der er vigtigst
pga. tidspres eller modstridende krav. Prioriterer den enkelte
underviser sa anderledes end det ledelsen eller kollegerne
forestiller sig, kan der opsta konflikter.

Fx er en god klassekultur og gode relationer mellem under-
viser og elever vigtige forudsatninger for lzering. Sa hvad
er vigtigst — at arbejde med klassen og sociale forhold eller
komme videre i stoffet? Og hvorndr gar man videre i stoffet?
Nar alle elever er med, ndr to tredjedele er med eller...? Hvor
grundigt retter man, ndr tiden er knap? Hvor meget hjaelper
man elever, som er udfordrede og maske udfordrende?

SADAN MALES KRITERIER FOR KVALITET

Blandt de allermest effektive metoder til at gge kvaliteten i
undervisningen er kvalificeret og systematisk feedback og
sparring om underviserens undervisning. Dette kan fx ske i den
almindelige undervisning. Det kraever, at der er meget klare
kriterier for kvalitet, som i sidste ende udspringer af skolens
kerneopgave.

Da der altid vil ske en fortolkning, nar de formelle kriterier
meder den daglige virkelighed, er det vigtigt, at | diskuterer
i feellesskab, hvordan kriterierne skal forstds, prioriteres og
handles efter pa netop jeres skole med jeres elever og de
tilgaengelige ressourcer.

Oplevet kvalitet

Det er oplagt, at | ser pa kriterier for kvalitet og oplevet kvalitet
samlet, da det har betydning for den oplevede kvalitet, om
arbejdet tager afsat i klare kvalitetskriterier.

Beslutningskapital

Flere af spgrgsmdlene under beslutningskapital maler
vaesentlige forhold for bade oplevet kvalitet og kriterier for
kvalitet, fx om det er klart hvad der er ens ansvarsomrader, og
om man oplever at fa feedback. Undervisere svarer desuden
pa, om der er er en feelles vision for undervisning og lzering,
og om man pa skolen arbejder systematisk med at forbedre
undervisningens kvalitet.

Eleverne

Endelig er der de tre spgrgsmal, der maler, hvorvidt forhold
ved eleverne pavirker undervisningen. Afhaengigt af jeres
resultater for disse spgrgsmal, kan | drgfte om der er forhold
som | skal tage hgjde for, ndr | taler om kvalitetskriterier.

Der findes ikke et benchmark for det samlede danske arbejdsmarked for denne dimension. Til
orientering bringes svarfordelingen for de 4.226 ansatte fra uddannelsesinstitutioner, som har
besvaret dette spgrgsmal i malingen af professionel kapital i efterdret 2023 og foraret 2024.

| meget | meget
Kriterier for kvalitet hgj grad | hej grad Delvist I lav grad lav grad | alt
Er der klare kriterier for hgj kvalitet pa din arbejdsplads? 9,2% 36,1% 41,1% 11,1% 2,6% 59,6

Gennemsnit for 4.226 ansatte fra uddannelsesinstitutioner: 59,6 point.
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Svaert at mdle kvaliteten

“Jobbet som lzerer er svaert malbart i forhold til
arbejdets kvalitet. Ledelsen er ikke til stede i under-
visningen, sa man far ikke anerkendelse ad den vej. Og
elevernes lzering kan man kun ‘fornemme”’

Hvad er kvalitet?
“Jeg tror der er en del, der er uenige om, hvad kvalitet i
undervisningen er.’

Maske har vi glemt at tale om kvalitet

“leg er helt fuld af forstdelse for, at der er en hael og

en ta der nogle gange skal kappes, men det giver bare
mig en fglelse af, ikke at kunne levere kvalitet i fagene
og fx opretholde de vaerdier skolen har om fx dannelse.
Maske det bare er fordi vi har ‘glemt’ at tale om kvalitet
i kerneydelsen”

Citater fra afdaekning af professionel kapital.

» Hvilke kriterier bruger | hver iseer til vurdering af
kvaliteti jeres arbejde?

» Hvad vil synlige og fzelles kriterier for kvalitet betyde
for jeres arbejdsmiljg og samarbejde?

» Hvem skal opstille faelles kriterier, og hvordan kan
det foregd?
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12 Eleverne: Manglende motivation

Med spgrgsmal om undervisernes vurdering af eleverne
kommer vi teet pa kerneopgaven — elevernes leering og dan-
nelse. Der er tre spgrgsmal om effekten pd undervisningen af
forskellige forhold ved eleverne. Disse spgrgsmal stilles kun til
undervisere, og handbogen skitserer blot kort, hvordan | kan
arbejde med dimensionen. Det handler nemlig om didaktiske
forhold, der ligger uden for denne bogs fagomrade: Professio-
nel kapital og arbejdsmiljg.

Arbejdsmiljgmaessigt er eleverne en af de vasentligste kil-
der til arbejdsglaede ifglge rapporten Gymnasielarernes arbejds-
liv under lup. Arbejdsgleede, frustrationer og tanker om fremtiden.
Men eleverne er ogsa den vaesentligste kilde til frustration,
hvis undervisningen ikke lykkes.

Hvis man som underviser vurderer, at elevernes manglende
motivation gar ud over effekten af undervisningen, ma det
have en betydning for bade oplevet kvalitet og undervisernes
egen motivation og engagement. Resultaterne fra afdaknin-
gen af professionel kapital tyder ogsa pa en vis sammenhang
mellem elevernes manglende motivation og undervisernes
engagement. Jo mindre underviserne vurderer, at elevers
manglende motivation gar ud over effekten af undervisningen,
jo mere engagerede er de.

Den enkelte underviser kan godt pavirke elevernes motiva-
tion: Den er ikke formet en gang for alle, men bliver pdvirket af
undervisningens indhold og kvalitet. Det er fx kendt, at gode
relationer mellem elev og underviser er en vigtig forudsaetning
for lzering.

SADAN MALES ELEVERNES MANGLENDE MOTIVATION

Men det har ogsa stor betydning, om eleverne fra start
meder op til undervisningen med manglende motivation. Hvis
der er mange elever i en klasse med lav motivation, er det en
sveer opgave for underviseren.

En stor andel af elever med manglende motivation vil der-
for ikke alene pdvirke undervisningens kvalitet og effekt, men
ogsa underviserens trivsel og engagement.

Oplevet kvalitet og Engagement i arbejdet

Kan undervisernes engagement og o plevelse af kvalitet have
noget med elevernes motivation at ggre — og kan | via en
feelles indsats stgtte hinanden i, hvordan | skal handtere evt.
manglende motivation og samtidig opleve at kunne levere en
tilstraekkelig god kvalitet.

Arbejdsmangde

Oplever underviserne en stor arbejdsmaengde, kan det vaere
sveert at finde ressourcer til at arbejde med relationsopbyg-
ning og umotiverede elever. Men det kan ogsa ga den anden
vej — at man som underviser bruger meget, maske usyn-
ligt arbejde pa at opbygge relationer og sa oplever man, at
arbejdsmaengden er stor.

For denne dimension gaelder det, at hgje vaerdier anses for at vaere negativt. Jo hgjere score,
jo oftere vurderer underviserne, at undervisningen pavirkes negativt af elevernes manglende

motivation.

Der findes ikke et benchmark for det samlede danske arbejdsmarked for denne dimension. Til
orientering bringes svarfordelingen for de 3.054 ansatte fra uddannelsesinstitutioner, som har
besvaret dette spgrgsmal i malingen af professionel kapital i efterdret 2023 og fordret 2024.

Aldrig,
Manglende motivation Ofte Sommetider Sjeldent  naesten aldrig Point
Hvor ofte bliver effekten af din undervisning pavirket
af elever/kursister med manglende motivation og lyst til
at laere? 34,9% 38,5% 17,0% 3,0% 56,2

Gennemsnit for 3.054 ansatte fra uddannelsesinstitutioner: 56,2 point.
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“Moativation handler blandt andet om, at eleverne skal
se mening med det, de bliver undervist i. De skal kunne
forholde sig til faget og dets indhold. Der ser vi mange
problemer. Det kan vaere erhvervsskoleelever, som har
sveert ved at se, at det, de lzerer, kan bruges. Maske er
maskinerne foraeldede eller undervisningen for langt
fra det, som de mener, de skal kunne. Det kan ogsa
veaere gymnasieelever, som starter i 1.g og glaeder sig.
Men ndr de kommer til 3.g, bliver de ikke skoletreette.
De bliver derimod skoleudmattede. Fordi de skal prae-
stere og have hgje karakterer”

Noemi Katznelson, centerleder pd Center for Ungdoms-
forskning pd Aalborg Universitet i KBH.

Kilde til arbejdsglaede

"Ndr man ser at eleverne klarer sig godt ved en kom-
bination af deres eget arbejde og ens egen faglige
sparring. Sa kan man se, at man flytter noget. Men
ogsa ndr en elev en sjaelden gang kommer og siger tak
for tre gode ar. Det kan man leve pa lenge”

Citat fra rapporten Gymnasielerernes arbejdsliv under lup.
Arbejdsglaede, frustrationer og tanker om fremtiden.’

Krydspres

"Fgler mig klemt mellem stort pensumpres oppefra og
userigse/umotiverede, respektigse/udisciplinerede ele-
ver nedefra, samtidig med, at jeg selv er presset pa tid
for at nd mine arbejdsopgaver, som derfor ma udfgres
suboptimalt og pa en for mig selv og for eleverne util-
fredsstillende made”

Citat fra afdaekning af professionel kapital

Er der et dbent rum for at tale med hinanden om
elevernes manglende motivation, sa det ikke bliver
et tabu eller et individuelt problem for underviser
savel som elev?

Har | oplevet en udvikling i elevernes motivation
over tid? Og i sa fald, drgft hvad denne udvikling kan
skyldes.

Har [ tilstraekkelige muligheder stillet til radighed for
at gge elevernes motivation? Drgft fx eksempler pa
samtidig motivation hos underviser og elev.

1) N.Vaaben et al. "Gymnasieleerernes arbejdsliv under lup. Arbejdsglaede, frustrationer og tanker om fremtiden”. Kgbenhavns Professionshgjskole, 2024.
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13 Eleverne: Stgj og uro i timerne

52% af medarbejderne inden for Undervisning udsaettes for
“forstyrrende baggrundsstgj” i forbindelse med deres arbejde.
Det viser Arbejdstilsynets store undersggelse af lsnmod-
tageres arbejdsmiljg fra 2022 (NOA-L2022). Den viser ogsa, at
Undervisning ligger nr. 9 af de brancher, der er mest udsat for
forstyrrende stgj.

| forbindelse med undervisning er der sjaeldent tale om stgj,
der skader hgrelsen. Der er tale om det, der ifplge Arbejdstil
synet defineres som ugnsket eller generende lyd. Denne form
for stgj er ogsa skadelig og skal handteres og forebygges. Det
er ikke alle lyde, der opfattes som ugnsket eller generende
stej. Vi opfatter sjaeldent lyd som stgj, hvis lyden giver mening,
haenger sammen med nyttig aktivitet og vi selv kan pavirke
styrke og varighed.

Nogenlunde det samme gzelder for uro. Uroen i en klasse,
der er ved danne grupper, eller elever der under gruppearbejde
rejser sig for at spgrge eller sgge informationer, vil naeppe
opfattes som generende uro. Til gengaeld vil den stille uro, der
kan opstd i et hjgrne, hvor nogle hvisker eller er optaget af
andet end undervisning, formentlig virke forstyrrende pa bade
underviser og andre elever.

Generende stgj og uro i timerne er fgrst og fremmest et
problem, fordi det gar ud over kerneopgaven. Stgj og uro
kan opleves som manglende respekt for den opgave, man er
samlet om, fx hvis underviseren hele tiden bliver afbrudt og
skal bruge tid og energi pa at skabe ro. Mange af eleverne er
ogsa frustrerede, ndr der er stgj og uro i timerne. Stgj og uro er
en stressbelastning. Hvis det skal reduceres eller helt undgas,
kraever det nogle adfaerdsandringer.

SADAN MALES EFFEKTEN AF ST@) FRA ELEVERNE

Oplevet kvalitet

Kan oplevelsen af kvalitet have noget med elevernes adfzerd
at gore, og kan | via en faelles indsats stgtte hinanden i, hvor-
dan | skal handtere stgj og uro.

Beslutningskapital

Resultaterne for beslutningskapital kan give jer indblik i, om

| har fzelles visioner og arbejder systematisk med at for-
bedre undervisningen. Det er vigtige forudsaetninger, hvis | vil
arbejde med adfzaerdsaendringer.

Kriterier for kvalitet

Endelig kan dimensionen kriterier for kvalitet forteelle jer,
hvorvidt underviserne oplever, at der er klare kriterier for
kvalitet. Fx vil klare kriterier i forhold til stgj og uro betyde, at
den enkelte ikke oplever at sta alene med forebyggelse og
handtering.

For denne dimension gzelder det, at hgje vaerdier anses for at vaere negativt. En hgj score betyder
med andre ord, at underviserne oftere oplever, at undervisningen forstyrres af stgj og uro.

Der findes ikke et benchmark for det samlede danske arbejdsmarked for denne dimension. Til
orientering bringes svarfordelingen for de 3.054 ansatte fra uddannelsesinstitutioner, som har
besvaret dette spgrgsmal i mdlingen af professionel kapital i efterdret 2023 og fordret 2024.

Aldrig,

Stgj og Uro Ofte Sommetider Sjeldent  naesten aldrig Point
Hvor ofte bliver effekten af din undervisning pavirket af

stgj og uro i timerne? 29,0% 37,5% 23,1% 6,5% 50,3

Gennemsnit for 3.054 ansatte fra uddannelsesinstitutioner: 50,3 point.
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KERNEOPGAVEN

Arbejdstilsynet har fastsat en graensevaerdi pa 85 » Drgft med hinanden, om | oplever stgj i under-
dB(A), geeldende som et gennemsnit over en 8 timers visningen som en aktuel problematik, der bgr tages
arbejdsdag. Denne granseveerdi vil man i forbindelse ekstra hand om.
med undervisning dog kun komme i naerheden af i » Erder nogle undervisningssituationer, der skaber
visse faglokaler. mere st@j og uro end andre?

Arbejdets karakter medfgrer imidlertid, at selv = Erdernoget skolen kan ggre i forhold til den fysiske
relativt lave lydniveauer pd afggrende made spiller indretning for at minimere stgjbelastningen?
ind pa vilkarene for arbejdets udfgrelse. Arbejde, der » Erder behov for et pget samarbejde om, hvordan |
kraever stor opmaerksomhed og koncentrationsevne, er minimerer ungdvendig stgj og uro i undervisningen?

vanskeligere at udfgre ved hgje lydniveauer.

Vi har i vores hjerne et 'spamfilter’ som hedder
reticular activating system (RAS), som sgrger for at kun
den lyd, som vi har behov for, bliver ‘lukket ind’ og ana-
lyseret. Dette betyder i praksis at systemer sorterer alt
andet fra, hvorfor man kan blive traet, udkert, irritabel
osv. hvis hjernen er pa overarbejde. Er man i lokaler
med megen lyd (ogsa ikke-hgreskadende lyd), vil RAS
vaere pa overarbejde, da det vil filtrere og arbejde
konstant.

Lydforhold og kommunikation
Gode lydforhold forbedrer kommunikation mellem
lzerere og elever. En ubesvaeret kommunikation er
en del af fundamentet for det paadagogiske arbejde
med elevernes trivsel og lzering. Dermed understgtter
gode lydforhold ogsa god trivsel og lzering. De darlige
lydforhold pavirker ikke kun hgrelsen. De pdvirker ogsa
opmarksomhed, hukommelse og koncentration. Nar
eleverne ikke kan hgre, hvad der bliver sagt, geetter de
ubevidst pa budskabet.

Det laegger beslag pa ressourcer i arbejdshukom-
melsen, sa der er mindre kapacitet til at forstd og
huske indholdet i undervisningen.?

Stgjende kursister

"Det, der gar mest ud over arbejdsglaeden, er uenga-
gerede og/ eller stpjende kursister, som gdelaegger det
for dem, der gerne vil Izere, og manglende sanktioner/
opbakning fra ledelsesside”

Citat fra afdaekning af professionel kapital

1) Uddrag af publikationen "Stgj i skolen’; udgivet af Branchefaellesskaberne for Arbejdsmiljp 2006, opdateret 2018.
2) Uddrag af publikationen "30 nye veje til bedre trivsel i skolen’, udgivet af Dansk Center for Undervisningsmiljg 2015.
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14 Eleverne: Sociale og psykiske problemer

For undervisere pa en skole hanger meningen med arbejdet
sammen med forholdet til eleverne. Det gaelder ogsa i en vis
grad for teknisk administrativt personale. Relationen til ele-
verne kan indebaere glaade men ogsd bekymring og frustration.

| GL's medlemsundersggelse fra 2020 lyder en delkonklu-
sion, at “Gymnasielarerne oplever, at elevgruppen har andret
sig og er blevet mere kompleks og stiller stgrre fplelses-
maessige krav til lzererne. Der er flere elever med sociale
og psykiske udfordringer. Gymnasielarerne engagerer sig i
relationsarbejdet og er hurtige til at problemlgse pa den korte
bane, nar eleverne star med konkrete udfordringer. Men de
fplelsesmaessige krav fremprovokerer ogsa bade sarbarhed,
usikkerhed og frustration hos gymnasielaererne

Mange undervisere giver udtryk for, at de star over for
nogle problemer, som de ikke fgler sig klaedt pa til at tackle.
Blandt de mulige Igsninger naevnes bade bedre kompetencer
hos de enkelte undervisere og inddragelse af saerlige ressour-
cepersoner. Undersggelse af professionel kapital bidrager til at
kortlaegge undervisernes oplevelse af problemets omfang.

SADAN MALES BETYDNING AF ELEVERNES
SOCIALE OG PSYKISKE PROBLEMER

Hoje fplelsesmassige krav

Ligger skolen hgjt pa vurderingen af, at elevernes sociale og
psvykiske problemer har betydning for undervisningens effekt,
vil det vaere en god ide at se naermere pa, hvordan skolen
ligger pa hgje fglelsesmaassige krav.

Human kapital

| kan ogsd se naermere pa dimensionen human kapital og
medarbejdernes oplevelse af, om de er sikre pa deres evner,
og om de oplever, at de har muligheder for at udvikle deres
kompetencer.

Kriterier for kvalitet

Endelig kan dimensionen kriterier for kvalitet forteelle jer,
hvorvidt underviserne oplever, at der er klare kriterier for
kvalitet. Fx vil klare kriterier i forhold til elever med saociale eller
psykiske udfordringer betyde, at den enkelte ikke oplever at
std alene med ansvaret for at vurdere, hvad der er godt nok.

For denne dimension geelder det, at hgje veerdier anses for at veere negativt. Dvs. at scoren er
hgjere, hvis mange undervisere vurderer, at undervisningen pavirkes negativt af elever med
sociale eller psykiske problemer.

Der findes ikke et benchmark for det samlede danske arbejdsmarked for denne dimension. Til

orientering bringes svarfordelingen for de 3.050 ansatte fra uddannelsesinstitutioner, som har
besvaret dette spgrgsmal i mdlingen af professionel kapital i efterdret 2023 og fordret 2024.

Aldrig,
Sociale og psykiske problemer Altid Ofte Sommetider Sjeeldent  naesten aldrig Point
Hvor ofte bliver effekten af din undervisning pavirket af
elever/kursister med sociale eller psykiske problemer? 3,7% 26,0% 40,1% 24,9% 5,3% 49,5

Gennemsnit for 3.050 ansatte fra uddannelsesinstitutioner: 49,5 point.
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KERNEOPGAVEN

“Mange unge i Danmark trives og har det godt. Faktisk
kan man sige, at unge objektivt set aldrig har haft
bedre muligheder end i dag. Men samtidig ser vi, at
oplevelsen af mistrivsel, udsathed og sarbarhed breder
sig blandt et stort antal unge. Der er mange bud pa
hvorfor — hvis ansvar er det, og hvorfor bliver flere
unge sarbare? Det er en hyperkompleks udfordring, og
vi mangler stadig forskning pa omradet.

Vi ser en sarbarhed hos unge i krydsfeltet mel-
lem en gget praastationskultur og perfektionskultur.
Samtidig skal vi passe pa, at vi ikke sygeligggr en hel
generation. Det er uhyre vigtigt at fa skabt en balance
mellem at tage sarbarheden alvorligt, men ikke tro, at
alle unge bliver stressede, hvis vi stiller krav til dem”
Professor Noemi Katznelson, Center for Ungdomsforskning
pd Aalborg Universitet.

“Nar det lykkes at flytte nogle mennesker, nogle man
aldrig troede kunne rykke sig, sa bliver jeg sa stolt”
Citat fra interview med GL-medlemmer,
DeltagerDanmark for GL, 2020.

"Der skal tages hensyn til unge med ADHD, som er
forstyrrende, samtidig skal der tages hensyn til unge
med angst og depression. Det er ikke en god kombi
at have i en klasse, men vi skal rumme dem alligevel.
Det pavirker undervisningen pa den made, at elever
uden diagnoser ikke fa den ngdvendige undervisning
og ikke opnar den ngdvendige lzering, da der skal
bruges alt for meget krudt pa specialpaedagogiske
opgaver for at fastholde unge mennesker, som ikke er
uddannelsesparate.”

Citat fra erhvervsskoleleerer, Undersggelse af elevers
psykiske mistrivsels pdvirkning pd arbejdsmiljget,
Uddannelsesbladet, 2024.

Fylder trivselsudfordringer mere i klasserummet
end tidligere?

Er der tilstraekkeligt med tid, ressourcer og
muligheder til at dele bekymringer og erfaringer i
teams omkring elever eller klasser, der er szerligt
udfordrede pa deres trivsel? Drgfter | fx hvad

der skal til, for at elever med sociale og/eller
psykiske problemer inkluderes og udfordres i
undervisningen?

Taler | om, hvor langt undervisernes ansvar gar for
elever, der er udfordret med sociale eller psykiske
problemer?

Er der brug for kompetenceudvikling af undervisere
og/eller andre medarbejdere?
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JOBFAKTORER

Jobfaktorer er faktorer ved jobbet, som har en betydning for det
psykiske arbejdsmiljp. Man kan sige, at det er faktorer, der er knyttet
til arbejdsopgaverne og karakteren af disse. Dvs. de adskiller sig fra de
relationelle faktorer, der er knyttet til relationer til kolleger og ledelse.

Felgende dimensioner indgar i jobfaktorer:
15. Arbejdsmaengde

16. Arbejde-privatlivskonflikt

17. Indflydelse i arbejdet

18. Meningiarbejdet

19. Hgje fglelsesmaessige krav



15 Arbejdsmangde

Mange ansatte i det offentlige oplever et hgjt arbejdspres,
og flere undersggelser peger pd, at undervisere ligger szerligt
hejt i statistikken pd denne parameter. Stor arbejdsmaengde
kan opleves som et hgjt tidspres, at man arbejder mere end
aftalt eller at man ma slaekke pa kvaliteten for at na det, man
skal. Konsekvenserne kan vaere stress, hvis det varer ved over
l2engere tid.

Det kan veere sveert at skaffe flere ressourcer og tid pa den
enkelte skole. Men | kan undersgge, hvordan | bruger den tid,
| har. Bruger | tiden pa den bedste made? Og hvad kan | ggre
lokalt for at mindske et hgjt arbejdspres? Det kan bade handle
om, hvilke opgaver der skal Igses, men ogsa hvordan de skal
lpses.

Arbejdsmangde kan handle om antallet af arbejdsopgaver
— for underviserne vil det iszer dreje sig om klasser, elever samt
andre opgaver, som ikke er undervisning, fx mentoropgaver
og brobygning. Men arbejdsmaengde kan ogsa handle om det
arbejde, man som medarbejder vurderer, er ngdvendigt for at
lpse kerneopgaven, men som ikke er synligt. For undervisere
vil det hovedsageligt dreje sig om arbejdet med at opbygge
relationer til elever og skabe en klassekultur, der understgtter
lering. For teknisk administrativt personale kan det fx handle
om koordinering og kommunikation, som ikke er synlig.

Endelig kan oplevelsen af arbejdsmangden vaere pdvirket
af, om man oplever, at opgaverne er meningsfulde samt om
der er modstridende krav i arbejdet. Det kan fx vaere modstri-
dende krav som det relationelle arbejde overfor den faglige
undervisning og forberedelse.

Veer opmaerksom p4d, at der kan veaere forskel pd, hvad der
ligger til grund for opfattelsen af stor arbejdsmaengde. En
rapport fra KP (Kgbenhavns Professionshgjskole) tyder pa,
at yngre undervisere i hgjere grad peger pa arbejdsbyrde og
tidspres, mens zldre peger pa elevernes manglende engage-
ment og adfeerd som kilde til frustration. Det er ikke sikkert,

SADAN MALES ARBEJDSM/ZENGDE

det er sddan hos jer, men hvis det er, vil det vaere en god ide at

udvikle forskellige tiltag til forskellige grupper og behov.

Nar arbejdsmaengden opleves som meget hgj, er det en god
idé at se narmere pa fplgende:

1. Balancen mellem krav og ressourcer

2. Hvilke opgaver der er vigtige for at kunne Igse
kerneopgaven — og hvilke der evt. kan nedprioriteres

3. Kravene til opgavelgsningen. Er der fx faglig stgtte, sa man
i faellesskab kan finde balancen mellem modstridende krav?

4. Mulighed for at nogle opgaver omdefineres, sa de kan
Ipses med et mindre tidsforbrug

5. Arbejdsbelastningen fordelt hen over dret og mellem de
ansatte

6. Mulighed for at tilfpje ressourcer — fx kompetencer og
stette

7. Tid. Er der den ngdvendige tid til at samarbejde om opgaver
der kreever det?

8. Mgder. Hvilke mgder understgtter medarbejdernes arbejde
og bidrag til kerneopgaven? Kan der skaeres ned pd antallet
meder eller kan m@derne ggres mere effektive?

9. Restitution. Er der sikret den npdvendige tid til restitution?

| kan drgfte ovenstdende i et forum, hvor bade ledelse og
medarbejdere er repraesenteret. Det er afggrende, at ledelsen
er til stede, da ledelsen har det overordnede ansvar for priori-
teringer af opgaver pa arbejdspladsen. Samtidig har medarbej-
derne veerdifuld viden om, hvilke prioriteringer de ma foretage
for at fa tingene til at haange sammen.

BFA Velfeerd og offentlig administration har udgivet
publikationen Forebyg stress i gruppen med opgaven i centrum.?
Her kan bl.a. vaerktgjet Tjek balancen mellem krav og ressour-
cer understgtte en drpftelse af opgaver og prioritering. Veer
opmaerksom pa, at denne opgave er stillet til en gruppe eller et
team. Hvis | vil bruge den som samlet skole skal | tilpasse den
en smule. Hvis | bruger den i grupper eller teams, skal | aftale
hvordan | far fulgt op og koordineret gruppernes arbejde.

For denne dimension gaelder det, at hgje vaerdier anses for at vaere negativt.

Tallene nedenfor refererer til gennemsnit for danske Ipnmodtagere

fra landsdaekkende repraesentative undersggelser.

Aldrig,
Arbejdsmangde Ofte  Sommetider Sjeldent  naesten aldrig Point
Kommer du bagud med dit arbejde? 15,0% 35,6% 34,7% 11,6% 40,7
Hvor ofte sker det, at du ikke nar alle dine arbejdsopgaver? 16,4% 30,9% 37,2% 12,5% 40,2

Samlet landsgennemsnit for arbejdsmazngde: 40,4 point.
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JOBFAKTORER

Se evt. ogsa Arbejdstilsynets vejledning om stor arbejds-
maengde og tidspres.?

Ledelseskvalitet

Det er ledelsens ansvar at sikre, at der er klare mal for
arbejdet, og at man som medarbejder oplever, at ens naerme-
ste leder stgtter en, hvis der er problemer i arbejdet, fx hvis
arbejdsmaengden bliver for stor.

Indflydelse i arbejdet

Indflydelse i arbejdet er afg@rende for, om man selv kan prio-
ritere blandt sine arbejdsopgaver. Selv at kunne prioritere kan
reducere risikoen for, at arbejdsmaengden bliver for stor. Men
for meget indflydelse kan ogsa vaere en belastning, hvis man
ikke oplever at have tilstraekkelige ressourcer.

Oplevet kvalitet og Arbejde-Privatlivskonflikt

Stor arbejdsmangde og oplevet kvalitet kan vaere to sider af
samme sag. Hvis man ikke oplever, at man kan levere tilstraek-
kelig kvalitet inden for den arbejdstid, der er aftalt, sa kan

det vaere, at man palagger sig selv mere arbejde. Eller man
kan opleve, at man pga. stor arbejdsmangde ikke kan levere
tilfredsstillende kvalitet. Pa den made hanger arbejdsmangde
ogsa sammen med arbejde-Privatlivskonflikt og oplevet
kvalitet.

"Hvad kan reelt lade sig ggre indenfor den ramme, vi nu
engang har. Hvis vi huskede det hver gang, sd tror jeg
pa, at vi kunne komme langt.”

“Generelt kunne man godt bruge noget mere ro til sit
arbejde som laerer i gymnasieskolen. Der er for mange
ting der konstant skal afprgves eller implementeres
oven i hinanden, hvilket kan opleves som bade stres-
sende og forstyrrende”

Citater fra afdaekning af professionel kapital

“Nar hoben af retteopgaver bare bliver stgrre og stgrre,
nar new normal er, at vi alle bare skal have et hold
mere, end vi skulle for 3-4 ar siden, uden at det er til
diskussion eller udlgser overtid. Nar ens skema bare
forandres, timer flyttes, nye ting laegges ind uden man
bliver saerskilt spurgt eller i det mindste orienteret.
Citat fra rapporten Gymnasielaerernes arbejdsliv under lup.
Arbejdsglaede, frustrationer og tanker om fremtiden."

= Hvilken type opgaver giver det stgrste arbejdspres,
og kan | ggre noget for at mindske belastningen fra
disse opgaver?

» Erder hjelp og stgtte at hente, hvis
arbejdsmaengden bliver for stor?

» | hvilken grad kan deling af viden og metoder samt
feelles retningslinjer for fx retteopgaver nedsatte
arbejdsmaengden?

» Errammerne om opgavelgsningen klare, sa det er
tydeligt og klart, hvilke opgaver man forventes at
Ipse, og til hvilken kvalitet?

1) N.Vaaben et al. "Gymnasieleerernes arbejdsliv under lup. Arbejdsglaede, frustrationer og tanker om fremtiden”. Kgbenhavns Professionshgjskole, 2024.
2) Forebyg stress i gruppen med opgaven i centrum, BFA Velfeerd og Offentlig administration. Kan hentes pa https:/www.arbejdsmiljoweb.dk/

3) https:/at.dk/regler/at-vejledninger/stor-arbejdsmaengde-tidspres-4-1-1/

43


https://www.arbejdsmiljoweb.dk/
https://at.dk/regler/at-vejledninger/stor-arbejdsmaengde-tidspres-4-1-1/

16 Arbejde-privatlivskonflikt

Bade arbejde og privatliv stiller krav til en, og det er ikke muligt
at veere til stede pa begge arenaer samtidig. Nar man oplever,
at man ikke er tilstraekkeligt til stede i den ene arena, fordi
noget traekker i den anden, kan det opleves som en konflikt for
den enkelte. Det illustreres med citatet: “Jeg forlader mit arbejde
for tidligt — kun for at opdage, at jeg kommer for sent hjiem”. Det
viser sig i praksis, at det ofte er arbejdet, der trazkker det
lzengste strd. Man har en fornemmelse af, at man helst skulle
veere begge steder pd samme tid, og at arbejdet tager for
meget af ens tid og energi.

Informationsteknologi har formentlig gjort det svaerere at
handtere denne konflikt, fordi den g@r os tilgaengelige uanset
tid og sted. Det gaelder bdde, at arbejdslivet kan invadere pri-
vatlivet via mails fra fx elever eller kolleger, men det kan ogsa
veere omvendt. Man far besked om private forhold, som man
synes, at man ma forholde sig til, mens man er pa arbejde.
Det gaelder bdde for medarbejdere i undervisning og teknisk
administrative funktioner.

For underviserne gzelder derudover, at undervisning i en
vis forstand er graenselgst, fordi det er svaert at opstille klare
kriterier for, hvornar arbejdet er gjort godt nok. Samtidig star
den enkelte underviser typisk alene i undervisningslokalet og
mgder elevernes forventninger og behov. Det kan betyde, at
nogle bruger mere tid pa at tale med eleverne, forberede eller
efterbehandle undervisningen end planlagt.

Arbejde- privatlivskonflikt haenger isaer sammen med det

granselgse arbejde, som kendetegner hgjt Ignnede og

ansatte med lang uddannelse. Det graensel@se arbejde har tre

kendetegn:

1. Sted: Man kan arbejde alle steder — i hjemmet, i toget, pa
ferien osv.

2. Tid: Man kan arbejde dggnet rundt og i weekenderne.

3. Personlighed: Den professionelle identitet udggr en vigtig
del af personens samlede identitet.

SADAN MALES ARBEJDE-PRIVATLIVSKONFLIKT

Undersgg naermere hvad der ligger bag, hvis | har en hgj score
pa arbejde-privatlivskonflikt hos jer. Er det nogle szerlige
opgaver, der er med til at forvaerre balancen mellem arbejds-
og privatliv, og kan der planlaegges pa en anden made? Er der
noget i planlagning og kommunikation der kan forbedres?
Ligger det for meget pa den enkeltes skuldre at vurdere, hvor-
nar arbejdet er gjort godt nok?

Skab anledninger hvor bade ledelse og medarbejdere kan
hjaelpe med at saette et ambitionsniveau, der svarer til de
ressourcer, der er til radighed. Leder og mdaske kolleger kan
hjeelpe med at prioritere i opgaverne, sa nogle opgaver skydes
eller tages fra en medarbejder, der er belastet.

Arbejdsmangde

En hgj arbejdsmaengde haenger ofte sammen med oplevelsen
af stor arbejde-privatlivskonflikt i afdaekningen af professio-
nel kapital. Der kan vaere behov for at se naarmere pa fzelles
prioriteringer.

Oplevet kvalitet

Arbejde-privatlivskonflikt haenger ogsa ofte sammen med
oplevet kvalitet i afdaekningen af professionel kapital. Dvs. er
der flles klarhed om, hvad der skal til for at arbejdet er gjort
godt nok, sa det ikke er op til den enkelte at tage ansvar for
kvaliteten i en grad, sd det gdr ud over privatlivet.

For denne dimension gzelder det, at hgje veerdier anses for at veere negativt.

Tallene nedenfor refererer til gennemsnit for danske Ignmodtagere

fra landsdaekkende repraesentative undersggelser.

I meget | meget
Arbejde-privatlivs-konflikt hgj grad | hgj grad Delvist Ilav grad lav grad Point
Tager dit arbejde sa meget af din energi, at det gar ud over
privatlivet? 14,6% 36,0% 31,1% 13,1% 42,0
Tager dit arbejde sa meget af din tid, at det gar ud over
privatlivet? 11,4% 29,1% 34,1% 20,6% 36,5

Samlet landsgennemsnit for arbejde-privatlivskonflikt: 39,2 point.
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JOBFAKTORER

Det er hardt at balancere arbejde og familie
“Man burde genoverveje hvilke (aften)-arrangemen-
ter, vi kan undvaere. Det er hdrdt at mgde kl. 8, og sa
skulle deltage i elevfester, foraldreaften(er) og andet,
nar man ogsa skal balancere med privat-og familieliv
ved siden af. Uger med lange arbejdsdage pdelaegger
fx forberedelsen og energien til at udgve god under-
visning/kernekompetencen, og det stresser. Ingen
pnsker dage til kl. 21.30, ndr man ogsa har haft timer.
Ledelsen og lzerere bgr abent drgfte, hvad vi kan
undveere af fx arrangementer — og hvem der evt. skal
deltage/ lgfte opgaverne, s arbejdsbyrden fordeles, og
nogle opgaver maske helt kan udelades. Der kommer
Ipbende flere aktiviteter til, men der tages ikke andre
vaek pd trods af, at mangden af lrernes tid og energi
til at Ipfte opgaver er konstant.

Skaev arbejdsfordeling

“Den skaeve arbejdsfordeling mellem fordr og efterar
betyder, at man ikke kan have et fritidsliv. Derudover
er der meget sene udmeldinger mht. skemaandringer.
Dette gor det sveert at planlaegge sin tid”

Kan jeg holde balancen?

“Jeg er ret overbevist om, at vores gymnasium er det
bedste gymnasium at vaere ansat pd lige nu — pga.

en dygtig ledelse. Jeg er mere i tvivl om, om jeg kan fa
arbejde, arbejdsglaede og privatliv til at balancere.”
Citater fra afdaekning af professionel kapital.

Hvordan kan | hjeelpe hinanden med at mindske
konflikten mellem privatliv og arbejde? Er problemet
individuelt eller falles?

Hvordan kan | skabe rammer, hvor | udveksler
erfaringer om, hvordan | hver iseer handterer
konflikten/balancen?

Hvis deltid er en mulighed pa jeres arbejdsplads, er
det sa muligt at holde arbejdstiden inden for deltid?
Eller er det en belastning, som er gjort individuel?
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17 Indflydelse i arbejdet

Indflydelse i arbejdet har i de sidste 45 ar vaeret en af de helt
centrale dimensioner, nar vi taler om psykisk arbejdsmiljg.
Indflydelse i arbejdet handler om, hvordan arbejdsdagen
tilrettelaegges, hvem man arbejder sammen med, hvordan
arbejdsopgaverne lgses, arbejdsstedets indretning og meget
andet. Denne dimension betragtes som fundamental for at
have et godt job.

Bade dansk og international forskning har overbevisende
vist, at lav indflydelse i arbejdet er forbundet med en rakke
negative forhold: Hgj stress, hgjt fravaer, lavere motivation og
engagement samt lavere produktivitet. Pa laengere sigt er lav
indflydelse en risikofaktor for hjertekarsygdomme og andre
stress-relaterede lidelser.

Pa en arbejdsplads vil der altid vaere graenser for indflydel-
sen. Den enkelte medarbejders indflydelse er i sagens natur
begraenset af en lang raekke forhold, som ligger fast. Der kan
veere tale om ydre rammer, som skolen ikke har indflydelse pa
som fx gkonomi, tilsynskrav og lreplaner, eller om pada-
gogiske og didaktiske principper, som skolen arbejder efter.
Pa en skole med hgj professionel kapital har man netop et
faelles sprog og faelles forstaelse af kerneopgaven, kvalitet og
indbyrdes relationer.

Medarbejdernes indflydelse handler fgrst og fremmest om,
hvordan man ndr malene. Det kraever et rdderum, hvor der
er plads til den enkeltes professionelle skgn og til de faglige
beslutninger, som giver arbejdet indhold og mening. Men det
handler ogsa om indflydelse pa, hvordan ens arbejdsdag tilret-
teleegges, herunder indflydelse pa fag- og opgavefordeling.

Indflydelse er vigtigt men der vil som sagt ogsa veere graanser
for indflydelse. Der vil jo altid vaere en balance mellem den
enkeltes indflydelse i forhold til de andres indflydelse samt de
vilkdr som skolen er underlagt og mal, som ledelsen skal sikre,
at skolen lever op til.

SADAN MALES INDFLYDELSE | ARBEJDET

Tallene nedenfor refererer til gennemsnit for danske Ipnmodtagere

fra landsdaekkende reprasentative undersggelser.

Det kan veaere en ide at undersgge hvad medarbejderne
teenker pa, hvis de gnsker mere indflydelse. Handler det fx om
individuel indflydelse eller kollektiv indflydelse? Dvs. hvad kan
og skal den enkelte have indflydelse pa, og hvilken indflydelse
skal praktiseres i samarbejdsorganer og grupper. Det kan ogsa
veere frugtbart bade at drgfte, hvad indflydelse er — dvs. hvad
der skal til for, at den enkelte oplever at have faet indflydelse.
Er det at fa ret eller er det at opleve, at man er blevet hgrt og
taget serigst. Og hvad betyder det i praksis?

Nar | har faet et fzelles overblik over, hvilke forhold med-
arbejderne gerne vil have mere indflydelse pa, er det vaerd
at undersgge, hvordan denne indflydelse kan praktiseres. |
direkte dialog mellem leder og medarbejder, tillidsvalgte, for-
midlet via arbejdsgrupper eller samarbejdsudvalg?

Retfzaerdighed

I afdaekningen af professionel kapital tyder det pa, at der er
en sammenhang mellem retfaerdighed og indflydelse. Sa det
kan vaere en god ide at undersgge dimensionen retfaerdighed
narmere.

Tillid
I kan ogsa kigge naarmere pa tillid, som vi ved haenger snavert
sammen med retfaerdighed.

Ledelseskvalitet

Dimensionen ledelseskvalitet haenger ofte sammen med
indflydelse i arbejdet i malingen af professionel kapital. Sa
ledelseskvalitet kan vaere en vej til bedre oplevelse af indfly-
delse i arbejdet og omvendt.

| meget | meget
Indflydelse hgj grad | hgj grad Delvist I lav grad lav grad Point
Har du indflydelse pa, hvordan du Igser dine arbejdsopgaver? 31,1% 40,2% 22,9% 4,2% 1,6% 73,8
Har du mulighed for at traeffe vaesentlige beslutninger om dit
arbejde? 21,0% 35,0% 30,4% 10,2% 3,4% 65,0

Samlet landsgennemsnit for indflydelse: 69,4 point.
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JOBFAKTORER

Nyder at kunne disponere

“Til gengaeld nyder jeg den frihed man som gymna-
sieleerer har til selv i hgj grad at kunne disponere sit
arbejde. Vi har pa vores gymnasium haft en ledelse,
som pa mange omrader har implementeret de nye
reformer med hensyntagen til lererne i langt hgjere
grad end det er tilfeeldet pa mange andre gymna-
sier. Og det er jeg dybt taknemmelig for. Her taenker
jeg bl.a. pa forhold som fysisk tilstedevaerelse og
tidsregistrering”

Citat fra afdaekning af professionel kapital

» Pa hvilke omrader er det szerligt vigtigt for
medarbejderne at have indflydelse?

» Hvad skal der til for at opleve, at man har
indflydelse?

» Erder omrader, hvor indflydelse ikke er mulig eller
meget begraenset, og hvordan handterer | i sa fald
dette i forhold til medarbejderne?

47



18 Mening i arbejdet

Det er centralt for et godt psykisk arbejdsmiljg, at medarbe;j-

derne oplever mening med deres arbejde. Forskning fra Det

Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljg viser, at det at

opleve arbejdet som meningsfuldt er en vaesentlig ressource i

arbejdslivet. Og at fravaeret af denne ressource kan bidrage til

at gge risikoen for, at medarbejdere far langvarigt sygefravaer.”
Men mening er ikke noget let begreb — for man kan fx
spgrge sig selv, om mening er noget vi skaber eller noget

vi finder. Med andre ord: Er mening en slags egenskab ved

arbejdet, eller skal vi selv skabe denne mening sammen med

kolleger, elever og andre?
Mening kan beskrives ud fra fire perspektiver:

1. Realisering, hvor man oplever at bruge sine styrker og
talenter i forbindelse med arbejdet.

2. Veerdiskabelse, hvor man oplever, at arbejdspladsen skaber
reel vaerdi for andre (elever, kunder, brugere). Dvs. en form
for mening, der er forbundet med kerneopgaven.

3. Bidrag, hvor man oplever, at man yder et vigtigt bidrag
gennem sit arbejde. Dvs. en mening, der er forbundet med,
at man kan se, at den funktion og de opgaver, man lgser,
bidrager til kerneopgaven og har en betydning pa den
feelles arbejdsplads. Fx oplever renggringspersonalet, at
renggringsarbejdet er meningsfuldt, fordi indbydende og
lekre lokaler er vaesentligt for lzering og kultur pa skolen?

4. Feellesskab, hvor man oplever, at man indgar i et produktivt
feellesskab med kolleger og ledere. Og det vil i hgj grad
haenge sammen med samarbejdet pa arbejdspladsen.

Endelig gemmer der sig en tredje diskussion under overskrif-
ten "mening i arbejdet”. For nogle mennesker er det sadan, at
selve det at have et arbejde er meningsfuldt, uanset arbej-
dets indhold, idet meningen med arbejdet bestar i at kunne
forsgrge sig selv og sin familie. For dem ligger den egentlige
mening med livet uden for arbejdet og i stedet sammen med

for oplevelsen af mening i arbejdet. | Danmark er det specielt
ansatte inden for sundhed, undervisning og den sociale sektor,
der finder deres arbejde meningsfuldt pga. kerneopgaven.
Uddannelsesinstitutioner tilhgrer saledes den del af arbejds-
markedet, hvor det er lettest at finde mening i arbejdet.?

Mening hanger snavert sammen med kerneopgaven — dvs.
den dannelse og laering, som skolen bidrager med til elever og
samfund. Skolens kerneopgave er i hgj grad bestemt udefra
af regering og myndigheder, men det betyder ikke, at der er
en falles opfattelse af den. For nar den formelle kerneopgave
mgder de praktiske vilkar i form af ressourcer og elever, vil den
enkelte finde sin made at handtere det pa i praksis og danne
sig sin mening. Og det kan blive et problem, hvis det medfgrer
alt for forskellige opfattelser pd skolen.

Vilkdrene kan ogsa betyde, at man oplever, at meningen
forsvinder, fordi man ikke kan udfgre arbejdet tilfredsstillende
ud fra egne forventninger.

@nsker | at saette mere fokus pa kerneopgaven, kan | bruge
vaerktgjet Tal om kerneopgaven og mening i arbejdet fra publi-
kationen Forebyg stress i gruppen med opgaven i centrum* fra
BFA Velfzerd og Offentlig administration. Vaer opmaerksom pa,
at denne opgave er stillet til en gruppe eller et team. Hvis [ vil
bruge den som samlet skole skal | tilpasse den en smule. Hvis
| bruger den i grupper eller teams, skal | aftale hvordan | far
fulgt op og koordineret gruppernes arbejde.

Oplevet kvalitet og Kriterier for kvalitet

At opleve mening med sit arbejde, handler ogsa om, hvorvidt
man kan udfgre sit arbejde tilfredsstillende — dvs. med en
acceptabel oplevet kvalitet. Sa vil | arbejde med mening kan
det vaere, at | skal se naermere pa oplevet kvalitet og kriterier

familien, vennerne osv. For andre er det kerneopgaven og vil- for kvalitet.
karene for at kunne bidrage tilfredsstillende, der er afggrende
SADAN MALES MENING | ARBEJDET
Tallene nedenfor refererer til gennemsnit for danske lgnmodtagere
fra landsdaekkende repraesentative undersggelser.
I meget | meget
Mening hgj grad | hgj grad Delvist I lav grad lav grad Point
Er dine arbejdsopgaver meningsfulde? 28,4% 51,4% 17,4% 2,2% 0,7% 76,1

Samlet landsgennemsnit for mening i arbejdet: 76,1 point.
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JOBFAKTORER

Engagement i arbejdet
At vaere engageret i sit arbejde hanger ofte i afdeekningen

professionel kapital sammen med, om man oplever sit arbejde .
meningsfuldt. Det kan derfor vaere en idé at se naermere pa
dimensionen engagement i arbejdet, hvis | vil arbejde med .

mening i arbejdet.

Mit arbejde er ekstremt meningsfyldt

“Mit arbejde falder pd mange mader i to dele: | klasse-
veerelset, hvor jeg selv bestemmer og styrer, har

jeg masser af beslutningsfrihed, og mit arbejde er
ekstremt meningsfyldt. Og sa de administrative tiltag,
som min ledelse paleegger mig. Det sidste fylder mere
og mere og kan vaere en stor kilde til frustration, da det
desvzerre ofte er ddrligt planlagt og uigennemtaenkt og
derfor ikke meningsfyldt. Jeg elsker mit arbejde som
underviser, men er frustreret over ikke at blive lyttet til,
nar det handler om ting, der har direkte indflydelse pa
mit arbejdsmiljg.”

Mit arbejde har en hgjere mening

"Jeg elsker, nar vi som skole sammen har bragt en
me@nster- bryder videre. Det giver mit arbejde en hgjere
mening, og jeg fgler, at vi ggr en forskel”

Mening er afggrende

"Afggrende at kunne finde mening i arbejdet — ikke
ngdvendigvis den mening/det mal, som defineres af
organisationen, men en art personlig eller eksistentiel
mening. Og afggrende at have udtalt autonomii.fh.t
udfgrelsen af arbejdsopgaver”.

Meningsfuldt job

“Dejligt, meningsfuldt, varierende, udviklende job med
ansvar for egne omrader og et godt samarbejde med-
ledelsen/gvrige kolleger og en bred daglig kontaktflade
i huset. Seetter stor pris pa den tillid og imgdekommen-
hed, man altid mgdes med”

Citater fra afdaekning af professionel kapital.

Hvad er afggrende for at opleve, at der er mening i
arbejdet?

Hvilke forhold kan mindske oplevelsen af mening i
arbejdet?

Hvad kan ledelsen ggre for at medarbejderne
oplever mening i arbejdet?

1) T.Clausen, F.H.M. Burr, V. Borg. Does affective organizational commitment and experience of meaning at work predict risk of disability pensioning? An analysis of register-

based outcomes using pooled data on 40,554 observations in four occupational groups. NFA, 2014.
2) Ravn, Ib. Mening i arbejdet — definition og konceptualisering. Tidsskrift for Arbejdsliv, nr. 4 2008.

3) Se fx NOA-L 2021, National Overvagning af Arbejdsmiljget blandt Lgnmodtagere - Stgj, og vibrationer, Arbejdsulykker, Psykisk Arbejdsmiljg, side 107, Arbejdstilsynet, juni 2022.
4) Forebyg stress i gruppen med opgaven i centrum, BFA Velfaerd og Offentlig administration, Kan hentes pa https:/www.arbejdsmiljoweb.dk/
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19 Hgje fplelsesmaessige krav

Mennesker, der arbejder med mennesker, kan opleve hgje
fplelsesmaessige krav. Det geelder ogsa medarbejdere pa
uddannelsesinstitutioner. Det kan fx vaere, at en undervi-
ser skal rumme og vejlede elever, der har det psykisk svaert.
Eller det kan veere utilfredse og vrede elever, kursister eller
forzeldre.

Hgje fplelsesmaessige krav handler om at rumme og saette
sig ind i andre menneskers fglelser og taankning samtidig med,
at man tilpasser sin egen adfaerd til andres behov. Det betyder,
at man skal kunne hdndtere og nogle gange skjule sine egne
folelser og tanker.

| arbejdet med andre mennesker er hgje fglelsesmaessige
krav ofte teet forbundet med det, der ggr arbejdet menings-
fuldt; at hjeelpe mennesker videre pa vej i deres liv. Men forsk-
ning viser ogsa, at hgje fglelsesmaessige krav gger risikoen
for bl.a. depression, udbraendthed og sygefraveer. Nogle taler
om den stille risikofaktor, som lever en tilvaerelse i skyggen og
betragtes som et vilkdr. De hgje fglelsesmaessige krav udfor-
drer opfattelsen af kerneopgaven. For hvorvidt skal undervi-
sere og andet personale handtere sociale forhold? Og hvilken
betydning for det far opfattelsen af kvalitet?

Forebyggelse handler om at begraense de fplelsesmaessige
krav, den enkelte udsaettes for samt sikre, at medarbejderne
har rammerne og ressourcerne til at handtere kravene. Det
handler bade om planlagning, kompetencer, ressourcer og
stptte fra ledelse, kolleger og andre aktgrer.

Fgrste skridt er at undersgge naermere, hvad det handler
om, hvis afdaekningen tyder pd, at nogen oplever hgje fglel-
sesmaessige krav i arbejdet. For det giver underspgelsen ikke
svar pa. Dvs. | kan undersgge hvilke situationer medarbejdere

meder hgje fglelsesmaessige krav, og i hvilken grad de fgler sig
klzedt pa og stgttet til at handtere kravene. Og det kan ske i
feellesskab eller i mindre grupper.

| kan afdaekke, om der er brug for szerlige kompetencer, der
kan styrke medarbejderne i at handtere de fglelsesmaessige
krav. Derudover er det vigtigt, at medarbejderne kan fa adgang
til stptte — det geelder fra kolleger, ledelse og andre aktgrer
som fx studievejledere og SPS-vejledere. Det kan fx vaere
tilbud om supervision, sparring og feedback.

Det kan ogsa handle om at have klare procedurer for,
hvordan arbejdspladsen reagerer, hvis elever/kursister har en
bekymrende eller problematisk adfzerd, eller hvordan arbejds-
pladsen mgder forzeldre, der er frustrerede eller kritiske.

Det er centralt at se pa planlaegningen af arbejdet, sa
belastningen bredes ud og ikke ligger pa fa medarbejdere,
dvs. sikre en realistisk skemaplanlagning, der tager hgjde for
de mindre synlige opgaver, som hgje fglelsesmaessige krav
i arbejdet kan medfgre. Og mdske er der brug for en saerlig
opmarksomhed pa nye eller unge medarbejdere.

Mere overordnet kan skolen forebygge og minimere belast-
ningen ved at understgtte et godt og inkluderende feellesskab
blandt eleverne fra skolestart, sa klasser og elever trives
bedre.

| heeftet Teet pd Mistrivsel ' — et haefte fra BFA Velfzerd
og Offentlig administration om hgje fglelsesmaessige krav i
me@det med elever, studerende og kursister, der mistrives — er
der anbefalinger til, hvad skolen kan ggre pad individ-niveavu,
gruppeniveau, ledelsesniveau og som organisation. Haeftet
kan hentes her https:/www.godtarbejdsmiljo.dk/trivsel/
foelelser/taet-paa-mistrivsel/taet-paa-mistrivsel.

| Arbejdstilsynets vejledning om hgje fplelsesmaessige krav?
kan | finde viden om, hvordan arbejdsmiljgreglerne pa omradet
skal udfoldes i praksis.

SADAN MALES H@JE FBLELSESMASSIGE KRAV PA ARBEJDSPLADSEN

For denne dimension gaelder det, at hgje vaerdier anses for at vaere negativt.

Tallene nedenfor refererer til gennemsnit for danske Ipnmodtagere
fra landsdaekkende repraesentative undersggelser.

Aldrig,
Hgje folelsesmassige krav Altid Ofte Sommetider Sjeeldent  naesten aldrig Point
Hvor ofte skal du tage stilling til elevers/kursisters problemer
i dit arbejde? 13,7% 18,6% 26,8% 25,8% 15,0% 47,5
Bringer dit arbejde dig i fplelsesmaessigt kraevende
situationer? 3,4% 13,6% 28,5% 32,3% 22,2% 359

Samlet landsgennemsnit for hgje fplelsesmaessige krav: 41,7 point.
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JOBFAKTORER

Arbejdsmangde

Arbejdsmangde haenger ofte sammen med hgje fglelses-
maessige krav i afdaekningen af professionel kapital. Nyere
forskning viser desuden, at kombinationen af hgje fglelses-
maessige krav og stort arbejdspres forstaerker belastningen
af hver af de to faktorer, ndr man ser pa risiko for at udvikle
depressive symptomer®. Da begge faktorer er til stede pa
mange undervisningsinstitutioner, er det vigtigt at vaere saer-
ligt opmaerksom pa denne kombinationseffekt.

Tillid og samarbejde

Tillid og samarbejde er vaesentlige dimensioner for handterin-
gen af hgje fglelsesmaessige krav. De siger noget om, hvorvidt
medarbejderne fgler sig trygge ved at ga til ledelse eller kolle-
ger og udveksle erfaringer og sgge stotte.

Eleverne: Motivation og

Eleverne: Sociale og psykiske problemer

Det kan ogsa veere relevant at se pa svarene pa de spgrgsmal i
undersggelsen, der handler om hvor ofte effekten af under-
visningen pavirkes af elevers manglende motivation og lyst

til at lzere samt elever/kursister med sociale eller psykiske
problemer. Disse spgrgsmal kan give indikationer pa nogle af
de udfordringer, der kan relatere sig til hgje fglelsesmaessige
krav i arbejdet.

Psykiatrifonden siger pd baggrund af erfaringer fra kurser
om stgtte til elever, der mistrives:

"Det der ofte skaber frustration, tvivl og usikkerhed,

er at der ikke er gennemsigtighed, enighed eller feelles
forstdelse for den enkelte lzerers rolle i relation til

den sarbare elev. (...) Det betyder dels, at den enkelte
sarbare unge ikke bliver fanget — og dels, at der laegges
et stort ansvar pa den enkelte lzerer: det bliver ofte op
til ham eller hende at vurdere, hvad der kan ggres for
eleven”.

Citater fra undervisere i haeftet Tt pd Mistrivsel:
"Jeg stod pludselig med en eley, der fik et angstanfald
og anede ikke hvad jeg skulle ggre.

"Jeg mangler redskaber til at handtere, nar mine elever
ytrer sig racistisk om hinanden i timerne.”

"Det kraever relationsarbejde at abne mine elevers grer
og gjne, men jeg har 200 relationer at holde styr pa”

"Det er svaert at nd alle elever. Det er en meget bred
gruppe med forskellige behov.

"Jeg synes man skal overveje mere rotation mellem
hvem der underviser hvilke typer af klasser. Nogle hold
tager meget mere energi end andre, men den afsatte
tid er den samme.”’

» Udveksler | erfaringer om de fglelsesmaessige krav,
| mgder?

» Tager | hgjde for belastning fra hgje
fplelsesmaessige krav, nar | planlagger arbejdet?

» Hvordan hanger elevernes/kursisternes trivsel
sammen med Igsningen af kerneopgaven? Hvor
langt gar medarbejdernes rolle og ansvar? Og er de
klaedt pa til opgaven?

» Erderen systematisk mulighed for at bearbejde
hgje fplelsesmaessige krav i arbejdet, fx gennem
supervision eller systematiske samtaler pa
personalemgder?

1) Teet pa mistrivsel — Hgje fglelsesmaessige krav i mpdet med elever, studerende og kursister, der mistrives, Branchefzellesskab for Velfaerd og Offentlig administration, 2015

2) AT-vejledning 4.2.1 Hgje fglelsesmaessige krav i arbejdet med mennesker

3) https:/nfa.elsevierpure.com/ws/portalfiles/portal/10848702/Sammenh _nge_mellem _kombinationer_af _faktorer_i_det_psykosociale_arbejdsmilj_og_

helbredsrelaterede _udfald_blandt_arbejdstagere_i_Danmark_2022.pdf
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RELATIONELLE
FAKTORER

Relationelle faktorer er knyttet til relationerne pa arbejdspladsen, og
de har en vaesentlig betydning for det psykiske arbejdsmiljg. Nar det
geelder relationelle faktorer, taenker man oftest pa relationerne mellem
kolleger indbyrdes samt mellem ledelse og medarbejderne.

Vi har placeret chikane under relationelle faktorer, selvom det handler
om chikane fra elever, kursister eller pargrende. Chikane kunne derfor
ogsa have vaeret placeret under jobfaktorer. Men da vi har samlet
chikane, mobning og seksuel chikane i samme kapitel, ligger chikane af
praktiske arsager placeret under relationelle faktorer. Anerkendelse fra
samfundet handler ej heller om relationerne pa arbejdspladsen, men
dimensionen er mest meningsfuld at placere under denne kategori.

Folgende dimensioner indgar i relationelle faktorer:
20. Ledelseskvalitet

21. Anerkendelse fra ledelsen

22. Anerkendelse fra kollegerne

23. Anerkendelse fra eleverne

24. Anerkendelse fra samfundet

25. Chikane

26. Seksuel chikane

27. Mobning



20 Ledelseskvalitet

Det er ikke vanskeligt at lave lange lister med ting, der
kendetegner god ledelse, men det kan ogsa formuleres kort:
Lederens opgave er at skabe resultater gennem og sammen
med andre mennesker.

Dette sker, nar lederen saetter medarbejderne i stand til at
lpse arbejdspladsens kerneopgave bedst muligt. Det vil bl.a.
sige at sikre, at der er klare mal for arbejdet, og at man som
medarbejder oplever, at ens narmeste leder stgtter en, hvis
der er problemer i arbejdet. Det er de to forhold, der bliver
spurgt om i denne undersggelse. Begge spgrgsmal drejer sig
om narmeste leder. Ledelseskvalitet er afggrende for bade
kvalitet i kerneopgaven og for medarbejdernes trivsel. Med
denne dimension fokuserer vi derfor pa den made, som den
narmeste leder praktiserer ledelse pd. Det er vigtigt at huske,
at ledelsesopgaven er relationel. Ledelse foregdr i et samspil,
hvorfor konstruktiv feedback fra medarbejdere, medarbejder-
repraasentanter og ledelseskolleger er afggrende for udvikling
af ledelse pd skolen. Det er ikke et ansvar, der kun ligger pd én
person. Feedback fungerer bedst og er nemmest at give, hvis
de involverede har nogenlunde samme oplevelse af mal og
forventninger til ledelsesopgaven.

Hvis | ligger lavt pa ledelseskvalitet, kan f@rste skridt vaere
at undersgge baggrunden for besvarelserne. Se narmere pa
svarfordelingerne i spgrgsmalene til ledelseskvalitet. Er det
begge spargsmal, der ligger lavt, eller er det mere det ene end
det andet? Hvis det sidste er tilfaeldet, er det maske der, | skal
prioritere en indsats. Undersgg ogsa om der er stor spredning
i svarene, hvor et gennemsnit dakker over meget forskellige
besvarelser. Der kan fx vaere forskel pa relationen mellem
medarbejdere og ledere i afdelinger eller grupper.

Dreft spgrgsmalet i arbejdsmiljgudvalg eller SU. Med-
arbejderrepraesentanter kan have vigtig viden om forhold eller
handlinger, der kan veere forklaring pa jeres resultat.

SADAN MALES LEDELSESKVALITET

Tallene nedenfor refererer til gennemsnit for danske Ipnmodtagere

fra landsdakkende repraesentative undersggelser.

Endelig kan I inddrage alle medarbejdere i en fortolkning.
Her vil det vaere mere konstruktivt at sperge, hvad der skal
til for at medarbejderne i hgjere grad vil opleve en bedre
ledelseskvalitet. Fokusér pa konkrete forbedringer fremfor at
hange fasti alt det, der er galt. Tag evt. udgangspunkt i de to
spgrgsmal om kommunikation om klare mal for arbejdet og
hvad, der skal til for, at man kan tale med sin naermeste leder
om problemer i arbejdet.

Der kan fremkomme gnsker til lederen, som er svaere at
indfri. | sa fald er det vigtigt at give en tilbagemelding, der s
vidt muligt formidler forstdelse for behovet eller pnsket og
forklarer, hvorfor det kan vaere svaert at impdekomme. Og hvis
muligt, vil det styrke formidlingen, hvis medarbejderrepraasen-
tanter inddrages i denne tilbagemelding.

| kan ogsa igangsatte en drgftelse med udgangspunkt i
Christian Nissens seks punkter, som er en sammenfatning
af, hvad god ledelse handler om, og som han kalder "Leder-
skabets stjernebillede”'Nissens pointe er, at god ledelse til
borgernes bedste bestdr i at kunne besvare seks centrale
spgrgsmal pa en tilfredsstillende made:

Hvor star vi? (Vilkar, krav og muligheder).
Hvor vil vi hen? (Mission, mal og planer).
Hvad skal vi ggre? (Aktiviteter, handling).
Hvordan skal det organiseres? (Organisation).
Hvad har vi rad til? (Ressourcer).

Hvad opnar vi? (Ydelser, effekt).

o u R WN =

Drgft fx om der skal ske nogle justeringer i den made, ledel-
sesopgaverne vaegtes pa skolen. | organisationer er der ifglge
Nissen ofte for meget fokus pa rammer, punkt 4 og 5, og for
lidt fokus pa det, der mere direkte handler om kerneopgave,
opgavelgsning og den vaerdi der skabes, punkt 1, 2, 3 og 6.
Drgft hvordan fordelingen er hos jer, og om | skal @ndre pa
den. Husk at vaere bevidst om, at hvis noget prioriteres hgjere,
sd er der nok noget andet, der prioriteres mindre.

I meget | meget
Ledelseskvalitet hgj grad | hej grad Delvist I lav grad lav grad Point
Er din naermeste leder god til at kommunikere klare mal for
arbejdet? 17,4% 34,2% 31,1% 11,8% 5,5% 61,5
Kan du tale med din nermeste leder om det, hvis du oplever
problemer i arbejdet? 31,9% 40,1% 20,2% 5,6% 2,2% 73,5

Samlet landsgennemsnit for ledelseskvalitet: 67,5 point.
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RELATIONELLE FAKTORER

Tillid mellem ledelse og medarbejdere
Tillid mellem ledelse og medarbejdere er en vasentlig res-
source, der ofte har en sammenhang med ledelseskvalitet.

Beslutningskapital

Dimensionen beslutningskapital hanger ofte sammen med
ledelseskvalitet i malingen af professionel kapital. At se
narmere pa beslutningskapital kan derfor vaere en vej til pget
ledelseskvalitet og omvendt.

Anerkendelse fra ledelsen

At saette fokus pa hvilke former for anerkendelse med-
arbejderne gerne vil have fra ledelsen, kan vaere en vej til at
forbedre samarbejde, tillid og ledelseskvalitet.

» Hvilke opgaver er det vigtigt at ledelsen Ipser
for at skabe gode rammer for medarbejdernes
opgavelgsning?

= | hvilke sammenhange er det vigtigt, at lederen
kommunikerer med medarbejdere om mal for
arbejdet? Og hvordan bgr det foregd?

» Erder organisatoriske eller kulturelle hindringer
for, at medarbejderne kan komme til at tale med
naermeste leder om problemer i arbejdet?

1) Nissen, Christian. “Lederskab - til borgernes bedste", Gyldendal Business, 2011.
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21 Anerkendelse fra ledelsen

Anerkendelse har en stor betydning for de ansatte. Medarbej-
dere, der fpler sig anerkendte, trives bedre, producerer mere
og bedre, er mere loyale over for arbejdspladsen og har lavere
fravaer. Og her spiller lederen ofte en central rolle.

Anerkendelse handler grundlaeggende om at blive vaerdsat
og set som den person, man er. | alle sociale sammenhange
spejler vi os i de andre, som ogsa spejler sig i os. Anerkendelse
gar altsa begge veje, og det har seerlig stor betydning at vaere
anerkendt af de personer, som man selv saetter hgjt. For nogle
er det lederen, for andre kolleger eller eleverne.

Anerkendelse forveksles ofte med ros, men det er vigtigt
at skelne mellem disse to begreber. For det fgrste kan ros
opleves som en form for dom, hvor den rosende ggr sig til en
stgrre ekspert end den roste. For det andet er uberettiget ros
(skamros) veerre end ingenting. Og for det tredje udggr selv
berettiget ros kun en mindre del af begrebet anerkendelse.

Andre former for anerkendelse end ros har mindst lige sa
stor betydning. Det kan fx vaere at fa information om opga-
ver i ordentlig tid, at lederen lytter og besvarer henvendelser
serigst, at fa tildelt en opgave, der svarer til ens kvalifikationer
og interesser, og at det bliver sagt hgjt, hvis der har vaeret
en periode med hgjt arbejdspres, og at man far det at vide,
hvis noget ikke gar som det skulle. Kort sagt handler det om,
at lederen har blik for de enkeltes og gruppens indsats og
potentialer, og at medarbejderne far lejlighed til at vokse med
opgaven.

Veer opmaerksom p3, at anerkendelse af nogle i andres
pahgr kan udfordre den fordelingsmaessige retfaerdighed.
Ledelsen kan have et bedre kendskab til nogle end andre, men
det er et problem, hvis det er de samme som oftest far aner-
kendelse, mens andre ikke eller sjeeldent bliver bemaerket.

Det kraever kendskab at give en substantiel anerkendelse.
Derfor er det en forudsaetning, at lederne kender og saetter sig
ind i medarbejdernes opgaver og vilkar for opgavelgsningen.

SADAN MALES ANERKENDELSE FRA LEDELSEN

Tallene nedenfor refererer til gennemsnit for danske Ipnmodtagere

fra landsdaekkende repraesentative undersggelser.

Ligelig fordeling af anerkendelse

Pa en skole satte de sig for at undersgge, om ledernes
kontakt til medarbejderne var nogenlunde ligeligt fordelt
mellem medarbejderne. Det viste sig, at det var den ikke —
bl.a. pa grund af strukturelle forhold. Ledelsen satte ekstra
fokus pa dette og holdt i en periode gje med, om kontakten
til medarbejderne var nogenlunde ligeligt fordelt.

Det kraever omvendt, at medarbejderne har tillid til ledelsen,
sa de kan vaere dbne om deres opgavelgsning.

Et fgrste skridt kan vaere at spgrge medarbejderne, hvad
der skal til for, at de fgler sig anerkendt af ledelsen — helt kon-
kret. Men | kan ogsa undersgge, om der er balance i fordelin-
gen af anerkendelse.

Ledelseskvalitet

I malingen af professionel kapital bliver man spurgt om
hvorvidt man oplever, at ledelsen kommunikerer klare mal for
arbejdet og at man som medarbejder kan tale om de proble-
mer, der opstar. Et fokus pa hvordan skolen kan styrke disse
forhold kan maske styrke oplevelsen af anerkendelse.

Samarbejde mellem ledelse og medarbejdere
Samarbejde mellem ledelse og medarbejdere er en vaesentlig
forudsaetning for, at anerkendelse foregdr. Det kan dog ogsa
ga den anden vej — at anerkendelse kan vaere en handling, der
kan forbedre samarbejdet.

Tillid mellem ledelse og medarbejdere

| kan ogsad kigge naermere pa tillid mellem ledelse og medar-
bejdere. Der skal vaere en vis grad af tillid mellem ledelse og
medarbejdere for at anerkendelse kan gives og modtages.
Derfor kan det vaere, at | ogsa skal se pa hvad der skal til for at
hgjne denne tillid.

Aldrig,
Anerkendelse fra ledelsen Ofte Sommetider Sjeeldent  naesten aldrig Point
Hvor ofte bliver dit arbejde anerkendt og paskgnnet af
ledelsen? 13,5% 30,5% 31,7% 18,6% 5,7% 56,9

Samlet landsgennemsnit for anerkendelse fra ledelsen: 56,9 point.
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RELATIONELLE FAKTORER

FIGUR 1 Hvad anerkendelse er og ikke er. Figur udviklet af Tage Sgndergdrd Kristensen.

At blive kritiseret

— Altid at veere i fokus
uden grund

At blive set
og behandlet som
den man er

At modtage
+ fortjent kritik

Aldrig at At blive

modtage kritik negligeret

At modtage skamros

At modtage
fortjent ros

Ikke at fa

fortjent ros

Mangler paskgnnelse fra ledelsen

“Jeg oplever ikke, at mit arbejde bliver paskgnnet af
ledelsen. Hvor jeg tidligere har oplevet, at visammen
arbejder mod et faelles mal (at levere undervisning

af hgj kvalitet og hj=lpe elever/kursister, der har det
sveert), er arbejdspladsen nu praeget af skepsis, mis-
tillid og manglende anerkendelse og paskgnnelse fra
ledelsens side. Der mangler iszer anerkendelse og tillid
til de ansatte i forbindelse med tilrettelaeggelsen af
undervisningen. Det er meget ergerligt”

Der mangler anerkendelse af ledelsen

“Der er udpraeget mangel pa anerkendelse og accept
af ledelse generelt, og ledelsesmaessige beslutninger
anfaegtes Ipbende. Det er derfor sardeles vanskeligt at
kunne passe sit arbejde/ sin funktion, hvilket er yderst
utilfredsstillende personligt og — vigtigst — flytter
fokus fra kerneopgaven for bade lzerere og ledelse. Der
er mangel pa accept af beslutninger foretaget i kompe-
tente organer”

Ingen falsk anerkendelse

“Jeg @nsker ingen falsk anerkendelse og @nsker ikke
anerkendelse for noget som skolen ikke kan vide noget
om. Men jeg gnsker respekt for laerernes arbejde”
Citater fra afdaekning af professionel kapital.

Hvad skal der til for at fgle sig anerkendt af ledelsen
som medarbejder?

Hvilke handlinger opleves som anerkendende, hvilke
gor det modsatte?

Er der en skaevhed i hvem der far anerkendelse pa
skolen?
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22 Anerkendelse fra kollegerne

Anerkendelse handler grundlaeggende om at blive set og
vaerdsat som den person, man er. Det er imidlertid ikke
ligegyldigt, hvem vi bliver anerkendt af. | socialpsykologien
anvender man begrebet “signifikante andre” om de personer,
der er ekstra vigtige for det enkelte menneske. Som voksen
er kollegerne pa arbejdspladsen en vigtig del af den enkeltes
“signifikante andre”. Anerkendelse fra kollegerne er derfor en
central dimension i det psykiske arbejdsmiljg.

Hvis man gnsker at opbygge en hgj professionel kapital pa
arbejdspladsen, er det vigtigt, at der er mulighed for udveks-
ling af viden og erfaringer, feedback fra kolleger og hjzelp
i vanskelige situationer. Alt dette kraever relationer, der er
kendetegnet ved gensidig respekt og anerkendelse.

| forbindelse med afdakningen af professionel kapital har
det vist sig, at medarbejderne pa undervisningsinstitutioner
vurderer, at anerkendelse mellem kollegerne foregar i mindre
grad, end danske Ignmodtagere i gennemsnit ggr. Underviser-
nes vurdering ligger ofte lavere end deres kolleger i det teknisk
administrative personale, hvilket indikerer, at funktionen har
en betydning. Resultatet kommer nogle gange bag pa under-
viserne, fordi de synes, at de har det godt kollegialt. Der kan
veere flere forklaringer pa resultaterne.

For det fgrste foregdr en stor del af underviseres arbejde
ved, at den enkelte underviser i et klasseveerelse uden andre
kolleger er til stede. Kendskabet til og dermed muligheden for
at se og veerdseette kollegers arbejde er altsa begraenset.

For det andet er der mange undervisere, der har svaert ved
at give ris og ros til kolleger. Ikke blot fordi, de mangler noget
‘at have det i, men ogsa fordi, de har en fglelse af, at de ggr
sig selv til dommere over andres indsats. Mange har lettere
ved den slags, hvis det sker i forbindelse med en formel status
som vejleder, supervisar eller mentor.

SADAN MALES ANERKENDELSE FRA KOLLEGERNE

Tallene nedenfor refererer til gennemsnit for danske lgnmodtagere

fra landsdaekkende repraesentative undersggelser.

Et fgrste skridt kan vaere at have en falles dialog om, hvad |
opfatter som anerkendelse pa jeres skole. Der vil sikkert vaere
lidt forskellige opfattelser, da mennesker ogsa er forskellige.
Men forhdbentlig kan det give jer viden og motivation til, hvor-
dan I kan fokusere mere pa det i dagligdagen.

Derudover kan | fremme anerkendelse ved at skabe anled-
ninger, hvor anerkendelse er pa dagsordenen og kan udspille
sig. Det kan veere i forbindelse med feedback eller mgder, hvor
| seetter fokus pa hinandens indsats. Feedback kraever tillid.
Klare strukturer og regler kan understgtte tilliden og det sar-
bare i at skulle fa og give feedback. Se fx under dimensionen
beslutningskapital. Under dimensionen human kapital er der
endvidere nogle rad om feedback.

Tillid

Der skal vaere en vis grad af tillid mellem kolleger for at aner-
kendelse kan gives og modtages i den rette and. Hvis | ligger
lavt pa anerkendelse fra kolleger, kan det derfor vaere en god
ide at se naermere pa jeres resultater pa dimensionen Tillid
mellem kolleger.

Samarbejdet mellem kolleger

Samarbejde mellem medarbejderne hanger ofte sammen
med anerkendelse og er en vasentlig forudsaetning for at
anerkendelse foregdr. Det kan dog ogsa gd den anden vej — at
anerkendelse er en handling, der kan forbedre samarbejdet.

Aldrig,
Anerkendelse fra kolleger Altid Ofte Sommetider Sjeeldent  naesten aldrig Point
Hvor ofte anerkender du og dine kolleger hinanden i arbejdet? 28,2% 51,3% 16,9% 3,0% 0,6% 75,9

Samlet landsgennemsnit for anerkendelse fra kollegerne: 75,9 point.
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RELATIONELLE FAKTORER

“Vi er hinandens arbejdsmiljg”
— de fire gyldne regler

Det psykiske arbejdsmiljg pa skolen skabes i hgj grad via
den made vi er sammen pa og samarbejder pa — og det

handler ogsa om at anerkende hinanden for den indsats
| yder. Der er fire gyldne regler for hvordan | kan fremme
anerkendelse og samarbejde:

1. Acceptér forskellighed, men ikke darlig kvalitet — forskel-

lige mennesker ggr ting forskelligt
2. Kritiser ikke personen — fokusér pa handlingen. Alle kan
fejle og alle kan lzere.

3. Bliv pa egen banehalvdel — sig hvad det ggr ved dig, bade

nar det ggr ondt og godt.

4. HUSK — vi har alle en tendens til at bedgmme egne
handlinger ud fra hensigten, men andres ud fra
konsekvenserne.

Tage Sgndergdrd Kristensen

Hvilke handlinger opleves som anerkendende, og
hvilke handlinger opleves modsat?

Hvilke strukturer og rammer vil kunne fremme
anerkendelse mellem kollegerne?

Hvilken betydning har anerkendelse for jeres
arbejdsmiljg?
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23 Anerkendelse fra eleverne

GL's medlemsundersggelser viser igen og igen, at arbejdet
med eleverne i szerlig hgj grad giver arbejdet som underviser
mening og indhold.

En underviser bruger typisk mere tid sammen med
eleverne end sammen med andre undervisere, ledere eller
teknisk administrativt personale. Det er af disse grunde ikke
maerkeligt, at anerkendelse fra eleverne spiller en stor rolle for
de allerfleste undervisere.

Den vigtigste form for anerkendelse er den, der kommer
til udtryk i den daglige undervisning. Det sker ved, at eleverne
viser interesse, er aktive og engagerede, gor faglige frem-
skridt og i det hele taget tager medansvar for, at de far et hgjt
udbytte af undervisningen.

Omvendt kan uro, uopmaerksomhed, stgj, at komme for
sent til timerne, fravaer, manglende aflevering af opgaver osv.
opleves som manglende anerkendelse af underviseren. Ele-
vernes opfgrsel kan skyldes mange andre ting, men alligevel
vil den slags adfzerd fra eleverne vaere belastende for de fleste
og ga ud over underviserens trivsel og engagement.

Anerkendelse fra eleverne er ogsa vigtig for teknisk admini-
strativt personale, selvom de ikke har samme taette kontakt til
eleverne. Det kan handle om, hvorvidt eleverne taler respekt-
fuldt til medarbejderne, lytter til dem, hvis de fortaeller dem
noget samt respekterer det arbejde, som de udfgrer. Fx vil det
ikke virke anerkendende for administrative medarbejdere pa
kontoret, hvis eleverne braser ind ad dgren uden at banke p3,
eller for renggringspersonalet, hvis eleverne smider skrald alle
andre steder end i skraldespandene.

Som med alle andre former for anerkendelse gaelder det
ogsa her, at anerkendelse gar begge veje. Og det er en rimelig
antagelse, at elever, der fgler sig vaerdsatte og anerkendte, er
bedre til at anerkende medarbejderne og deres arbejde.

SADAN MALES ANERKENDELSE FRA ELEVERNE

Mening

Mening hanger ofte sammen med anerkendelse fra eleverne
i afdaekningen af professionel kapital. Det kan derfor vaere en
god idé at se naermere pa mening, hvis | vil arbejde med at
forbedre anerkendelse fra eleverne.

Kriterier for kvalitet

Der kan vaere en sammenhang mellem kriterier for kvalitet og
anerkendelse fra eleverne. | kan se naermere pd, om eleverne
ved hvad de kan forvente — dvs. kender de kriterierne for kvali-
tet — hvis | vil arbejde med anerkendelse fra eleverne.

Arbejdsglade

"Ndr jeg er sammen med elever. Nar 32 elever nikker
samtidigt. Nar en elev pludselig forstar noget, der

for et gjeblik siden var uendeligt svaert. Nar stoffet

er tungt — og jeg egentlig ogsa selv synes, det er for
meget mandag i oktober og en dreng vender sig om og
raber: Kom sd, guys, det er vores bedste lzrer! — og sa
rykker de’

Demotivation blandt elever

"Nar eleverne er demotiverede, fordi de er skoletraette.
Om det sa skyldes almindelig pubertzer slgvhed, psyki-
ske eller sociale problemer er det lige demotiverende.
Der er naturligvis arsager, der giver stgrre forstelse
end andre og derfor ogsa kan give en stgrre largeness,
men det er stadig demotiverende

Det er blot et enkelt spgrgsmal, der bliver brugt til at male anerkendelse fra eleverne, og det er
ikke et spgrgsmal, hvor der er et nationalt benchmark. Til orientering bringes svarfordelingen for
de 4276 ansatte fra uddannelsesinstitutioner, som har besvaret dette spgrgsmal i malingen af

professionel kapital i efterdret 2023 og fordret 2024.

Aldrig,
Anerkendelse fra eleverne Altid Ofte Sommetider Sjeeldent  naesten aldrig Point
Hvor ofte bliver dit arbejde anerkendt og paskgnnet af
eleverne/kursisterne? 4,1% 39,5% 39,1% 12,3% 5,1% 56,3

Gennemsnit for 4.276 ansatte fra uddannelsesinstitutioner: 56,3 point.
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RELATIONELLE FAKTORER

"Nar eleverne ikke er undervisnings- eller lzringspa-
rate, nar de uden skam melder sig ud af det aktuelle
laeringsrum, fordi fx de sociale medier er mere interes-
sante. Det er spild af alles tid, selvom vi lader som om,
at der findes undervisning sted.”

Citater fra rapporten Gymnasielaerernes arbejdsliv under
lup. Arbejdsglaede, frustrationer og tanker om fremtiden.

« Erdetklart for eleverne, hvad de kan forvente af
undervisningen og af underviserne?

» Har eleverne de rette rammer og muligheder for at
kunne udtrykke anerkendelse?

» Hvordan ser anerkendelse og manglende
anerkendelse fra eleverne ud? Og husker | at dele
jeres oplevelser med hinanden?

1) N.Vaaben et al. "Gymnasieleerernes arbejdsliv under lup. Arbejdsglaede, frustrationer og tanker om fremtiden”. Kgbenhavns Professionshgjskole, 2024.
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24 Anerkendelse fra samfundet

Tidligere var der knyttet stor anseelse, respekt og prestige til
en reekke professioner sasom laege, prast eller lzerer. Sadan
er det ikke ngdvendigvis i dag — den automatiske respekt for
autoriteter er reduceret betydeligt.

| takt med at respekten for autoriteter er dalet, er der
sket det, at respekt og anerkendelse knytter sig mere til den
enkelte udgver af en profession end til den samlede gruppe.
Borgerne gnsker i stigende grad at kunne vaelge praktiserende
lzege, bgrnehave, skole osv. Og hvis der ikke er tilfredshed med
undervisningen, sker der oftere det, at eleverne skifter til en
anden skole.

Samtidig er offentlige ydelser og institutioner i stigende
grad udsat for mediernes og borgernes kritiske opmaerk-
somhed. Der er ofte nye historier om darlig lzegebehandling,
misbrug af offentlige midler, manglende omsorg for de zeldre
og oplevelsen af lav kvalitet i skoler og universiteter.

Underviserne oplever meget ofte denne kritik af kvaliteten
i undervisningen som en kritik af deres indsats. De oplever,
at de bliver beskyldt for at vaere dovne eller darlige til deres
arbejde. Nedskeeringer eller oplevelsen af, at samfundets for-
ventninger til kvaliteten stiger, uden at ressourcerne gges, kan
ogsa fgles som manglende anerkendelse. Undertiden bestyr-
kes denne oplevelse, nar foraeldre til eleverne forsgger at for-
teelle underviseren, hvordan de kan forbedre undervisningen.

Kriterier for kvalitet

Der kan vaere en sammenhang mellem kriterier for kvalitet
og anerkendelse fra samfundet. Oplever medarbejderne fx, at
kriterierne for kvalitet er sa klare, at de ogsa kan formidle det
videre til elever og forzeldre?

SADAN MALES ANERKENDELSE FRA SAMFUNDET

Tallene nedenfor refererer til gennemsnit for danske Ipnmodtagere

fra landsdakkende repraesentative undersggelser.

Gymnasielzarernes arbejde

respekteres ikke mere

"Det eneste, der for alvor irriterer mig ved at vaere
gymnasielaerer, er, at gymnasielaererstandens arbejde
ikke respekteres og paskgnnes mere. Jeg har selv
utallige erfaringer med diverse job, hvor hovedparten
af arbejdsdagen blev tilbragt foran en computer eller
til diverse mgder, og det er uforholdsmaessigt meget
mindre kraevende end at have ansvaret for en eller
flere undervisningssituationer.

Citat fra afdaekning af professionel kapital.

Sektoren nyder ikke l2ngere

samme politiske anseelse

"Jeg har det godt med mit arbejde. Jeg gar stadig glad
pa arbejde og nyder samvaeret med bade kolleger og
elever. Jeg fgler stadig, at jeg er med til at Ipfte en vig-
tig samfundsopgave. Omvendt sd er arbejdsbelastnin-
gen steget i de seneste ar som fglge af besparelser, og
sektoren nyder ikke laangere samme politiske anseelse
som tidligere. Disse forhold tynger ned i min oplevelse
af mit arbejde og giver ind imellem anledning til tanker
om skift af karriere”

Citat fra rapporten Gymnasielaerernes arbejdsliv under lup.
Arbejdsgleede, frustrationer og tanker om fremtiden.’

= Hvilken betydning har manglende anerkendelse fra
samfundet for jeres arbejdsmiljg?

» Fylder oplevelsen af manglende anerkendelse
fra samfundet uhensigtsmaessigt meget i jeres
samtaler og selvopfattelse?

I meget | meget
Anerkendelse fra samfundet hgj grad | hej grad Delvist I lav grad lav grad Point
I hvor hgj grad kan man sige, at dit arbejde bliver anerkendt
og paskgnnet i samfundet i al almindelighed? 27,0% 42,0% 18,7% 7,0% 51,3

Samlet landsgennemsnit for anerkendelse fra samfundet: 51,3 point.

1) N.Vaaben et al. "Gymnasielzerernes arbejdsliv under lup. Arbejdsglaede, frustrationer og tanker om fremtiden” Kpbenhavns Professionshgjskole, 2024.
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25 + 26 + 27 (Chikane, seksuel chikane og mobning

Chikane, seksuel chikane og mobning er sardeles belastende
og kan veere tegn pa et darligt arbejdsmiljg.

Forskning har dokumenteret, at mobning kan have alvorlige
konsekvenser for den mobbede. Mulige fglger af mobning er
bl.a. hjerte-kar-sygdom, depression, brug af sove- og nerve-
medicin, gget fravaer og udstgdning fra arbejdsmarkedet,
stress, spvnlgshed og nedsat selvvaerd. En dansk under-
spgelse fra 2023 viser fx, at der er sammenhang mellem
mobning og symptomer pa angst.’

| afdaekning af professionel kapital svarer deltagerne
anonymt. Hvis afdakningen viser problemer med chikane,
seksuel chikane og/eller mobning, s ved | som organisation
ikke, hvem der er udsat, eller hvad der konkret er foregdet. |
kan arbejde med forebyggelse og aftale rammer for, hvordan
man skal agere pa skolen, og hvem man kan ga til, hvis nogen
oplever chikane eller mobning. De konkrete problemer kan |
kun handtere, hvis nogen kommer til jer og fortzeller, hvad det
handler om.

Hvad er chikane, seksuel chikane og mobning?

Chikane finder sted, ndr en person bliver udsat for kreenkende
handlinger, trusler eller forfglgelse fra personer, man har kon-
takt med gennem sit arbejde. | undersggelsen om professionel

kapital drejer spgrgsmalet sig om chikane fra elever, kursister,
pargrende — altsa ikke fra kolleger og ledelse.

Seksuel chikane finder sted, nar de kraenkende handlinger,
trusler eller forfglgelse har seksuel karakter. | undersggelsen
af professionel kapital bliver der spurgt om chikane fra kolle-
ger, ledelse og elever/pargrende.

Mobning finder sted, ndr en person gentagne gange og
over lngere tid bliver udsat for ubehagelige eller negative
handlinger pa sit arbejde, som vedkommende har svaert ved
at forsvare sig mod - fx fordi der er forskel i status, eller der er
mange mod en. Ligeledes her bliver der i undersggelsen spurgt
om mobning fra kolleger, ledelse og elever/pargrende.

Samlet er der ifglge Arbejdstilsynet “tale om kraenkende
handlinger, ndr en eller flere personer i virksomheden groft eller
flere gange udseetter en eller flere andre personer i virksomheden
for mobning, seksuel chikane eller anden nedvzerdigende adfaerd
i arbejdet”? Det er den kraenkedes oplevelse af de kraenkende
handlinger, der er central. Det gaelder uanset, hvilken hensigt
der ligger bag den handling, der opleves kraenkende. Dog skri-
ver Arbejdstilsynet, at almindelig udgvelse af ledelse, kollegial
feedback og lignende ikke i sig selv er kraenkende handlinger.

Sker handlingerne systematisk, og har den/de udsatte per-
soner sveert ved at forsvare sig, er der tale om mobning.

FIGUR 1 Figuren viser, at der er mange andre former for kraenkelser end mobning. Det drejer sig
om bevidst negative handlinger, manglende omtanke og hensyn samt urimelige arbejdsopgaver.
Figuren er udviklet af Norbert Semmer og bearbejdet af Tage Sgndergdrd Kristensen.

Bevidst negative handlinger

Mobning
Trusler
Sex-chikane

Angribe kolleger
Bagtale kolleger
Gegre grin med kolleger

lllegitim adfaerd

Glemme eller komme for sent til aftaler

Manglende omtanke og hensyn

Ikke respektere deadlines
Overlade arbejde til andre

lllegitime stressorer

Acceptere darlig teknologi

Tidskraevende kontrol

Urimelige arbejdsopgaver

Overflpdige me@der, udvalg eller opgaver

lllegitime opgaver

Varetagelse af uvedkommende eller andres opgaver
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Tilsyneladende ubetydelige

kraenkelser kan vere skadelige

P4 en arbejdsplads kan der vaere en raekke dagligdags sma
kraenkelser, som er mindre tydelige og anerkendte end mob-
ning. Eksempler pa sddanne handlinger er kritik af kolleger bag
deres ryg, ignorere kollegers indlaeg i diskussioner, at glemme
aftaler, aldrig at melde sig til sarlige indsatser, unpdige doku-
mentationsopgaver osv. Figur 1 er udviklet af arbejdspsykolog
Norbert Semmer, og den viser flere eksempler pa sadanne
handlinger.

Da spgrgsmalene i afdaekningen af professionel kapital kun
sp@rger om mobning, ndr det gaelder relationen til kolleger
og ledelse, vil undersggelsen ikke kunne sige noget om disse
handlinger pa skolen. Derfor bgr | veere opmaerksomme pa de
mindre kraankelser, dels fordi de kan vaere tegn pa, at mobning
er ved at udvikle sig, dels fordi Arbejdstilsynets regler siger, at
arbejdspladsen skal handtere og forebygge kraenkelser.

Mange ansatte har maske ikke mod til at papege, at de
feler sig kraenkede. De kan vaere bekymrede for, at kraenkelsen
bliver benaegtet eller bagatelliseret. Men som naevnt tidligere
— det er den kraenkede, der vurderer, om der har fundet en
kraenkelse sted, ogsa selvom det ikke var hensigten fra den
andens side. Selvom hver enkelt handelse kan vaere ‘lille’ i
forhold til de klassiske former for kraenkende adfeerd, kan de
hobe sig op, og skabe et darligt psykisk arbejdsmiljg.

Det er altsa vigtigt, at den kraenkede far stgtte af en eller
flere kolleger eller sin leder. | det gjeblik andre bevidner, at
noget faktisk fandt sted — og at det er uacceptabelt — er det
muligt at tale om det. Hvis man derimod overvaerer kraenkel-
serne uden at ggre noget, signalerer man, at det er i orden at
handle sadan pa arbejdspladsen.

FIGUR 2 Chikane og mobning kan komme forskellige steder
fra. Handtering og forebyggelse kraever forskellige tiltag
afhaengig af, om chikanen kommer inde- eller udefra.

El /kursister/
Afdeling/Team. () ever/Kursister.

Kolleger og ledere pargrende
0090, e o
- =1,

0090 7

i

Krankende handlinger ifglge Arbejdstilsynet

| Arbejdstilsynets vejledning om kraenkende handlinger

praasenteres eksempler pa kraenkende handlinger pa

arbejdspladsen:

= Tilbageholdelse af npdvendig information

» Sdrende bemaerkninger

= Usaglig fratagelse eller reduktion af ansvar og
arbejdsopgaver

» Bagtalelse eller udelukkelse fra det sociale og faglige
faellesskab

» Angreb mod eller kritik af ansattes privatliv

» Atblive rabt ad eller latterliggjort

» Fysiske overgreb eller trusler herom

» Fjendtlighed eller tavshed som svar pa spgrgsmal eller
forspg pa samtale

» Nedvurdering af ansattes job, deres arbejdsindsats eller
deres kompetence

» Kraenkende telefonsamtaler

= Kraenkende skriftlige meddelelser, SMS, billeder og vide-
oer, herunder pa sociale medier

= Ubehagelige drillerier

» Nedvurdering, fx pa grund af alder, kgn, kgnsidentitet,
seksuel orientering, etnicitet eller religips overbevisning

» Udnyttelse i jobbet, fx til private @erinder for andre.
https:/at.dk/regler/at-vejledninger/

kraenkende-handlinger-4-3-1/

Kraenkelser kan komme udefra, dvs. fra elever, kursister og
pargrende og indefra, dvs. fra kolleger, ledelse og under-
ordnede. Maden, | kan handtere og forebygge, er forskellig
afhaengig af om kraenkelserne kommer fra elever, kursister
eller kolleger og ledelse (Figur 2).

Hvordan kan | arbejde med kraenkelser indefra

- fra kolleger, ledelse og underordnede?

Viser jeres undersggelse, at nogen er udsat for mobning eller
seksuel chikane fra kolleger, ledelse eller underordnede, vil det
vaere godt at se jeres forebyggende arbejde efter.

Igangsaet fx dialog om hvilken tone, man bgr have pa
arbejdspladsen og undersgg, hvordan mennesker har forskel-
lige greenser. Det er vigtigt at vaere opmaerksom pa, at det er
de faerreste mennesker, der gnsker at kraenke eller mobbe
andre. Men der kan udvikle sig en kultur, hvor nogle fgler sig
hjemme og andre bliver stgdt. Eller ulgste konflikter, som har
udviklet sig til personlige konflikter. Derfor handler forebyg-
gelse af kraenkelser ogsa om forebyggelse af konflikter, fx i
form af at sikre klare roller og krav samt udvikling af en kultur,
hvor man kan have faglige diskussioner, ogsa nar man er
uenige.
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25 + 26 + 27 (Chikane, seksuel chikane og mobning

SADAN MALES CHIKANE, SEKSUEL CHIKANE OG MOBNING

For denne dimension gaelder det, at hgje vaerdier anses for at vaere negativt.
Tallene nedenfor refererer til gennemsnit for danske Ipnmodtagere

fra landsdaekkende reprasentative undersggelser.

Chikane Ja, Dagligt Ja, Ugentligt Ja, Manedligt Ja, Sjeeldnere Nej, Aldrig Point
Har du inden for de seneste 12 maneder oplevet at blive
chikaneret af elever, kursister eller deres pargrende i
forbindelse med dit arbejde? 0,5% 1,8% 2,5% 9,1% 86,2% 13,8
Chikane Ja, Dagligt Ja, Ugentligt Ja, Manedligt Ja, Sjeeldnere Nej, Aldrig Point
Har du talt med nogen pa din arbejdsplads om dine
episoder med chikane? Intet benchmark
Samlet landsgennemsnit for chikane: 13,8 point.
Seksuel chikane Ja, Dagligt Ja, Ugentligt Ja, Ménedligt Ja, af og til Nej Point
Har du inden for de sidste 12 mdneder vaeret
udsat for seksuel chikane pa din arbejdsplads? 0,1% 0,2% 0,4% 1,6% 97,6% 2,4
Kunder, klienter,
Pverste patienter, elever,
Seksuel chikane ledelse Nzermeste ledelse Kolleger Underordnede pargrende Andre
Hvis ja, hvem udsatte dig for seksuel chikane? 6,5 8,7 36,1 4,0 51,5 6,8%
Ja, med Ja, med en Nej, jeg har ikke
Ja, med en tillids- arbejdsmiljp- talt med nogen pa
Seksuel chikane en leder repraesentant repreesentant Ja, med en kollega  min arbejdsplads
Har du talt med nogen pa din arbejdsplads om
dine episoder med seksuel chikane? Intet benchmark
Samlet landsgennemsnit for seksuel chikane: 2,4 point.
Mobning Ja, Dagligt Ja, Ugentligt Ja, Manedligt Ja, Sjeeldnere Nej, Aldrig Point
Har du veeret udsat for mobning pa dit
nuvarende arbejde inden for de sidste 12
maneder? 0,5% 1,1% 1,4% 4,7% 92,3% 7,7
Kunder, klienter,
Pverste patienter, elever,
Mobning ledelse Narmeste ledelse Kolleger Underordnede pargrende Andre
Hvis ja, hvem mobbede? 12,2% 23,0% 63,6% 4,4% 10,4% 5,0%
Ja, med Ja, med en Nej, jeg har ikke
Ja, med en tillids- arbejdsmiljg- talt med nogen pa
Mobning en leder repraesentant repraesentant Ja, med en kollega  min arbejdsplads

Har du talt med nogen pa din arbejdsplads om
dine episoder med mobning?

Intet benchmark

Samlet landsgennemsnit for mobning: 7,7 point.
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Hvis | skal Ipse et konkret problem, kraever det, at nogen
kommer til medarbejderrepraesentanter eller ledelse og for-
teeller om problemet. Derfor bgr | have eller udvikle et bered-
skab, sa alle pa skolen ved, hvad de skal ggre, hvis de oplever
seksuel chikane eller mobning — selv eller som vidner. Dvs. |
kan lave aftaler eller procedurer for, hvem man kan henvende
sig til i fortrolighed, og hvilke tilbud der er om stpttende og
opfglgende handlinger.

Det kan bidrage til trygheden, at alle kender til skolens
procedurer for, hvilke skridt og handlinger, der tages i brug i
hvilke situationer. Det er ogsd en god ide, at der er flere perso-
ner, man kan henvende sig til i fortrolighed, hvis man oplever
kraenkelser. Det giver stgrre mulighed for at kunne vaelge en
person, man er tryg ved.

For at undga at eskalere en situation, bgr problemer Igses
sa teet som muligt ved kilden. Derfor kan et fgrste skridt vaere
at stgtte den kraenkede person, sa vedkommende bliver i
stand til selv at henvende sig til den, der kraenker, og fortzelle
hvordan og hvorfor adfaerden opleves kraenkende. Det er ikke
altid muligt — isaer hvis der er tale om mobning, hvor den ene
part vil vaere sarbar. De naeste skridt kan vaere at tale med
begge parter, og derigennem sgge forstdelse mellem par-
terne samt indga aftaler om fremtidig adfaerd og samarbejde.
Hvis aftalerne ikke overholdes, ma der tages mere formelle
skridti brug. Og mdske skal | overveje at hente hjzlp fra en
arbejdsmiljgradgiver.

Hvordan kan | arbejde med kraenkelser udefra
— fra elever, kursister og deres pargrende?
Chikane og mobning fra elever, kursister og deres pargrende
skal handteres og forebygges.

Hvis relationerne pa arbejdspladsen er tillidsfulde, vil man
som den kreenkede part forhabentlig kunne finde stgtte til
at handtere kraenkelser fra elever, kursister eller pargrende.
Andre er mdske tilbageholdende med at rapportere chikane og
mobning fra elever mm. Det kan fx skyldes, at de oplever, at
det kompromitterer deres faglighed, at de ikke er i stand til at
forhindre eller forebygge, at de bliver udsat for kraenkelser.

| kan bruge det samme beredskab til kraenkelser indefra og
udefra, ndr det gzelder, hvem man kan henvende sig til, hvis
man oplever krankelser. Men handteringen efterfglgende vil
veere forskellig. Nar det gaelder chikane udefra, vil Igsningerne
i hgjere grad vaere rettet mod handteringen af elever, kursister
og pargrende, fx i form af regler og beredskab. Derudover er
det relevant at se pa faglig oprustning og stgtte til handte-
ring af de elever, kursister eller pargrende, der opleves som
kraenkende.

Vold og trusler skal registreres. Og det skal vaere kendt,
hvilke handlemuligheder og stgtte, herunder evt. ekstern hjzelp
for udsatte medarbejdere, som man kan traekke pa. Der bgr
vaere en systematisk opfglgning og lzering af eventuelle epi-
soder. Derudover kan arbejdspladsen udvikle aftaler og rutiner
for, hvordan man fra start opbygger en god og respektfuld
kultur blandt nye elever og kursister.

Samarbejde mellem kolleger
Vi ser ofte i undersggelser, at der er en sammenhang mellem
samarbejde mellem kolleger og mobning. Det kan derfor vaere
relevant at se naermere pa samarbejdet mellem kolleger, hvis |
ligger hgjt pd mobning fra kolleger.

Anerkendelse fra ledelsen

Hvis | ligger hgjt pd mobning fra ledelsen og lavt pa anerken-
delse fra ledelsen, sa kunne det vaere | skulle arbejde med,
hvordan anerkendelsen kan gges.

De tre dimensioner der handler om eleverne

| kan undersgge om der kunne vaere et sammenfald mellem
chikane fra elever og kursister og undervisernes vurdering af
eleverne.

Kraenkelser udefra

» Hvordan arbejder | med klasseledelse og
konflikthandtering?

» Har | aftaler om, hvad man som medarbejder ggr,
hvis en elev truer eller chikanerer en?

» Registrerer | haendelser, og hvordan lzerer | af dem?

Krankelser indefra

» Hvad karakteriserer tonen pa jeres arbejdsplads:
Inkluderende eller ekskluderende? Er der fx en
humor, som alle kan se sig selv i?

» Erder uklare krav i arbejdet, som risikerer at udvikle
sig til konflikter?

» Erder konflikter pa skolen, som der er risiko for
udvikler sig til mobning?

» Ved alle pa skolen, hvor de skal henvende sig, hvis
de udsaettes for kraenkende handlinger?

» Har | overvejet, om ekstern stgtte vil kunne hjzelpe
jer?

1) Holmgren, Rebecka m.fl. Workplace bullying, symptoms of anxiety and the interaction with leadership quality; Scan J Work Environ Health, 2023.

2) https:/at.dk/regler/at-vejledninger/kraenkende-handlinger-4-3-1/
3) https:/at.dk/regler/at-vejledninger/vold-d-4-3/

67


https://at.dk/regler/at-vejledninger/kraenkende-handlinger-4-3-1/
https://at.dk/regler/at-vejledninger/vold-d-4-3/




KONSEKVENSER
| ARBEJDSMILJ@ET

En rekke af dimensionerne i sp@rgeskemaet og handbogen beskriver
forhold, der i hgjere grad kan ses som konsekvenser af det psykiske
arbejdsmiljg. Dvs., at det er dimensioner, som | kan bruge til at fa en
pejling af, hvordan det star til hos jer. Men vi anbefaler, at det ikke er
her, | tager fat, nar | skal planlaegge forebyggende indsatser. Det er i
alle de andre dimensioner, som fgrer til konsekvenserne. Dog er det
ngdvendigt at kunne handtere og hjeelpe medarbejdere, der bliver ramt
af stress, udbrandthed og sygefraveer.

Felgende dimensioner indgdr i konsekvenser i arbejdsmiljget:
28. Loyalitet

29. Tilfredshed med arbejdet

30. Engagement i arbejdet

31. Stress

32. Udbraendthed

33. Spvnbesvaer

34. Sygefravaer



28 Lovyalitet

Loyalitet handler om medarbejdernes forhold til arbejdsplad-
sen. Er man tilfreds med at vaere ansat dér, hvor man er, og
er man sa glad for det, at man vil anbefale arbejdspladsen til
andre?

Lovalitet er en indikator pd, hvor godt medarbejderne trives,
og hvor tilfredse de er. Derfor er loyalitet en vigtig indikator,
som det er betydningsfuldt at vaere opmaerksom pa. Lav
loyalitet er ikke godt for arbejdspladsen, da der fx kan vaere
risiko for, at medarbejdere med lav loyalitet mere eller mindre
har meldt sig ud af arbejdspladsen, selvom der mdske gdr lang
tid, inden de holder op. De er mindre motiverede for at deltage
i nye initiativer, melder sig sjaldnere, nar der er brug for
medarbejdere til bestemte opgaver, saetter sig ikke ind i nye
omrader. Engagementet er kort sagt ikke sa hgjt.

Vi anbefaler, at | koncentrerer jer om at arbejde med de dimen-
sioner, der fgrer til hgj eller lav loyalitet fremfor at arbejde med
loyalitet i sig selv.

Lovalitet er en indikator pa trivsel, og derfor hanger dimensio-
nen sammen med stort set alle de andre dimensioner i denne
maling. Fokuser derfor pa de dimensioner, hvor | kan se et
behov for forbedring eller fastholdelse.

SADAN MALES LOYALITET

Tallene nedenfor refererer til gennemsnit for danske Ignmodtagere

fra landsdaekkende repraesentative undersggelser.

At kunne se sig selv blive

"Pa den ene side kunne jeg godt taenke mig at prgve
noget helt nyt... Pa den anden side er jeg glad for

min arbejdsplads, og for mulighederne for at kunne
planlaegge og arbejde relativt selvstaendigt. | sidste
ende er det vigtigste for mig at fa mulighed for at
fortseette med at udvikle og uddanne mig selv — og det
har jeg pt. i min nuvaerende arbejdssituation. Hvis dette
fortsaetter, taenker jeg, at jeg sagtens kan se mig selv
fortsaette her”

Citat fra rapporten Gymnasielarernes arbejdsliv under lup.
Arbejdsglaede, frustrationer og tanker om fremtiden.

Jeg kan ikke lengere anbefale jobbet

“For 5 ar siden anbefalede jeg mange at blive gymna-
sieleerer og elskede mit job — hvis folk spgrger i dag
taenker jeg, at de skal Ipbe skrigende bort.

Kampe udskiftning i medarbejderstaben
"Stgrste problemer er en kaampe udskiftning i med-
arbejderstaben og en tilsyneladende ligegyldighed fra
ledelsens side om, hvorfor dette sker. Manglende vilje
fra ledelsen til at se problemer i gjnene og til at lytte
til medarbejderne for at finde ud af, hvad problemerne

| meget | meget
Loyalitet hgj grad | hgj grad Delvist | lav grad lav grad Point
Forteeller du dine venner, at din arbejdsplads er et godt sted
at arbejde? 23,9% 34,9% 24,1% 10,8% 6,3% 64,8
Vil du anbefale andre at sgge en stilling pa din arbejdsplads? 23,0% 35,1% 24,8% 9,7% 7.4% 64,2

Samlet landsgennemsnit for loyalitet: 64,5 point.
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bunder i, og hvis man endelig hgrer efter, bliver det
afvist som ligegyldigt, 'klynk’ e.l. Endvidere er der den
generelle fglelse af, at det er meget svaert inden for de
nye tidsrammer at na den kvalitet i arbejdet, som man
selv synes, der bgr vaere — der skal bare effektueres,
sa pyt med kvaliteten — en meget anderledes holdning
i forhold til, hvordan dette arbejde har veaeret tidligere,
og pa trods af Igfter om det modsatte, sa oplever alle
vist, at der er flere timer/ arbejdsopgaver inden for

de 37 ugentlige timer end nogensinde fgr. Det giver
frustrationer”

Citater fra afdaekning af professionel kapital.

» Erdetetideal, atingen overvejer at spge et arbejde
et andet sted?

» Hvor ligger den rette balance mellem udskiftning og
stabilitet?

» Hvad betyder det for jer og for skolen, at mange
gerne vil anbefale arbejdspladsen til andre?

1) N.Vaaben et al. "Gymnasieleerernes arbejdsliv under lup. Arbejdsglaede, frustrationer og tanker om fremtiden”. Kgbenhavns Professionshgjskole, 2024.
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29 Tilfredshed med arbejdet

Jobtilfredshed er et lidt upraecist begreb. Det er i familie med
andre lidt Igse begreber som fx trivsel og arbejdsglaede. At
begrebet ikke er helt praacist defineret, betyder ikke, at det er
klogt at se bort fra dimensionen. Tvaertimod.

Der er to meget givtige mader, man kan anvende begre-
bet jobtilfredshed pa. For det fgrste er jobtilfredshed en god
samlet indikator for, hvordan arbejdsforholdene er. Kort fortalt
er der to ting, der skaber hgj jobtilfredshed. Det ene er et godt
og udviklende arbejde med indhold og mening. Og det andet er
gode relationer til ledere og kolleger. Hvis jobtilfredsheden er
lav, er der med stor sikkerhed noget i vejen med et eller begge
af disse forhold.

For det andet er jobtilfredshed en ualmindelig god indikator
for, hvad der kommer til at ske fremover. Hvis jobtilfredsheden
er lav, vil der med stor sandsynlighed blive stgrre fravaer og
personaleomsaetning, lav produktivitet, mere stress osv.

Det kan altsd betale sig at se naermere pa jobstilfredshed.
Selvom det er et 'blgdt’ og lidt upraecist begreb, har det hardt-
sldende fglger.

Tilfredshed med arbejdet er — ligesom loyalitet og engage-
ment i arbejdet — en indikator pd, hvor godt eller mindre godt
de ansatte trives. Hvis | vil arbejde med jobtilfredshed, er det
derfor hensigtsmaessigt at arbejde med de andre dimensioner
i malingen og ikke med jobtilfredshed i sig selv.

Fordi tilfredshed med arbejdet er en indikator pa trivsel, haen-
ger dimensionen sammen med alle de andre dimensioner i
denne maling. Fokuser derfor pa de dimensioner, hvor | kan se
et behov for forbedring eller fastholdelse.

SADAN MALES TILFREDSHED MED ARBEJDET

Tallene nedenfor refererer til gennemsnit for danske Ipnmodtagere
fra landsdaekkende repraesentative undersggelser.

Fantastisk arbejdsplads

“Jeg har kun gode ting at sige. Hver dag giver og bruger
energi i en god balance, og jeg feler at jeg bruger

min tid og energi pa noget godt. Det er en fantastisk
arbejdsplads, med god balance af frihed og statte.

Jeg glaeder mig til at komme pa arbejde. Den eneste
bekymring er, om budgettet vil tillade, at jeg far lov til
at tilbringe mere tid her”

Tilfredsheden der blev vak

“Har vaeret her i 25 ar. Var jeg blevet spurgt tidligere,
havde jeg veeret super tilfreds. Men arbejdspresset

er blevet langt hardere, og dermed er kvaliteten af
undervisningen blevet ringere, og dermed selvfglgelig
ogsa min arbejdsglaede. Jeg ville ngdig vaere nystartet
gymnasielzerer i dag.’

Vores arbejdsplads er dejlig

“Jeg synes, at vores arbejdsplads er dejlig. Der vil altid
vaere dem, man kan arbejde bedre sammen med end
andre, men med vores ledelse kan man altid komme

i dialog og gnske forandring, som kan ggre, at man
kommer videre. Det lykkedes for mig, da jeg fglte mig
mobbet af et par kolleger. Jeg spgte om at flytte kontor,
og siden da har jeg ikke oplevet, at ‘nissen flyttede
med’ Det var en Igsning for mig.”

Citater fra afdaekning af professionel kapital.

Hvad vil det sige at veere tilfreds med sit arbejde —
hvilke parametre er afggrende?

Hvor mange skal vaere tilfredse med arbejdet for, at
| vurderer, at det er et godt resultat?

Hvad er dit/jeres eget bidrag til at sikre tilfredshed i
arbejdet?

Tilfredshed med arbejdet

0: slet ikke tilfreds, 10: meget tilfreds 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Point
Hvor tilfreds er du med dit job som helhed,
alt taget i betragtning? 16,5% 183% 24,8% 166% 88% 64% 29% 27% 14% 08% 0,6% 75,2

Samlet landsgennemsnit for tilfredshed med arbejdet: 75,2 point.
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FIGUR 1 Ordsky. GL spurgte sine medlemmer: “Hvad er du mest tilfreds med ved din
arbejdsplads?”. En ordsky dannet pd baggrund af svarene taler for sig selv.
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30 Engagementiarbejdet

| afdaekningen af professionel kapital maler vi engagement
i forhold til arbejdet. Engagement handler om forholdet

til arbejdsopgaven, mens loyalitet handler om forholdet til
arbejdspladsen.

Forudsaetningen for engagement er en oplevelse af mening
med kerneopgaven samt at den opgave, man udfgrer, er vigtig
og har relevans. Engagement kraver, at man er dedikeret til
det stykke arbejde, som man udfgrer; at man er entusiastisk,
inspireret og fgler, at man ggr en forskel. Derudover er det
vaesentligt for ens engagement, at man kan fa lov til at udvikle
og fordybe sig i arbejdet.

Pa skoleomradet er der en tendens til at ligge hgjere pa
engagement end gennemsnittet for danske lpnmodtagere.
Dette har med arbejdsopgaven at ggre: De ansatte kerer sig
om den kerneopgave, som de skal lpse — faget opleves som
vigtigt, og det er interessant at arbejde med unge mennesker.

Det skaber ogsd engagement, at man selv er med til at
skabe sit job. Det gaelder 0gsd, selvom arbejdskravene er hgje.
Det kan fx vaere, at som underviser finder noget szerligt spaen-
dende litteratur, som man vil praesentere eleverne for, eller
at man opdager en ny metode, der er meningsfuld at bruge i
undervisningen. Eller at man som teknisk-administrativt per-
sonale finder en seerlig smart made at strukturere sit arbejde
pa, sa det bliver sjovere at udfgre arbejdsopgaven.

Ndr man selv er med til at skabe sit eget job, undgdr man
i hgjere grad at blive udbraendt under stressede forhold.
Derudover er det sddan, at jo stgrre et engagement man har i
sit arbejde, jo bedre trives man — man sover bedre, har faerre
sygedage og er gladere.

SADAN MALES ENGAGEMENT | ARBEJDET

Engagement i arbejdet er — ligesom loyalitet og tilfredshed
med arbejdet — en indikator pa, hvor godt eller mindre godt, de
ansatte trives. Hvis | vil arbejde med engagement i arbejdet,
kan det derfor vaere hensigtsmaessigt at arbejde med nogle af
de andre dimensioner i mdlingen — det kan fx vaere dem der er
naevnt nedenfor.

Human kapital

Dimensionen human kapital hanger ofte sammen med enga-
gement i arbejdet i malingen af professionel kapital. S& human
kapital kan vaere en vej til bedre oplevelse af engagement i
arbejdet og omvendt.

Mening i arbejdet

| afdaekningen af professionel kapital haenger mening i arbej-
det ofte sammen med engagement i arbejdet. For at kunne
engagere sig i arbejdsopgaven, er det afggrende at have en
oplevelse af, at arbejdet er meningsfuldt. Det kan derfor vaere
en god idé at se naermere pa mening i arbejdet, hvis | gnsker at
arbejde med engagement i arbejdet.

Indflydelse i arbejdet

Som naevnt hanger engagement i hgj grad sammen med, at
man har mulighed for at vaere med til at skabe sit eget job,
altsd at man har indflydelse pd, hvordan man Igser opgaverne,
og at man kan traeffe beslutninger i sit arbejde.

Tallene nedenfor refererer til gennemsnit for danske lgnmodtagere
fra landsdaekkende repraesentative undersggelser.

I meget | meget
Engagement i arbejdet hgj grad | hgj grad Delvist | lav grad lav grad Point
Fgler du dig motiveret og engageret i dit arbejde? 23,8% 46,2% 21,8% 5,5% 2, 7% 70,7

Samlet landsgennemsnit for engagement i arbejdet: 70,7 point.
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Undervisning er fedt!

“Undervisning er fedt! Det er min rette hylde, ogsa » Hvad vil det sige at vaere engageret i sit arbejde —
selvom der periodevis er for travlt og det derfor gar ud hvordan kan vi se det?

over familien og nattesgvnen. At vaere med til at bygge » Hvilke forhold kan veaere gdelaeggende for
fremtidens unge er faktisk en ret stor aere, som burde engagementet?

anerkendes i stgrre grad i samfundet, men sa laenge » Hvad er mest afggrende for at kunne vaere
kursisterne anerkender én, synes jeg, at man har gjort engageret i sit arbejde?

en god indsats”

Som blommen i et a2g
“Jeg er i store traek vild med at undervise, og har det
som blommen i et ag, ndr jeg ger det”

De unge mennesker motiverer mig

“Det motiverer mig at se de unge mennesker gd ind ad
deren og sige: "Jeg vil gerne laere noget og blive en af de
bedste” Det skaber motivation at se dem udvikle sig”
Citater fra afdaekning af professionel kapital.

"Der er blevet meget mindre tid til den kreative del af
arbejdet: at udteenke skraeddersyede forlgb til klasser
og at fplge fagligt med/nytaenke. Det draener ogsa for
energi og motivation, for den del af arbejdet har haft en
stor betydning for min generelle arbejdsglazde.’

Citat fra rapporten Gymnasieleerernes arbejdsliv under lup.
Arbejdsglaede, frustrationer og tanker om fremtiden.

1) N.Vaaben et al. "Gymnasieleerernes arbejdsliv under lup. Arbejdsglaede, frustrationer og tanker om fremtiden”. Kgbenhavns Professionshgjskole, 2024.
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31 Stress

Arbejde kan vaere en kilde til trivsel og arbejdsglaede, men
ogsa til stress. Det handler i hgj grad om balancer. | kortvarige
og enkeltstdende situationer kan noget stress vaere hensigts-
maessigt, fordi det skaerper vores sanser og ggr os i stand til at
yde en ekstraordinzer indsats. Men pa den lange bane kan krop
og sind ikke tdle, at det bliver ved.

Stress kan beskrives som en belastningstilstand, som kan
opsta, nar man oplever, at ydre og/eller indre krav overstiger
de ressourcer, som man har til radighed. For undervisere kan
det handle om, at de ressourcer, man oplever man har, ikke
svarer til de krav og forventninger, man mgder. Det kan fx
veere krav, som er formuleret i lzereplaner, elevers forventnin-
ger til undervisningen, krav der stilles i forbindelse med tilsyn,
lederes forventninger eller egne krav til kvalitet.

Stress kan ogsa opstd, hvis man oplever, at ens sociale
veerdi bliver truet, fx fordi andre mennesker omkring en
udviser mangel pd respekt. Dette er beskrevet naarmere under
chikane, side 64.

Moralsk stress
Stress kan ogsa opstd som en reaktion pd, at individet oplever
vigtige mal eller vaerdier truet. Isar undervisere kan rammes
af det, man kalder moralsk stress. Moralsk stress er defineret
ved at vaere en form for stress, som medarbejdere og faglige
ledere lider under, nar de ikke har tilstraekkeligt fagligt rade-
rum til at kunne ggre deres arbejde ordentligt. Det er en indre
konflikt som opstar, ndr man pa den ene side ved, hvad den
rette faglige indsats er, men ndr man pa den anden side ved,
at arbejdsbetingelserne forhindrer det.

Det kan fx vaere, ndr man som underviser er meget bevidst
om, hvad eleverne skal kunne fagligt for at besta eksamen,

SADAN MALES STRESS

og hvad de har brug for, for at komme derhen, men at det er
sveert at opna pa grund af rammerne som tid, de andre elever
i klasserummet m.v. Det kan skabe en indre konflikt i forhold
til, hvordan undervisningen bedst muligt tilrettelaegges og
gennemfgres, sddan at man som underviser lykkes med at
fgre flest muligt elever til eksamen, som bestar og kommer
godt videre ud i livet, og man samtidig tager sig af de elever,
der er udfordrede.

Forskellige mader at handtere stress pa

Stress kan handteres bade individuelt og kollektivt. En indi-
viduel strategi er fx at g& ned i ansaettelsestid men stadig
arbejde naermest fuld tid for at kunne levere den kvalitet, man
synes man bgr. Det kan ogsa vaere at vaelge sine egne prio-
riteringer, sa arbejdsmaengden bliver handterbar. Kollektive
strategier handler om, at medarbejdere og ledere i feellesskab
sgger at skabe balance gennem fzelles retningslinjer for opga-
velgsning og prioritering af opgaver, sa den enkelte ikke skal at
std alene med svaere beslutninger.

Individuelle strategier kan vaere ngdvendige for den enkelte,
men det bliver en udfordring, hvis for mange vaelger den
Ipsning i stedet for at handtere stress kollektivt pa arbejds-
pladsen. De individuelle strategier Ipser nemlig som regel ikke
det grundlaeggende problem. Det kan i stedet blive en barriere
for kollektive strategier pa arbejdspladsen, fx hvis den eller de
ansatte, der oplever stress, fjerner sig fra arbejdet og dermed
ikke er til stede til at indgd i dialog om, hvad en kollektiv stra-
tegi kunne veere.

For denne dimension geelder det, at hgje vaerdier anses for at vaere negativt.

Tallene nedenfor refererer til gennemsnit for danske Ignmodtagere

fra landsdaekkende repraesentative underspgelser.

Stress Hele tiden Ofte Sommetider Sjeeldent Aldrig Point
Hvor ofte har du fglt dig stresset inden for
de sidste to uger? 2,4% 12,0% 24,0% 31,1% 30,4% 31,2
Samlet landsgennemsnit for stress: 31,2 point.

Bade arbejde
Stress Arbejde Privatliv og privatliv lalt
Respondenter, der har svaret alt andet end ‘Aldrig’ til stress spgrges:
Hvad var den vigtigste kilde til din stress? 53,5% 10,0% 34,4% 97,9%
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At forebygge stress kraever en vedvarende og faelles indsats
fra bade ledere og medarbejdere pa arbejdspladsen. Men ndr
det geelder forebyggelse, er det ikke stress i sig selv, | skal
seette fokus pa. | skal netop saette fokus pa de faktorer, der er
feelles for jer alle og som er dem, der fgrer til stress. Det kan fx
vaere stor arbejdsmangde, manglende forventningsafstem-
ning og uklare krav eller hgje fplelsesmaessige krav i arbejdet.

Udover det forebyggende arbejde, er det vigtigt, at | kan
handtere stress, nar det opstar. Hvis ikke | allerede har et
beredskab til at handtere stress, er det vigtigt, at | arbejder
med at udvikle det. Beredskabet skal tilbyde bdde faglig og
social stgtte og mulighed for aflastning, og sa skal det sta
klart, hvad procedurerne er, hvis en ansat far stress, herunder
hvem der skal inddrages hvornar.

| kan hente inspiration til jeres forebyggende arbejde med
stress her: Pas pd dig selv og dine kolleger (gl.org) og i BFA's
materiale om at forebygge stress i uddannelsessektoren:
Forebyg stress: Skoler, uddannelses- og forskningsinstitutioner
(godtarbejdsmiljo.dk).

Professionel kapital

Dimensionen professionel kapital haanger ofte sammen med
stress i malingen af professionel kapital. At arbejde med pro-
fessionel kapital kan derfor vaere en vej til at reducere stress
pa arbejdspladsen.

Oplevet kvalitet

Oplevet kvalitet hanger ofte sammen med stress i afdaeknin-
gen af professionel kapital. Saerligt moralsk stress hanger taet
sammen med, om man oplever at kunne udfgre sit arbejde til
en kvalitet, som man er tilfreds med.

Arbejde-privatlivskonflikt

Stress kan bade skyldes forhold i arbejdet, i privatlivet eller
en kombination af disse. Stammer stress fra privatlivet eller
fra en kombination af arbejde- og privatliv, bgr arbejdsplad-
sen stadig arbejde med den stress, der hanger sammen med
arbejdet.

Arbejdsmangde

Stor arbejdsmaengde har isaer en betydning i forhold til, om
man oplever, der er tilstraekkeligt med tid til at udfgre sit
arbejde til en kvalitet, man er tilfreds med.

For mange nye tiltag

"Der bliver generelt sat for mange nye tiltag i gang,
hvilket gger risikoen for stress og medfgrer en
utilstraekkelighedsfelelse. Den ene reform efter den
anden, nye lzreplaner og brugen af Teams kan navnes
som eksempler”

Vi har for travit

“Vihar alt for travit. Mange er stressede. Nogle gar pa
deltid for at klare det”

Citater fra afdaekning af professionel kapital

Stigende krav og rammer, der er

ude af trit med virkeligheden

"Kravene i bekendtggrelserne stiger, antallet af projek-
ter vokser, og eksamensformerne er voldsomt ude af
trit med den undervisningsform, der forlanges”.

"Jeg er frustreret over de rammer, som politikere og
beslutningstagere saetter for mit arbejde, fordi jeg
oplever dem som ude af trit med den virkelighed, jeg
arbejder i. Det er isaer kritisk for mig som matema-
tiklzerer, fordi der ikke er en fornuftig sammenhaeng
mellem krav (lzereplan) og ressourcer (tid mm.), og det
gar uvaegerligt ud over eleverne”.

Citater fra rapporten Gymnasielaerernes arbejdsliv under
lup. Arbejdsgleede, frustrationer og tanker om fremtiden.?

» Erder nogen szerlige situationer, perioder eller
opgaver, som opleves belastende, fx fordi krav og
rammer er uklare?

» Erdetklart, hvem man skal henvende sig til, hvis
man oplever sig belastet/stresset over en lzengere
periode?

» Kan | ggre mere for at spotte stresssymptomer hos
jer selv og jeres kolleger?

1) Birkemose, Dorthe. Nar gode mennesker handler ondt: mulige Igsninger pa et vildt problem. 2023.
2) N.Vaaben et al. "Gymnasielaerernes arbejdsliv under lup. Arbejdsglaede, frustrationer og tanker om fremtiden” Kgbenhavns Professionshgjskole, 2024.
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32 Udbraandthed

Udbraendthed er fgrst og fremmest kendetegnet ved, at man
er psykisk og fysisk traet i en grad, sa det ikke hjaelper at fa en
god nats sgvn.' Tilmed er sgvnen ofte ddrlig, og man er inde

i en ond spiral, hvor darlig spvn giver mindre overskud til at
udfgre arbejdet, og det fgrer igen til darlig sgvn.

Udbraendthed ses bl.a. i job, der indebzerer arbejde med
mennesker. Det skyldes formentlig, at denne type arbejde er
praeget af emationelle krav og kraevende menneskelige relati-
oner. Som begrebet indikerer, haenger det ogsa sammen med,
at man skal have braendt for det arbejde, som man udfgrer.
Men over tid kan engagement fgre til udbraandthed — isaer hvis
man oplever, at man skal give mere, end man far igen, eller at
ens indsats ikke nytter. Med tiden kan det opleves som om, at
man har mistet motivationen til at arbejde med de mennesker,
der ellers udgjorde den primaere motivation i arbejdet fgrhen.

Udbraendthed kan opstd, hvis stress ikke bliver handteret.
Det skal tages alvorligt, hvis der er tegn pa udbraendthed, da
det kan vaere en forlgber for sygefraveer, fertidspension og en
reekke sygdomme.

Udbraendthed er ligesom stress en indikator pa belastninger

i det psykiske arbejdsmiljg. Derfor er det de samme faktorer i
arbejdet, som ogsa gger risikoen for udbraendthed. Nar | skal

forebygge udbraendthed, skal | derfor arbejde med nogle af de
samme dimensioner.

Derudover bgr | have et beredskab, der kan handtere med-
arbejdere, der begynder at udvise tegn pa stress og udbraendt-
hed. Dvs. | bgr have et beredskab med bade faglig og social
stptte samt mulighed for aflastning.

SADAN MALES UDBRANDTHED | ARBEJDET

Stress

Dimensionen stress hanger ofte sammen med udbraendthed
i malingen af professionel kapital. Som naevnt kan udbrandt-
hed opstd, hvis stress ikke bliver handteret.

Arbejdsmangde

Oplevelsen af stor arbejdsmangde hanger ofte sammen
med udbraendthed i malingen af professionel kapital. Det kan
handle om mangden af opgaver, men det kan ogsa handle
om, at man ikke synes, der er tilstraakkelig tid til at udfgre sit
arbejde i en kvalitet, man er tilfreds med.

Eleverne: Motivation +

Eleverne: Sociale og psykiske problemer

Hvis underviserne i hgj grad oplever, at forhold ved eleverne
har betydning for undervisningens effekt, kan det mdske vaere
kilde til en oplevelse af, at man arbejder og arbejder, uden det
forer til pnskede resultater.

Hgje f@lelsesmaessige krav

Dimensionen hgje fglelsesmaessige krav haanger ofte sam-
men med udbraendthed i mdlingen af professionel kapital. At
arbejde med hgje fglelsesmaessige krav i arbejdet kan derfor
vaere en vej til at forebygge udbrandthed.

For denne dimension geelder det, at hgje vaerdier anses for at vaere negativt.

Tallene nedenfor refererer til gennemsnit for danske Ignmodtagere

fra landsdaekkende reprasentative undersggelser.

Lidt over Lidt under
Det meste halvdelen halvdelen Pdintet
Udbrandthed Hele tiden af tiden af tiden aftiden  Lidt af tiden tidspunkt Point
Hvor stor en del af tiden i de sidste to uger har du
felt dig trist til mode, ked af det? 0,9% 3.2% 7,8% 15,0% 33,7% 39,3% 209
Hvor stor en del af tiden i de sidste to uger har du
fglt, at du manglede energi og kraefter? 2.7% 7.4% 13,4% 21,9% 34,5% 20,2% 32,3

Samlet landsgennemsnit for udbraendthed: 26,6 point.
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» Hvilke arsager kunne der veere til, at udbrandthed
opstar?

» Erder kendte retningslinjer for, hvad man skal ggre,
hvis man som medarbejder fgler sig udbraendt?
Hvilken stgtte man kan forvente at fa, hvis man
oplever sig udbraandt?

» Erdernogen, der holder gje med, om medarbejdere
er i fare for at blive udbraendt?

1) Begrebet udbraendthed blev lanceret af amerikanerne Herbert Freudenberger og Christina Maslach i midten af 1970'erne.
Siden er der laver forskning i flere lande, som har bekraeftet relevansen af have et begreb der kan beskrive denne tilstand.
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33 Sgvnbesveer

Der er stigende opmarksomhed pa sammenhangen mellem
psykisk arbejdsmiljp og spvn. Samtidigt er der mere og mere
belzeg for, at spvnlaengde og -kvalitet har meget stor betyd-
ning for vores helbred, livskvalitet og produktivitet.

Maling af sgvn er en made at opfange om medarbejdere er pa
vej mod en stresstilstand, og om de trives i arbejdet.

At sove darligt og at sove for lidt haenger ofte sammen. De
fleste mennesker skal have 7-9 timers sammenhangende
sgvn af god kvalitet hver nat for at fungere optimalt, der er
dog individuelle forskelle som afhanger af fx helbred, livsstil
og alder. Sund s@vn er ifglge Sundhedsstyrelsen karakteriseret
ved, at den enkelte er tilfreds med l2ngden og kvaliteten af sin
sgvn og generelt fpler sig udhvilet og velfungerende mentalt
og fysisk i dagtimerne. Sgvnbesvaer viser sig blandt andet ved,
at man har svaert ved at falde i sgvn, at man oplever mangel
pa sammenhangende s@vn eller for kort eller for lang sgvn.

Sgvnen kan naturligvis blive forstyrret af ydre forhold,
sasom graedende bgrn, snorkende aegtefzeller, nabostgj osv.
Men i arbejdsmiljget, drejer det sig specielt om de forhold, der
giver anledning til ‘ruminering’ hos den enkelte. Ved rumine-
ring forstas en tilstand, hvor tankerne gar i ring, og hvor man
er ude af stand til at slippe bestemte tankemgnstre. Det viser
sig blandt andet ved, at man vagner for tidligt og straks taen-
ker pa en bestemt begivenhed eller konflikt.

Det, som specielt giver anledning til spvnproblemer, er
uafsluttede opgaver og uafklarede konflikter. Det er derfor
ikke sa maerkeligt, at de forhold i arbejdet, som har seerlig stor
betydning, er uretfaerdighed, manglende tillid, for mange og for
uklare arbejdsopgaver, konflikter og manglende anerkendelse.

SADAN MALES SGVNBESV/ER

Sgvnbesvaer er et vigtigt faresignal

To af nordens fgrende forskere i spvnbesvaer er svenskerne
Magnus Svartengren og Torbjorn Akerstedt. De slar begge
til lyd for at betragte spvnbesvaer som et vigtigt faresignal.

“Arbejdsgivere, som gnsker at vide, hvordan medarbejderne
trives, kan spgrge dem om, hvordan de sover. Sover de dar-
ligt, er der sandsynligvis noget galt med arbejdsmiljget. Det
gar bade ud over produktiviteten og helbredet, uanset hvad
arsagen til spvnbesveeret er”

“Konflikter, manglende fglelse af kunne tackle proble-
merne i arbejdet og manglende stgtte fra ledere og kolleger
giver mange spvnlgse naetter. Stigningen i de psykiske
lidelser har sandsynligvis en sammenhang med dette.”
Professor Magnus Svartengren, Ekspert i arbejdsmiljg og sgvn-
besveer. Uppsala Universitet, 2015.

“De senere ars forskning har vist, at for kort og/eller for
darlig spvn med tiden kan bidrage til blandt andet for-
hgjet kolesterol, hjertekarsygdom, diabetes, depression og
udbraendthed”

"Sgvnen forstyrres af, at man har sveert ved at slippe
tankerne om arbejdet, ndr man skal sove. Man kredser om
det, der er sket, og om det, der skal ske. Det fgrer til fysiolo-
gisk opvagning, som modvirker sgvnen.

“Problemerne med s@vn, der forstyrres af stress, er
stgrst i de fag, hvor man arbejder med mennesker — for
eksempel lzerere og sundhedspersonale. Nar man engage-
rer sig i andre mennesker i forbindelse med arbejdet, har
man sveerere ved at falde ned.”

Professor Torbjérn Akerstedt. Ekspert i sgvn og helbred.
Stressforskningsinstituttet, Stockholms Universitet, 2013

For denne dimension gaelder det, at hgje vaerdier anses for at vaere negativt.

Tallene nedenfor refererer til gennemsnit for danske Ignmodtagere

fra landsdaekkende repraesentative undersggelser.

Sgvnbesvaer Ofte Sommetider Sjeeldent Aldrig Point
Har du fglt, at du ikke var udhvilet, nar du vagnede inden for

de sidste 4 uger? 26,6% 35,6% 26,1% 5,4% 50,6
Er du vagnet flere gange og har haft svaert ved at falde i sgvn

igen inden for de sidste 4 uger? 17.3% 28,7% 34,6% 15,6% 39,7

Samlet landsgennemsnit for sgvnbesvaer: 45,1 point.
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Resultaterne for denne dimension er en indikator pa, hvordan
arbejdsmiljget pavirker medarbejderne og dermed en indikator
pa, hvor vigtigt det er, at | skaber forbedringer i det psykiske
arbejdsmiljg. Det er altsa ikke en dimension, som vi anbefa-
ler at arbejde saerskilt med. | stedet ber | satte fokus pa de
dimensioner, der har en betydning for det psykiske arbejds-
milj@: Professionel kapital, kerneopgaven, jobfaktorer og relati-
onelle faktorer.

Darlig sgvn og sygedage

"Der er mange hold, man skal undervise og desuden
mange opgaver, der skal Igses. | spidsbelastede peri-
oder g@r det, at jeg ikke kan sove eller vagner meget
tidligt. Af den grund kan det vaere ngdvendigt at tage
en sygedag, hvis jeg ikke kan haange sammen pga.
darlig sgun.

Ikke at kunne Iegge arbejdet fra

sig kan give darlig sgvn

"Jeg kan have sveert ved at laegge personlige problemer
hos eleverne fra mig, ndr jeg kommer hjem. Dette giver
bl.a. darlig sgvn."

Citater fra afdaekning af professionel kapital.

» Hvor mange er for mange, der har sgvnbesvaer?
» Hvordan kan | tale faelles om sgvnbesvaer og hvilke
faktorer i arbejdet, der kan fgre til det?

1) Anbefalinger for sgvnlaengde, Sundhedsstyrelsen 2024.
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34 Sygefraveer

Hvis jeres afdaekning af professionel kapital fungerer som
jeres APV for det psykiske arbejdsmiljg, sa skal | forholde jer
til sygefravaer. Dvs. | skal vurdere, hvorvidt skolens sygefravaer
skyldes forhold i arbejdsmiljget.

Det far | en god pejling pa i afdaekningen ved hjzelp af
nedenstdende spgrgsmal. Men hvis | skal szette ind med fore-
byggende tiltag, er det ogsa det, sygefravaerstallet primaert
er — en pejling. Vi anbefaler, at forebyggelse sker med fokus
pa de andre dimensioner i undersggelsen — ikke sygefravzeret.
Hvis | bliver opmaerksomme pa forhold i arbejdsmiljget, som
fordrsager sygefravaer, skal I, som en del af jeres handleplan
igangsaette relevante tiltag for at imgdega dette.

Dog bgr der vaere beredskab og kendte aftaler for, hvordan
| handterer sygefraveer. Og derudover hvordan | handterer
tilbagevenden, hvis laengerevarende sygefravaer opstar —
dvs. hvordan stgtter | bedst den enkelte medarbejder med
sygefravaer, herunder hvordan kan vedkommendes arbejde
tilrettelaegges, nar vedkommende vender tilbage eller arbejder
pa nedsat tid.

SADAN MALES SYGEFRAV/ER

Som indikator pa arbejdsmiljget haenger sygefraveer sammen
med stort set alle de andre dimensioner i spgrgeskemaet til
afdaekningen af professionel kapital. Sa der er mange ste-
der, | kan tage fat, ndr | skal arbejde med forebyggelse og
forbedringer.

"Med de nye stramme bekendtggrelser og elendige
arbejdstidsaftaler er det naesten sikkert, at jeg ikke kan
holde til at vende tilbage som gymnasielzerer. Jeg har
haft kolleger der er kommet til at sige, at de naesten
var misundelige pa min sygemelding. Jeg ved hvordan
de mener det. Det er slemt nu’

Citat fra rapporten Gymnasielaerernes arbejdsliv under lup.
Arbejdsglaede, frustrationer og tanker om fremtiden.”

Sygefravaer

Ja Nej

Oplever du forhold ved dit arbejdsmiljg, der kan medvirke til sygefravaer?

Hvis ja, beskriv forhold:

1) N.Vaaben et al. "Gymnasielzerernes arbejdsliv under lup. Arbejdsglaede, frustrationer og tanker om fremtiden” Kpbenhavns Professionshgjskole, 2024.
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ANSATTELSESGRAD

Anszttelsesgrad kan vaere en indikation pa, om den enkelte handterer
arbejdsbelastning ved at ga ned i tid. Men da der kan vaere mange
arsager til, at ansatte er pa nedsat tid, er denne dimension ikke
n@dvendigvis en konsekvens af arbejdsmiljget. Dimensionen er derfor
placeret for sig i denne handbog.

Felgende dimension indgar i ansattelsesgrad:
35. Ansaettelsesgrad



35 Anscettelsesgrad

Resultatet for ansattelsesgrad kan maske give en indika- "Jeg regner ikke med at skulle arbejde pa fuld tid resten
tion p4, om det er udbredt hos jer at den enkelte tackler sin af mit arbejdsliv eller at blive ved med at arbejde til
arbejdsbelastning ved at ga ned i tid. Der kan dog vaere mange folkepensionsalderen. Jeg har ambitioner om at vaere
andre drsager til den enkeltes valg. | md vurdere, om jeres en engageret og imgdekommende lzerer for de elever
resultatet pa denne dimension skal fgre til naermere under- jeg skal undervise, og det kan jeg ikke blive ved at
spgelse af arbejdsbelastning og individuelle strategier. vaere, hvis jeg skal arbejde pa fuld tid resten af mit

arbejdsliv, fordi jeg med alderen har brug for mere
restitution/opladning for at kunne vaere fuldt til stede

Hvis mange er ansat pa deltid, kan det vaere en indikation pa i undervisningen. Det kan den stgrre erfaring ikke
belastning. Derfor haenger ansaettelsesgrad sammen med de kompensere for!"

fleste af dimensionerne inden for professionel kapital, kerne- Citater fra rapporten Gymnasielaerernes arbejdsliv under
opgaven, jobfaktorer og relationelle faktorer. lup. Arbejdsglaede, frustrationer og tanker om fremtiden.’

"Jeg taenker at det gerne ma fortsaette som det er nu.
Det er selvfglgelig eergerligt bade for manedslgnnen
og for pensionen, at jeg ikke kan vaere pa fuld tid. Men
medmindre nogen beslutter at tilfgre en masse midler
til omradet, sa er det jo nok sadan det er”

"Jeg ved ikke, om jeg kan fortsaette som gymnasielaerer
resten af mit arbejdsliv. Tempoet er urealistisk og jeg
har sveert ved at se, hvordan det skulle blive bedre om
fx 10-15 ar. Arbejdsopgaverne stdr ikke mal med den
tid, der gives, og allerede nu er jeg pa nedsat tid for at
kunne fglge med. Derfor taenker jeg pa, hvad jeg skal
lave i den sidste del af mit arbejdsliv, nar jeg nar dertil”
"Jeg fokuserer pa de gode sider ved at have et arbejde
og har valgt at gd ned i tid, sa jeg ogsd kan lave andre
ting, som interesserer mig. Endvidere arbejder min
partner ikke mere, og det er derfor ogsa vigtigt, at vi
har noget tid sammen”

SADAN MALES ANS/ETTELSESGRAD

Sygefravaer Fuld tid Deltid

Er du ansat pa fuld tid (37 timer om ugen) eller pa deltid (Mindre end 37 timer om ugen)

1) N.Vaaben et al. "Gymnasieleerernes arbejdsliv under lup. Arbejdsglaede, frustrationer og tanker om fremtiden”. Kgbenhavns Professionshgjskole, 2024.
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Fra kortlaagning til handling

Nar | har modtaget jeres rapporter, skal | analysere og fortolke,
hvad resultaterne betyder pa jeres skale.

Det er en god ide, at en mindre gruppe laver den fgrste
analyse. Sa er der et mere malrettet grundlag at inddrage
resten af skolen pa. Gruppen kan vaere arbejdsmiljgudvalget,
SU suppleret med arbejdsmiljgrepraesentanter eller anden
tovholdergruppe med reprasentation af bade medarbejdere
og ledelse fra arbejdsmiljgorganisationen.

Hvad vil det sige at fortolke og analysere
resultaterne af en spgrgeskemaundersggelse?

Nar | spgrger de ansatte pa en arbejdsplads om forskellige
egenskaber ved det psykiske arbejdsmiljg — herunder profes-
sionel kapital — er det i sagens natur de ansattes vurderinger
og opfattelser, | far noget at vide om. Besvarelserne vil vaere
pavirket af den enkeltes humgr og trivsel, og der kan vaere
aktuelle begivenheder, som pavirker besvarelserne. Der vil
altsd altid vaere tale om et gjebliksbillede, som tegnes af en
reekke personers subjektive opfattelser.

Alligevel viser det sig, at dette billede har stor gyldighed og
relevans. Pa arbejdspladser med lav arbejdsglade og enga-
gement finder man hgjt fravaer, hgj personaleomsaetning, lav
kvalitet og lav produktivitet. Den internationale forskning om
professionel og social kapital viser meget entydigt, at et hgjt
niveau pa disse dimensioner har afggrende betydning for bade
de ansatte, for Igsningen af kerneopgaven og for elevernes
lzering og trivsel. Blgde data har hardtsldende konsekvenser.’

Sa brug jeres rapport som en anledning til at fa taenkt over
og snakket om, hvorvidt der er nogle forhold pa arbejdsplad-
sen, som | gerne vil forbedre. Det kan ogsa veere, at under-
s@gelsen peger pa, at | er pa rette vej eller allerede har tiltag i
gang, som | vurderer, vil forbedre evt. belastende forhold. Sa
anbefaler vi, at | drgfter, hvad det er, der virker, og hvordan |
kan fastholde en positiv udvikling.

Fra spgrgeskema til egen virkelighed

Nar man udfylder et spgrgeskema, svarer man pa nogle
generelle spgrgsmal. Man kan sige, at spgrgeskemaet putter
jeres virkelighed ned i nogle kasser med generelle spgrgsmal.
Derfor handler fortolkning om at g& den modsatte vej: Fra de
kontekstlgse svarmgnstre tilbage til den konkrete arbejds-
plads. Hvad betyder fx human kapital eller anerkendelse fra
ledelsen hos jer? Den samme score kan fortolkes og forklares
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vidt forskelligt afhaengig af, hvilken skole, der er tale om. | skal
med andre ord give besvarelserne kgd og blod. Nar | gar bag
om dimensionerne og finder eksempler, der kan illustrere de
forskellige dimensioner hos jer, er | allerede godt i gang med at
tage hul pd den proces, der skal fgre fra kortlaegning til handling.

Det skal pointeres, at tilbageoversaettelsen kun kan
gennemfgres af de personer, der til daglig arbejder i den
pagzeldende gruppe eller afdeling. Nar man skal tilbageover-
seette, er der ingen rigtige eller forkerte svar. Derudover er det
vigtigt, at repraesentanter for alle relevante grupper deltager i
fortolkningen.

| jeres resultatrapporter kan | pd side 3 fa et hurtigt overblik
over resultaterne for de 34 dimensioner (Figur 1).

De fgrste dimensioner maler den professionelle kapital,
som hele undersggelsen er opkaldt efter. Derefter er der en
lang raekke dimensioner, der maler andre arbejdsmiljgfaktorer
med betydning for arbejdsmiljget. Vores anbefaling er, at | pri-
meert arbejder med at forbedre de dimensioner, der maler pro-
fessionel kapital, samt med de dimensioner, der maler andre
arbejdsmiljgfaktorer. Det er primaert her kilden til forebyggelse
ligger. Den sidste kategori af dimensioner maler pa faktorer,
der pavirkes af arbejdsmiljget.

Red, gul, gren

Hver dimension har et pointtal. Derudover har de fleste
dimensioner en farve. Farven viser, om skolen afviger fra
landsgennemsnittet af Isnmodtagere i darlig retning (rpd)
eller i god retning (grgn). Der findes ikke et landsdakkende
benchmark for de dimensioner, der fremstdr hvide. Det mere
tekniske om spgrgeskemaundersggelsen, fx udregninger af
point, kan | laese om pa side 92.

En fgrste analyse kan vaere at sammenligne, hvordan
skalen ligger i forhold til gennemsnittet af danske Ignmodta-
gere. De fleste vil nok tolke de rgde bjaelker som problemer
og de grgnne som ressourcer eller styrkepositioner. Dette kan
meget vel vaere et godt udgangspunkt, men vaer opmasrksom
pa at professionel kapital ikke er en dom eller en karakterbog.
Det er ikke rapporten, der bestemmer om arbejdspladsen har
et problem eller gj. Det kan vaere, at | kan fa en stgrre positiv
effekt ved at arbejde med en dimension, der er gul end en, der
er rpd. Det beslutter |, og | behgver ikke altid at vaere enige om
det hele.



FIGUR 1 Eksempel pa overblik over resultaterne for de 34 dimensioner.
Oversigten findes pad side 3 i jeres resultatrapporter.

Professionel kapital 2024 efterdret  Afdakning af Professionel Kapital (Efterdrer 2024)

Oversigt

Svarprocent: 60.79% (1084 besvareiser, 1787 respondenier]

2024 Landsgennemsnit Difference

peint (0-100) ot {0-100) pasnt (0100}
Professional kapital
Professionel kapital 65.4 - -
Social kapital 64.2 63.6 0.6
Tillid mellern ledelse og medarbejdere G67.1 66.6 0.5
Tillid mellem kolleger B0.0 73.5 6.5
Retfardighed 61.2 60.7 0.5
Samarbejdet mellem kolleger 2.1 70.5 1.6
Samarbejdet mellem ledelsen og medarbejderne 66,3 54.9 1.4
Human kapital 67.6 65.2 2.4
Beslutningskapital 64.3 - -

Kriterier for kwalitet 57.6

Eleverne: Manglends motivation 62.5

Eleverne: Staj og uro i timerne 54.6

Eleverne: Sociale og psykiske problemer 50.8

Jobfaktorer

Arbejdsmangde 41.2 40,4
Arbejde-privatiivskonflikt 44.5 39.2
Indflydelse i arbejdet 76.2 69.4
Mening i arbejdet 78.0 76.1

Relationelle faktorer

Ledelseskvalitet 65,5 567.5 2.0
Anerkendelse fra ledelsen 50.5 56.9 .4
Anerkendelse fra eleverne 56.1 - -
Anerkendelse fra samfundet 56.6 51.3 5.3
Chikane 12.5% 13.8% 1.3%-point
Seksuel chikane 0.6% 2.4% 1.8%-point
Mabning 5.1% 1.7% 2.6%-point
Kensekvenser relateret til arbejdsmiljoet

Levyalitet 68.6 64.5 4.1
Tilfredshed med arbejdet 70.9 73.2 4.3
Engagement i arbejdet 7.5 0.7 6.8
Stress. 34.8 31.2 3.6
Udbrazndthed 25.8 26.6 0.8
Savnbesvier 48,6 45.1 3.5
Sygefravaer 73.0 74.1 1.1
Ansxttelsesgrad

Ansmttelsesgrad 7.7 76.2 3.5
Forklaring

Faremingen af dimersionerne har falgende betydning:

« Riod — indiverer dimensioner, vor man kgger dirkgens end benchmaruet Landsgennemsenit
« Gul - indikerer dimensioner, hvor man kgger omkring benchmarke! Landsgennemsnit

« Gran — indikerer dimensioner, hvor man ligger bedne and benchmarket Landagennemsnd

« Farveloss — indikerer, al der kke findes et benchmark for dimensionen

Bammric D tre dimarsionss, som omhancler kenkends adimed (chlans, mobnng o seksssl chikang) opgives alie | procent og ikke | point
Drsrrrsedd ki modn Bfleese andelen, der hae vierel wdsast for chikane, mobning o seksusl chiang,
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FIGUR 2 Hvor kan | tage fat?
Videreudvikling af figur udviklet af Tage Sgndergdrd Kristensen.

Planlagning og arbejdstid
Fordeling af arbejdsopgaver
Tidsregistrering
Information om nye opgaver

Fagligt samarbejde

Samarbejde mellem funktioner
Samarbejde i teams
Videndeling
Feedback og sparring
Evaluering

Kerneopgave

Faglige og sociale mal
Valg af metoder

Lederskab

Anerkendelse
Gennemskuelighed i beslutninger

Kvalitet

Tillid

De andre skoler

Andre skoler har faet afdaekket med samme spgrgeskema, og
derfor er der resultater fra disse, som | ogsa kan sammenligne
jer med. Er der nogle dimensioner, hvor | ligger meget anderle-
des and andre skoler? Det kan vaere en indikator pa, at der er en
dimension, | bgr se nzerme pa. Igen er det vigtigt, at | vurderer
det | forhold til jeres virkelighed. Det kan fx vaere, at | ligger darli-
gere pd en dimension, som ikke har den store betydning for jer.

De enkelte spgrgsmal

De enkelte spgrgsmal udggr en form for operationel definition
af dimensionerne, og derfor er det godt at undersgge, hvad
folk blev spurgt om. Man kan stille mange forskellige spgrgs-
mal for at male fx ledelseskvalitet, men her er der kun udvalgt
og stillet to.

Derudover kan | under de enkelte spgrgsmal se, hvor mange
der har svaret i de forskellige svarkategorier. | kan drgfte, hvor-
vidt | synes, det er tilfredsstillende svar. Vil det fx vaere godt
nok, hvis 27 % svarer i meget hgj grad og i hgj grad, at de kan
udfgre deres arbejde i en kvalitet, de er tilfredse med?

I kan ogsd, inden | far rapporterne, tale om, hvor | gerne ville
ligge pa udvalgte dimensioner og hvor | tror, at resultaterne ender.
Og endelig kan | undersgge, om et evt. paent gennemsnit
daekker over, at to store grupper har svaret henholdsvis meget

positivt og meget negativt. Det kan tyde p3, at grupper pa
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arbejdspladsen oplever forholdene meget forskelligt. Det er
vigtigt at undersgge det naarmere, da det fx kan handle om
forskellige vilkdr eller forskelle i samarbejdsrelationerne.

Tekstbesvarelser

Der kan vaere god viden at hente i tekstbesvarelserne. Men
pas pa | ikke tillzegger dem for meget vaegt, da de ofte
repraesenterer et mindretal. Det er rapporterne, der giver det
kvantitative overblik.

Udvikling fra tidligere malinger
Hvis | har faet malt tidligere, er der ogsa nyttig viden i at
undersgge, hvorfor der evt. er sket @endringer siden sidst.

I handbogen kan | laase mere om, hvad de enkelte dimensioner
betyder, og hvordan | kan arbejde med dem. Det er en god ide
at prioritere nogle dimensioner, nar | skal inddrage resten af
skolen, og | skal lave planer for forbedringer.

Det er almindeligt at vaere uenige om hvilke dimensioner,
der er de vigtigste. Forsgg at ga til det konstruktivt ved at have
en aben dialog om, hvad der taler for og hvad der taler imod —
og se om | efter sddan en analyse kan finde en falles priorite-
ring. | kan ogsa evt. indhente ekstern radgivning og viden, som
kan hjzelpe jer videre.



HUSK at prioritering og analyse af dimensioner skal fgre til,
at skolen far en handleplan for Igsninger og forbedringer.

Hvor kan | tage fat?
Figur 2 viser fire overordnede omrader med eksempler pa, hvor
| kan vaelge at arbejde med at skabe forbedringer. Arbejd helst
kun med et, hgjst to af omraderne. Og vaelg hellere fa indsatser,
som | har ressourcer til at gennemfgre end mange, der maske
Igber ud i sandet. Som figuren viser, sa pavirker omraderne ogsa
hinanden. Sa forbedringer et sted kan fgre til forbedringer andre
steder. Ndr | fglger op pa handleplanen efter noget tid, kan | vur-
dere, om de valgte indsatser har haft en effekt, eller om | ma ga
andre veje for at handtere eventuelle arbejdsmiljgproblemer.

Virkeligheden bestar nemlig ikke af adskilte faktorer, sdésom
arbejdsmaengde, stress, loyalitet, beslutningskapital osv. |
dagligdagen pavirker alle disse — og mange andre — forhold
hinanden, og det er mdske forhold, der slet ikke er undersggt,
som | har stgrst behov for at fa gjort noget ved. Hvis arbejds-
pladsen har en klar strategi, som | i forvejen arbejder ud fra,
kan | tage udgangspunkt i strategien og vurdere, hvordan den
skal justeres i lyset af underspgelsens resultater.

Veer dog opmaerksomme pa, at hvis | bruger afdaekningen
som APV, sd skal | lave handleplan for vaesentlige arbejds-
miljgproblemer, hvis afdakningen viser sddanne.

FIGUR 3 Eksempel fra GL's tilbageoversaettelsesvarktgj.
Vzerktgjet kan downloades pa gl.org/pro.

Analyse af valgte dimensioner
| kan bruge GL's oversaettelsesveerktej (Figur 3) til at under-
sgge udvalgte dimensioner nermere. | kan bade bruge det
i Arbejdsmiljgudvalget, SU eller hvem der nu star for den
ferste fortolkning og pa mgder, hvor | involverer resten af
skolen i dialog om resultaterne og udforskning af udvalgte
dimensioner.

Nar I har gennemfgrt analyse i udvalget eller pa skole-
niveau, skal udvalget systematisere og prioritere input og ideer
og pa den baggrund udarbejde en handleplan. Se side 91.

Det er vigtigt, at | far drgftet og planlagt, hvordan resten af
arbejdspladsen bliver inddraget. Mange veelger at have en
formiddag eller eftermiddag, hvor rapporten kort gennemgas
og de valgte temaer formidles. Nogle gar det samlet for alle
pa skolen, andre g@r det pa saerskilte mgder for henholdsvis
undervisere og teknisk administrativt personale.

Pa sadan et mgde kan | trykprgve om de dimensioner,
tovholdergruppen har valgt, svarer overens med hvad resten
af arbejdspladsen synes er vigtigt. Afszet tid s alle kan drgfte
resultater, dimensioners betydning og ideer til forbedringer.

‘-r-_ -
TiLBAGE-OVERSA TTELSE AF
DIMENSIONER. | TROFESSIONEL

KAPTAL

Vg en dimension, der er wigtig for jer

at imtholde pd et heft nives: it Iornedve

Vielg en dimension, der o wigtig for jer

4 Fae tapwbe et Nriztimany
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FIGUR 4 Eksempler pa dagsordener brugt pa skoler. A. Anonymiseret program fra mgde pa
gymnasium, hvor der er udvalgt dimensioner til drgftelse. B. Anonymiseret program fra mgde
pa gymnasium, hvor bade undervisere og teknisk administrativt personale deltager, men med
forskellige gruppespgrgsmail.

A

Program for mgde om afdakning af professionel kapital for undervisere

15.45-16.15 Fremlaeggelse af resultater
Mulighed for spgrgsmal

16.15-16.45  Gruppearbejde (i faggrupper/fakulteter):
Kerneopgaven; kvalitet og hgje fglelsesmaessige krav
Spergsmal til gruppearbejde:
» Hvordan kan vi vaere sammen om at definere realistiske og relevante kvalitetsmal for undervisningen?
» Hvilken faglig sparring og feedback vil vaere nyttig?

16.45-17.00 Opsamling og pause

17.00-17.15 Fremlaeggelse af resultater

17.15-17.45  Gruppearbejde (pa tvaers af faggrupper): De relationelle faktorer; anerkendelse og ledelseskvalitet
Spergsmal til gruppearbejde:
» Hvornar oplever du at blive anerkendt af dine kollegaer? Giv eksempler?
» Hvornar oplever du at blive anerkendt af ledelsen? Giv eksempler?
» Erdersituationer, hvor du mangler anerkendelse fra kollegaer og/eller ledelse?
HUSK at vaelge ordstyrer og referent

17.45-18.00 Opsamling og afrunding af eftermiddagens arbejde: Det videre arbejde med APV'en ved rektor og AMR
Tak for i dag.

B

Program for mgde om afdakning af professionel kapital for hele skolen
09.00-09.30 Feelles morgenmad og introduktion til dagens program
09.30-10.30 Praesentation af resultater
10.45-12.00 Gruppearbejde om APV-resultaterne
Undervisere/Temaer:
a) Forholdet mellem hgje fplelsesmaessige krav og elevers sociale og psykiske problemer
b) Forholdet mellem arbejdsmaengde og udbraendthed
Teknisk administrativt personale/Temaer:
a) Forholdet mellem ledelseskvalitet og indflydelse pa arbejdet
b) Anerkendelse fra kolleger og ledelse
Input til udarbejdelse af handleplaner
12.00-12.45  Feelles frokost
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FIGUR 5 Eksempel pa handleplan.

Beskrivelse af
arbejdsmiljgproblem

Lgsningsforslag

Ansvarlig

Milepzzle vigtig, kan vente

Prioritet
Meget vigtig,
Tidshorisont/opfglgning

Eks. stort arbejdspres Erfaringsudveksling og feed- Teamkoordinator Mgde d. XX.XX Meget vigtig Planlagt gennemfgrt d. XX.XX
back om prioriteringer Tilbagemelding til faglig ledelse
som planlaegger naeste skridt
Udvikling af introduktions- Eks.: udd.ansvarlig og Mgde i arbejdsgruppen Meget vigtig Planlagt lgst d. XX.X
program arbejdsgruppe Praesentation pa Mgdet er afholdt og personalemgde
personalemgde planlagt

Nar I skal lave handleplan, er det ogsa vores anbefaling at
veelge fa dimensioner, som | har ressourcerne til at gen-
nemfgre fremfor mange, der Igber ud i sandet. Hvis | bruger
undersggelsen som APV, er det dog vigtigt, at | prioriterer alle
vaesentlige arbejdsmiljgproblemer — ikke ngdvendigvis pa én
gang, men det skal sta tydeligt og klart i handleplanen, hvilken
prioritet det enkelte arbejdsmiljgproblem har, og hvad jeres
planer er med det.

Dette sted kan vaere et svaert sted at vaere i processen.

I har faet en masse input og ideer, og nu skal | konkretisere
det i en handleplan, der rent faktisk kan hjzlpe jer med at fa
gennemfgrt relevante tiltag i praksis. Det er ofte sadan, at |
ikke med sikkerhed ved, om et tiltag vil Ipse problemet eller
skabe den forbedring, som | gnsker. Derfor bgr | vaere bevidste
og tydelige om, hvorfor | gennemfgrer nogle ting, og hvad |
@nsker, at de skal fgre til.

Det er vigtigt, fordi hele skolen gerne skal kunne se sam-
menhangen mellem det | ggr og malingen af professionel
kapital. Og derudover er det ngdvendigt, ndr | skal evaluere og
justere jeres handlinger.

Planlaeg derfor ogsa, hvornar | fglger op pad, om valgte ind-
satser virker som planlagt, og hvordan | formidler og involverer
Ipbende. Ogsa her er jeres handleplan et redskab, som | kan
tage udgangspunkt i — bdde til opfglgning og til formidling til
resten af skolen.

Nar I laver jeres handleplan, er det en god ide at taenke, at
der er flere parter pa skolen, der kan bidrage til gennemfgrsel
af forbedringer. | kan fx tage udgangspunkt i den sakaldte
IGLO-model (Figur 6).

Dvs. | kan afklare, hvad kan den enkelte ggre, hvad kan
teamet/gruppen ggre, hvad kan ledelsen ggre? Og endelig kan
der vaere forhold i organisationen, som kan have en betydning
for gennemfgrsel af forbedringer? Det kan fx vaere arbejds-
miljgorganisationens rolle i det videre arbejde.

FIGUR 6 IGLO-modellen.

Individ Gruppe

o Organisation

'
[ ] [ ] [ ]
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Tekniske aspekter ved spgrgeskemaet

Hvis | vil have dybere viden om fx pointudregning,
og hvor spgrgsmadlene stammer fra, sa laes her.

Dimensioner og spgrgsmal

En dimension er en egenskab ved det psykiske arbejdsmiljp
og/eller den professionelle kapital, og en dimension males ved
hjaelp af et eller flere spgrgsmal. Eksempler pa dimensioner

er tillid, indflydelse i arbejdet, engagement i arbejdet, ledel-
seskvalitet og spvnbesvaer. | de fleste tilfaelde bruges der et
eller to spgrgsmal per dimension. Nar man bruger to eller flere
spgrgsmal, er det for at gge palideligheden. For endnu stgrre
palidelighed kan man anvende flere spgrgsmal til maling af
hver af dimensionerne, men erfaringen er, at svarprocenten
bliver lavere, hvis spgrgeskemaet er for langt. Det skema, der
er valgt i denne sammenhang, har 56 spgrgsmal, lidt faerre for
teknisk administrativt personale. Skemaet kan besvares pa ca.
15 minutter.

Udregning af point

De fleste af spgrgsmalene har fem svarkategorier. Disse gdr
enten pad hyppighed (Altid — Ofte — Sommetider — Sjeeldent —
Aldrig/naesten aldrig) eller pd intensitet (I meget hgj grad — |
hej grad — Delvist — I ringe grad — | meget ringe grad). De fem
svarkategorier tildeles en score fra O til 100: O, 25, 50, 75, 100.
Hvis der er flere spgrgsmal i en dimension, far svarpersonen
en score pa dimensionen, der udggr gennemsnittet af scoren
pa spgrgsmalene. Pa den made har alle svarpersoner en score
pa O til 100 point pa hver dimension. Pa dette grundlag udreg-
nes gennemsnittet for grupper af ansatte.

Det er vigtigt at pointere, at det ikke giver mening at sam-
menligne scorer pa forskellige dimensioner med hinanden.
Hvis en skole fx har et gennemsnit pa 60 point pa dimensio-
nen retfeerdighed og 70 pa tillid, kan man ikke sige, at “tilliden
er hpjere end retfaerdigheden” Tillid ligger oftest hgjere end
retfaerdighed. Hver dimension har nemlig et naturligt niveau,
som afhanger af, hvilke spgrgsmal der er anvendt.

Hvor kommer spgrgsmalene fra?

De fleste af de anvendte spgrgsmal stammer fra disse nati-

onale kortlaegninger af Ignmodtagernes arbejdsmiljp i 2018,

2019 og 2021:

» Arbejdsmiljg og Helbred i Danmark, Det Nationale
Forskningscenter for Arbejdsmiljg, 2018
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» DPQ - Arbejdspladsskema. Nationale referencetal,
Nationalt Forskningscenter for Arbejdsmiljg, 2020. DPQ
star for Danish Psykosocial Questionnaire og tallene er
indhenteti 2019

» NOA-L 2021 — National Overvagning af Arbejdsmiljpet
blandt Lesnmodtagere, Arbejdstilsynet, 2021

Der er to grunde til, at spgrgsmal fra disse undersggelser er
blevet valgt. For det fgrste er spgrgsmalene gennemprgvet og
fundet anvendelige af en forskningsinstitution. For det andet
abner det mulighed for at sammenligne jeres svar med det
nationale gennemsnit (benchmark) for danske Ipnmodtagere.

| enkelte tilfaelde har det ikke vaeret muligt at finde rele-
vante spgrgsmal i de nationale undersggelser. Det gaelder
for dimensionerne beslutningskapital og kriterier for kvalitet
samt for de fire dimensioner, der har med elever at ggre. Her
ma | ngjes med sammenligninger med andre skoler og mellem
personalegrupper pa skalen.

Brug af benchmark

Det er en almindelig erfaring, at en bestemt svarfordeling eller
score pa en dimension ikke siger folk s3 meget i sig selv. Hvis
man fx far en score pa 30 point pd stress, vil de fleste spgrge,
om det er godt eller skidt. Mange vil nok mene, at det optimale
niveau for stress er nul point, altsa slet ingen stress, men

det er desvaerre ofte utopisk. | de fleste sammenhange er

det relevant at sammenligne med en ‘normal’ gruppe, og her
veelger man ofte det nationale gennemsnit. Dette kaldes ogsa
et eksternt benchmark.

Et andet vyderst relevant benchmark er det historiske ben-
chmark for en bestemt arbejdsplads — fx en skole. Her sam-
menligner man altsa med tidligere malinger, hvilket naturligvis
kraever, at man bruger det samme instrument hver gang.

Husk, som naevnt i indledningen, at nogle dimensioner
ligger 'naturligt’ lavere eller hgjere end andre. Det betyder,
at | ikke kan bruge scorer pa de forskellige dimensioner som
benchmark i forhold til hinanden.

Vi far ofte spgrgsmalet om det ikke ville vaere mere relevant
at bruge benchmark fra en gruppe, som ligner den undersggte
gruppe mere end danske Ipnmodtagere. | denne sammen-



hang kunne det fx vaere offentligt ansatte, samtlige skoler

i landet eller samtlige gymnasiale uddannelser. Men hvis vi
havde valgt en sammenligningsgruppe, som ligner skolerne
mere, ville vi vaeret gdet glip af de karakteristika, som gaelder
for sektoren. Fx kan vi i afdaekningen af professionel kapital
se, at skoler scorer rgdt pd anerkendelse mellem kolleger,
altsa veesentligt darlige end Ipnmodtagere i gennemsnit. Det
peger p3, at der er nogle szerlige forhold pa skoler i forhold til
anerkendelse, som kan vaere veerd at undersgge naermere. Det
forhold ville blive usynligt, hvis man kun sammenlignede med
andre skoler. Pa de enkelte dimensioner i jeres resultatrapport
er benchmarket for det danske arbejdsmarked dog suppleret
med benchmarket for andre skoler, der har afdakket professi-
onel kapital.

Hvor stor skal en forskel vaere for at kunne maarkes?
Nar man sammenligner med landsgennemsnittet eller med
arbejdspladsens resultater over tid, kan det vaere rart med en
bagatelgraense. De fleste vil nok intuitivt have pa fornemmel-
sen, at en forskel mellem 68 og 70 point ikke er s betydnings-
fuld, men hvor stor skal den vaere, for at man kan maerke det?

Dette spgrgsmal har forskningen beskaeftiget sig en del
med, og konklusionen er, at en forskel pd 5-10 point pd en
skala fra O til 100 er stor nok til at vaere vaesentlig for de
ansatte. Hvis scoren for tillid gar fra 65 til 70 point, sa betyder
det altsa noget for de ansatte, og en forskel pa 10 point er helt
klart maerkbar. | naervaerende undersggelse er en forskel pa
7,5 valgt som graensen for betydningsfuld forskel til gennem-
snittet for danske Isgnmodtagere.

| rapporten fremstdr det ved, at positive afvigelser er mar-
keret med grgnt, mens negative afvigelser fra det nationale
benchmark er markeret med rgdt. | alle andre tilfaelde bruges
den gule farve. Undertiden kan man se forskelle pa 15-25
point, hvilket er meget markant. Stgrre forskelle ses meget
sjeldent.

Det skal pointeres, at graensen pa 7,5 point ikke handler
om statistisk signifikans. Den statistiske signifikans afhaen-
ger af to ting: Dels hvor stor forskellen er, og dels antallet af
undersggte. Det betyder, at selv meget sma forskelle kan vaere
statistisk signifikante, hvis man undersgger store grupper,
mens store forskelle ikke er det, hvis grupperne er sma.

| nationale undersggelser, hvor man har grupper pa omkring
100 i mange fag, kan man se, at forskelle pa helt ned til 2 point
er signifikante, men i praksis betyder de (naesten) ingenting for
de ansatte.

Er en hgj score altid positiv?

Det er et tilbagevendende problem i denne slags under-
sggelser, hvordan dimensionerne skal vende. | denne under-
spgelse er det besluttet at fplge sproget. Det betyder fx, at
en hgj score pa indflydelse i arbejdet betyder, at man har hgj

indflydelse. I langt de fleste tilfelde betyder dette, at en hgj

score er positivt. Der er dog nogle undtagelser. En hgj score for

fx spvnbesvaer betyder, at svarpersonen har store problemer

med at sove, hvilket er negativt.

Fglgende dimensioner vender omvendt, sa en hgj score er

negativ:

» Eleverne: Manglende motivation Eleverne: Stgj og uro i
timerne Eleverne: Sociale og psykiske problemer

» Arbejdsmaengde

» Hgje fglelsesmaessige krav

» Arbejde-privatlivskonflikt

» Chikane, Mobning, Seksuel chikane

» Stress

» Udbraendthed

» Spvnbesvaer

Ud over at scoren fglger sproget, sd angiver farverne pa
sgjlerne i rapporten, om afvigelser fra landsgennemsnittet er
positive eller negative.

Gruppestorrelse

Som allerede naevnt, har gruppestgrrelsen betydning for, hvor
sikre tallene er. Jo st@rre gruppe, jo st@rre statistisk sikkerhed.
Mange arbejdspladser gnsker at fa resultaterne delt op pa
saerlige grupper, fx undervisere, teknisk administrativt perso-
ner og ledere. Nogle gnsker ogsa en opdeling af underviserne
i fag. Det er fornuftigt at lave en opdeling, fordi det kan lette
fortolkningen af resultaterne.

Men det kan give nogle problemer, hvis grupperne bliver
for sma. Dels er den statistiske usikkerhed stgrre, dels kan
der opsta problemer i forhold til anonymitet, hvis der fx fa
svarpersoner i en gruppe. Analysefirmaet, der star for under-
sggelsen, laver rapporter, men undlader at oplyse svarforde-
lingerne for grupper pa faerre end 10 personer. Ved faerre end
5 besvarelser i en gruppe, bliver der ikke dannet rapport. Hvis
| gerne vil have grupper pa feerre end 10 personer, bgr | fa et
positivt samtykke fra alle medlemmer af de sma grupper, sd |
ved, at folk er trygge ved at svare. En god og tryg kommuni-
kation om gruppestgrrelse og anonymitet pger jeres mulighed
for en hgj svarprocent.
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Handbogen, du sidder med, er skabt for at give viden,
inspiration og handlemuligheder til skolers arbejde med
professionel kapital, trivsel og kvalitet.

Professionel kapital forener fokus pa kvalitet i kerne-
opgaven med arbejdsmiljgarbejde. Ved at arbejde med
denne tilgang skaber | grobund for en fzelles forstaelse for
kerneopgaven og for relevante sammenhange mellem
kvalitet, trivsel og arbejdsmiljg.

Spgrgerammen til professionel kapital er opdateret
i 2023, og denne udgave af handbogen er opdateret i
overensstemmelse med sp@rgerammen.

Gymnasieskolernes Laererforening har i samarbejde med
Uddannelsesforbundet gennem mange ar arbejdet for at
styrke kvaliteten af undervisning og arbejdsmiljg. Vi hdber,
at handbogen hjzelper jer til at skabe positive forandringer
pa skolen til glaede for elever, ledere og medarbejdere.
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