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KRIFA er en arbejdsmarkedsorganisation, der blev etableret i 1899 og har
omkring 200.000 medlemmer. For de fleste mennesker er “god arbejdslyst” en
hilsen. For os er det mere end det. Det er vores mission. Vi vil skabe oplevet god
arbejdslyst hos den enkelte i alle arbejdslivets faser, i arbejdsfeellesskaber og pé
arbejdspladser.

KRIFAS VIDENCENTER FOR GOD ARBEJDSLYST undersgger og analyserer
arbejdslivet for at blive klogere pé, hvad der skaber arbejdslyst, og hvad vi kan
ggre for at forbedre den. Videncentret kortlaegger Igbende danskernes arbejds-
lyst i God Arbejdslyst Indeks og laver derudover en reekke andre undersggelser og
publikationer om, hvad der giver arbejdslivet mening, hvordan ledelse pavirker
arbejdslysten og meget mere. Lees mere pé krifa.dk/videncenter.

INSTITUT FOR LYKKEFORSKNING er en uafheengig taenketank, der leverer forsk-
ningsbaseret viden om trivsel, lykke og livskvalitet pd samfunds- og organisations-
niveau. Vi udgiver analyser i samarbejde med udvalgte partnere og ré@dgiver beslut-
ningstagere i Danmark og udlandet. Laes mere pé& happinessresearchinstitute.com
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Forord

Mestring
skaber arbejdslyst

De bedste gjeblikke i livet er ikke passive og afslappende. De bedste gjeblikke opstér derimod, nér vi
frivilligt anvender vores evner til at opn@ noget vanskeligt og meningsfyldt. SGdan sagde den ungarske
psykologiprofessor, Mihaly Csikszentmihalyi, engang - og jeg tror det er helt rigtigt. Derfor er det heller
ikke s@ overraskende, at oplevelsen af at kunne mestre det daglige arbejde, er noget af det, der har den
allerstarste betydning for, om vi oplever god arbejdslyst i vores arbejdsliv.

Mestring og det hele menneske

Mestring i arbejdslivet handler om andet og mere, end vores evne til at mestre det konkrete fag og den
konkrete arbejdsopgave. Vi gar pa arbejde som hele mennesker, og derfor giver det god mening at be-
tragte mestring ud fra flere perspektiver end det rent faglige. | denne udgave af God Arbejdslyst Indeks
vil vi derfor anskue mestring ud fra tre forskellige perspektiver: et personligt, et socialt og et fagligt.

Den gode mestring - et flles ansvar

Undersagelserne, som denne rapport bygger pa, tyder p@, at rigtig mange bebrejder sig selv, nar de ikke
lykkes i arbejdslivet. En tendens, som vi ogsa ser andre steder i samfundet, og som utvivisomt er en med-
virkende arsag til, at mange oplever stress og udbraendthed. Vi skal ikke tilbage til, at det hele er samfun-
dets skyld, men der er brug for et opgar med den tendens, hvor vi konstant vender blikket indad, og hvor
den enkelte patager sig skylden for forhold, som han eller hun hverken kan eller skal tage ansvar for.

Naturligvis har den enkelte lsnmodtager selv et ansvar for sit arbejdsliv. Men det giver ingen mening
at palaegge den enkelte hele ansvaret for faenomener af mere strukturel karakter, som fx at man skal
veere robust og omstillingsparat. Vi har bade som enkeltindivider, arbejdspladser og som samfund et
ansvar for at hjeelpe hinanden til at mestre bade livet og arbejdslivet bedst muligt.

Sammen om bedre arbejdslyst
Fra tidligere Grs God Arbejdslyst Indeks og fra vores gvrige undersagelser ved vi, at det giver rigtig god
mening at udfolde de forskellige perspektiver pa arbejdslyst sammen med andre. Derfor har Krifas
Videncenter for God Arbejdslyst ogsé i denne udgivelse bedt flere eksperter
bidrage med deres kommentarer og fortolkninger pé undersggelsens
resultater.

Du kan blandt andet kigge med ind i fremtiden, nar fremtidsforsker
Louise Fredbo-Nielsen kommenterer undersggelsens resultater og
fortzeller om vigtigheden af at kunne genopfinde sig selv pa fremti-
dens arbejdsmarked.

Jeg hdber, at vi med denne udgivelse, kan vaere med til at inspirere bade
ledere og medarbejdere til sammen med os at arbejde for, at endnu
flere oplever at mestre deres arbejde, og at endnu flere ma opleve en
arbejdsdag og et arbejdsliv fyldt med god arbejdslyst.

God leselyst!

Saren Fibiger Olesen
Formand
Krifa




God arbejdslyst og mestring

Siden 2015 har Krifas Videncenter for God Arbejdslyst i samarbejde med
Institut for Lykkeforskning og Kantar Gallup bedt flere end 11.500 lgnmodtagere
og mellemledere pa det danske arbejdsmarked om at vurdere en reekke
forskellige dimensioner af deres arbejdsliv og arbejdsplads. Det har givet
0s et unikt indblik i danskernes arbejdslyst.

| God Arbejdslyst Indeks har vi identificeret syv fak-
torer, som bade tilsammen og hver for sig har stor
betydning for vores oplevelse af god arbejdslyst. De
syv faktorer er mening, mestring, ledelse, balance,
medbestemmelse, resultater og kolleger.

Mening er den faktor, der har den starste effekt pa
vores arbejdslyst'. Derfor valgte vii 2016 at dykke
yderligere ned i meningsbegrebet og udgav rapporten
Hvad er mening? Mening som motivation i arbejdslivet.
En anden faktor, der har stor effekt pa vores arbejds-
lyst, er ledelse. Derfor valgte vi ogsa at kigge naermere
pa ledelse i rapporten Ndr ledelse skaber arbejdslyst,
der udkom i 2017. Sidstnaevnte undersggelse har
blandt andet givet konkret inspiration til Regeringens
Ledelseskommission i deres arbejde med at under-
stotte bedre ledelse i den offentlige sektor.

MESTRINGENS BETYDNING FOR ARBEJDSLYSTEN
Mestring er ifglge vores undersggelser den faktor, der
naest efter mening har starst betydning for dansker-
nes arbejdslyst. Helt grundlaeggende handler mestring
om fglelsen af at kunne magte de situationer, som vi
stilles over for i arbejdslivet. Det handler om at fgle sig
tilstraekkelig og kompetent i mgdet med ens arbejds-
opgaver. Pa denne mdde er det ikke s@ overraskende,
at oplevelsen af mestring er en seerligt vigtig ingredi-
ens i et godt arbejdsliv og for vores oplevelse af god
arbejdslyst i lgbet af arbejdsdagen.

FLERE PERSPEKTIVER PA MESTRING

Det giver derfor god mening at gé et spadestik dybere
i begrebet mestring og szette flere ord pé begrebet.
Saledes kan vi give det lidt flere handtag, som for-
habentligt kan vaere med til at inspirere bade ledere
og medarbejdere i arbejdet med at @ge den enkeltes
oplevelse af mestring i arbejdslivet bade nu og i frem-
tiden. Det er formalet med denne rapport.

Vived ogsa fra de tidligere ars God Arbejdslyst Indeks,
at vores motivation for arbejdet i hgj grad haenger
sammen med oplevelsen af, at vi mestrer vores arbejde.
Det giver derfor veerdi for sGvel medarbejderen som
for ledelsen at fokusere pa mestring, da det er godt
for bade arbejdslysten og bundlinjen.

MESTRING - NU OG | FREMTIDEN

Som en moderne arbejdslivsbevaegelse interesserer
vi os i Krifa ikke alene for, hvordan det star til med
danskernes mestring her og nu. Det er i mindst lige
sa@ hgj grad interessant at vide noget om, hvordan vi
sikrer mestringen - ogs@ pa fremtidens arbejdsmarked.
Derfor har viide undersggelser, som ligger til grund

for denne rapport, ogsa spurgt ind til, hvad den enkelte
medarbejder selv gar for at sikre, at vedkommende har
de rette kompetencer til at kunne Igse de opgaver, som
han eller hun praesenteres for pa arbejdspladsen. | den
forbindelse har vi ogsa spurgt ind til, hvordan kulturen
er pa arbejdspladsen i forhold til kompetenceudvikling,
herunder om den naermeste leder statter op om @nsker
om kurser og efteruddannelse.

Har du lzest God Arbejdslyst Indeks 2015, 2016 og 2017? Her er der et hurtigt overblik
over nogle af de nye vinkler i dette ars udgave.

« Vi afdaekker tre dimensioner af mestring i arbejdslivet: den faglige, den personlige
og den sociale

« Vi praesenterer to forskellige tankesaet med betydning for vores mestring:
det fastl@ste og det udviklende tankesaet

« Vi bebrejder mest os selv, nar vi ikke lykkes i arbejdet . '
« De unge er mest opslugte af deres arbejde

« Kun godt halvdelen af de danske Ignmodtagere forholder sig aktivt til kurser
og efteruddannelse

« Vi foler os generelt godt rustet til at indgé i sociale relationer pé arbejdspladsen

« 61 procent af lIsnmodtagerne oplever, at kollegerne far os til at praestere bedre
pa arbejdet — mens 32 procent papeger, at kollegerne traekker os ned




INDSTILLING TIL OMSTILLING

Overordnet viser undersggelserne, at danskerne bade
synes, at de er gode til deres arbejde, og at det i gvrigt
0gsa er vigtigt at veere god til sit arbejde. Til gengeeld,
er det kun ca. halvdelen af os, der aktivt forholder

os til kurser og efteruddannelse, som kunne have
relevans for vores arbejde, og en femtedel af os mener
ligefrem, at vi allerede har de faerdigheder, som vi har
brug for. Det kan du laese mere om i kapitlet “Mestring
- pa@ den lange bane”.

FORMAL OG AFGRANSNING

Formalet med denne rapport er ikke at levere en ud-
tesmmende afdaekning af mestring, men at give et bil-
lede af hvordan det stér til med danskernes mestring
samt at udfolde relevante perspektiver p@ mestring
setien arbejdslivssammenhasng.

Fokus er i den forbindelse pa vinkler, som kan give
inspiration og skabe refleksion i forhold til at under-
stgtte medarbejderne i at mestre de situationer, som

Sadan har vi gjort

Vived fra Krifas God Arbejdslyst Indeks 207/, at mestring er en af de faktorer,

de stilles over for i arbejdslivet, saledes at den enkelte
medarbejder oplever en bedre mestring og dermed
ogs@ en starre arbejdslyst.

der har den stgrste indflydelse p& oplevelsen af god arbejdslyst. Rapporten
her bygger s@ledes videre p& den viden om mestring, som vi fik, da vi
arbejdede med God Arbejdslyst Indeks 201/

UDGIVELSER FRA
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Rapporten God Arbejdslyst Indeks 2018 bygger
primaert pa to forskellige undersggelsesmetoder;
litteraturstudier og to sterre kvantitative undersaggelser.
Derudover har vi ogs@ gennemfart en raekke telefon-
interviews blandt udvalgte respondenter. Endelig har
vi gennemfart en raekke interviews med nogle eksper-
ter med henblik pa at f@ kvalificeret og fortolket nogle
af resultaterne fra undersggelserne.

1. LITTERATURSTUDIE

| God Arbejdslyst Indeks 2017 definerede vi mestring
som fglelsen af at kunne beherske de situationer, vi
stilles over for — at fgle sig tilstraekkelig og kompetent
i mgdet med de daglige arbejdsopgaver. Det primaere
formal med litteraturstudiet har veeret at komme et
spadestik dybere og derved kunne pege pa flere per-
spektiver pa mestring.

2. KVANTITATIVE UNDERSOQGELSER

P& baggrund af litteraturstudiet har vii God Arbejds-
lyst Indeks 2018 gennemfart to kvantitative under-
sggelser med tilsammen 2.051 repraesentativt ud-
valgte lsnmodtagere og mellemledere pa det danske

arbejdsmarked. Begge undersggelser er gennemfart
af Kantar Gallup. Formalet med undersggelserne
har vaeret at tage temperaturen p@ lsnmodtagernes
oplevelse af mestring i arbejdslivet.

3. TELEFONINTERVIEWS

| forlengelse af de kvantitative undersggelser har

vi 0gs@ foretaget en raekke telefoninterviews blandt
respondenter inden for fire udvalgte jobkategorier
(kontor, butik, social & sundhed og mellemledere). Det
primaere formal med disse interviews har vaeret at fa
sat lidt flere ord og lidt mere kad og blod pé nogle af
resultaterne fra de kvantitative undersggelser. Derfor
har vi blandt andet stillet respondenterne nogle af de
samme spgrgsmadl, som vi stillede i de kvantitative
undersggelser.

4 EKSPERTINTERVIEWS

| forbindelse med vores fortolkning af resultaterne af
de kvantitative undersggelser har vi ligeledes gen-
nemfart en raekke interviews med udvalgte eksperter
med henblik pa at bidrage med kvalificering og for-
tolkning pd udvalgte resultater af vores undersggelse.

God Arbejdslyst Indeks 2018 er seneste udgivelse i en raeekke udgivelser fra Krifas Videncenter for God Arbejdslyst
og bygger videre p@ den viden, som vi har oparbejdet om, hvad der skaber arbejdslyst pa de danske arbejdspladser.



Mestring, livslykke

10

0g arbejdslyst

| God Arbejdslyst Indeks 2017 kortlaagges danskernes
arbejdslyst. PG baggrund af en faktoranalyse ses

det, at seerligt 7 faktorer kan forklare en stor del af
arbejdslysten pa det danske arbejdsmarked. Da vores
arbejdslyst ogsa har betydning for vores overordnede
livstilfredshed, forklarer modellen ogsa en betydelig
del af danskernes generelle livslykke. Det er viden fra

God Arbejdslyst Indeks 2077, som denne undersggelse
om mestring bygger pa. | dette afsnit viser vi, hvordan
resultater fra God Arbejdslyst Indeks 2077 bidrager til
denne undersggelses fokus pa mestring. Pa side 14
finder du desuden vores definition af arbejdslysten og
dens syv vaesentlige faktorer.

ARBEJDSLYST

08000

De syv faktorer som har betydning for danskernes arbejdslyst.

Kilde: God Arbejdslyst Indeks 2017

GOD ARBEJDSLYST INDEKS

God Arbejdslyst Indeks 2077 er en omfattende undersggelse, som kortlaegger arbejdslysteni
Danmark. Undersggelsen er baseret p& besvarelser fra 2.706 personer. Ud fra disse data er der
foretaget en faktoranalyse, som giver os muligheden for at udregne de forskellige faktorers

pavirkning af arbejdslysten.

TEMPERATUR

point

Temperaturen er et udtryk for, hvor tilfredse danskerne er med deres overordnede arbejdslyst
og de syv faktorer, vi madler. Det kan eksempelvis vaere, i hvilken grad man oplever at have med-
bestemmelse pa sin arbejdsplads. Temperaturen er beregnet pa@ baggrund af en raekke spargs-
mal om medbestemmelse; eksempelvis "l hvilken grad har du selv indflydelse p@, hvordan du
udfgrer dine arbejdsopgaver?" og "l hvilken grad har du selv mulighed for at tilrettelaegge og
strukturere dine arbejdsopgaver?”. Vi opger temperaturen i point pa en skala fra O til 100.

God arbejdslyst Indeks 2078 har til formal at afdaekke og fokusere pé én af de syv faktorer,
nemlig mestring. De to kvantitative undersggelser, som ligger til grund for denne rapport,
bestar af besvarelser fra tilsammen 2.051 lsnmodtagere og mellemledere p& det danske
arbejdsmarked.

ARBEJDSLYST

Danskernes arbejds-
lyst pa en skala fra

0-100 point. 0-100 point.
HVOR TILFREDSE ER DANSKERNE
MED DET, DER BETYDER NOGET FOR ARBEJDSLYSTEN?
Temperaturen pa syv faktorer, der pavirker danskernes arbejdslyst pa en skala fra O til 100.
KOLLEGER MENING RESULTATER MESTRING MEDBESTEMMELSE LEDELSE BALANCE

SAMMENHZANG MELLEM
KOMPETENCER OG ARBEJDSOPGAVER

| God Arbejdslyst Indeks 2077 stillede vi tre spargs-

mal, som tilsammen definerer faktoren mestring.

Vi spurgte til, i hvilken grad respondenten oplevede

en faglig tilfredshed gennem arbejdet, i hvilken grad
vedkommende havde en oplevelse af at udvikle sine
kompetencer, og endelig spurgte vi til matchet mellem
arbejdsopgaver og kompetencer.

LYKKE
Danskernes lykke-
niveau pa en skala fra

P& denne mdade haenger det mestringsbegreb, vi
brugte i God Arbejdslyst Indeks 2077, ngje sammen
med kompetencer og med oplevelsen af at fgle sig
kompetent. Som det fremgar af figuren pa naeste side,
star det tilsyneladende darligere til med oplevelsen af
at udvikle kompetencer pa arbejdet, end det ger med
den faglige tilfredshed og matchet mellem arbejdsop-
gaver og kompetencer.

n
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TEMPERATURER PA
SPPRGSMAL OM MESTRING

Medarbejdernes score pd tre
speorgsmal om mestring vurderet
pa en skala fra O til 100.

Kilde: God Arbejdslyst Indeks 2017

Faglig tilfredshed Match Udvikling af
i arbejdet mellem arbejdsopgaver kompetencer
0g kompetencer

DETNYTTER
AT ARBEJDE MED MESTRING

Figuren nedenfor viser faktorernes temperatur og effekt
pa arbejdslysten - og dermed hvor stort potentiale der er i
at arbejde med de enkelte faktorer.

Potentialekortet viser pad den vandrette akse de
enkelte faktorers betydning for arbejdslysten - dvs.
deres effekt - og pa den lodrette akse ser vi den aktuelle

Det giver god mening at szette ind over for faktorer
med hgj effekt og lav temperatur, da de har den star-
ste indvirkning pa danskernes arbejdslyst og starst
potentiale. Men det er ogsa relevant at arbejde med
faktorer med hgj effekt og hgj temperatur, da det
kraever en indsats at fastholde et hgjt niveau. Derfor
giver det ogs@ mening at arbejde med mestring!

....................................................................

De 7 faktorer, vi
undersgger, forklarer
tilsammen

/1%

af, hvad danskernes
arbejdslyst bestér af.

FORKLARINGSGRAD

Forklaringsgraden udtrykker, hvor stor en del af
den afhaengige variabel (arbejdslysten), der for-
klares af modellen i de uafhangige variabler (de
syv faktorer). Alts@ hvor stor en del af arbejdsly-
sten vi kan forklare med vores model med de syv
faktorer.

Forklaringsgraden er ligesom effekten resultat
af komplicerede matematiske beregninger,
som Kantar Gallup star for og garanterer for
validiteten af.

..............................................................................

<&FE'(T

pow®

2,8,

MESTRING 2,0 i

BALANCE T2 i

RESULTATER 0,8 point

EFFEKT

Effekten fortzeller, hvor stor indflydelse en given faktor har pa
arbejdslysten. Hvis temperaturen pa en faktor laftes med 10
point, hvor meget vil den samlede arbejdslyst s stige?

Lad os sige, at en medarbejder, Bo, oplever en samlet
arbejdslyst pa 70 pa en skala fra O til 100 og har en oplevelse
af mestring pd 50, ogs@ pa en skala fra O til 100. Aret efter
oplever Bo en hgjere grad af mestring pa sit arbejde og
rapporterer nu 60 i stedet for 50. Mestring har ifglge vores
undersggelse en effekt pa 2,0 point. Det betyder, at Bos
samlede arbejdslyst er steget fra 70 til 72.

temperatur pa de enkelte faktorer.

POTENTIALEKORT

80

. KOLLEGER b

. MENING
RESULTATER i
MEDBESTEMMELSE
70
BALANCE
65
0 0,5 1,0 1,5 3,0

5\

Potentialekortet kombinerer faktorernes temperaturer pa y-aksen med deres effekter pa x-aksen.
Potentialekortet giver dermed et tydeligt billede af, hvordan faktorerne placerer sig i forhold til
hinanden, og hvor der er starst potentiale i at szette ind.

Kilde: God Arbejdslyst Indeks 2017

13
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Forsta arbejdslystens faktorer

| God Arbejdslyst Indeks har vi identificeret syv faktorer med betydning for
arbejdslysten. Pa denne side far du et hurtigt overblik over vores definitioner
af arbejdslyst og arbejdslystens faktorer.

ARBEJDSLYST

| indeksmodellen har vi nedbrudt arbejdslystbegrebet i nogle mindre bestanddele. Vi sparger til fem vinkler, der
belyser graden af arbejdslyst: | hvilken grad fgler du glaede ved dit arbejde? | hvilken grad feler du dig motiveret
til at g@ p@ arbejde? | hvilken grad vil du vurdere, at din arbejdsplads overordnet set er et godt sted at arbejde? |
hvilken grad ned du din seneste arbejdsdag? | hvilken grad ser du frem til naeste gang, du skal pé arbejde?

FAKTORER

Faktorer er de omrader, der pavirker danskernes over-
ordnede arbejdslyst. God Arbejdslyst Indeks opererer
med syv faktorer:

Mening

Oplevelsen af at bruge arbejdslivet pd noget

meningsfuldt har afggrende betydning for
os. Vi ma blandt andet kunne identificere et dybere
formal med vores arbejde for at opleve arbejdslyst.
Faktoren pavirkes ogsa af, hvorvidt man oplever, at
den funktion man udfylder i organisationen, giver
mening.

Mestring
Mestring handler om fglelsen af at kunne
beherske de situationer, vi stilles overfor
- at fole sig tilstraekkelig og kompetent i mgdet med
de daglige arbejdsopgaver.

Ledelse

Oplever vi, at vores neermeste leder har gode

faglige og sociale kompetencer, samt at vi
har et tillidsfuldt forhold til ham eller hende, pavirker
det i hgj grad vores arbejdslyst positivt.

Medbestemmelse

Nar vi oplever, at vi har indflydelse p@ arbejds-
dagens betingelser, pavirker det vores
arbejdslyst. Hvis vi er herrer over, hvordan, hvornar og
med hvem vi lgser vores opgaver, styrker det lysten til
at tage pa arbejde.

O

Resultater

Vi kan bade have sma og store mal, som
vi n@r pa egen hand eller i faellesskab med
vores kolleger. Hvordan vi end opndr resultater, har
det stor betydning, at vi har oplevelsen af at udrette
noget, nd@r vi er pa arbejde.

O

Balance

Oplever vi, at der er balance mellem antallet
af opgaver og den tid, der er til rGdighed til at
lase dem, styrker det vores arbejdslyst. Men balance
handler ogsa om dét, der ligger uden for arbejdspladsen

- balancen mellem vores arbejde og vores fritidsliv.

@

Kolleger

For mange af os er kollegerne pa
arbejdspladsen nogle af de mennesker, vi
tilbringer mest tid sammen med i hverdagen. Vores
relationer pa arbejdspladsen er derfor et vigtigt punkt
i undersggelsen af arbejdslyst.

o

Indflyvning

Mestring er mere

end faglighed

Mestring handler ikke alene om, hvordan du lgser dine fagspecifikke arbejds-

opgaver. | 2018 gar du pa arbejde med hele din personlighed og alle dine
egenskaber. Men hvad skal du egentlig mestre som medarbejder?

Krifas Videncenter for God Arbejdslyst introducerede
mestring som en faktor i God Arbejdslyst Indeks tilbage
i 2016. Vi havde en antagelse om, at oplevelsen af
mestring havde afggrende indflydelse pa danskernes
arbejdslyst. Indeks-undersggelsen i bade 2016 og
2017 viste, at der var noget om snakken.

Med afsaet i blandt andre den anerkendte, ungarske
psykologiprofessor Mihaly Csikszentmihalys tanker
om mestring og hans sakaldte flowteori, definerede

vi mestring som fglelsen af at kunne beherske de
situationer, vi stilles over for - at fgle sig tilstraekkelig og
kompetent i mgdet med sine daglige udfordringer og
arbejdsopgaver.

MESTRING ER MERE END ARBEJDSOPGAVEN

Vi tror, det helt intuitivt giver mening for de fleste, at
mestring i arbejdslivet handler om andet og mere, end
om hvorvidt vi fgler os kompetente i mgdet med de
faglige arbejdsopgaver i snaever forstand. Med dette
kapitel skaber vi et teoretisk afszet for en forstéelse af
mestring i flere dimensioner.

Figuren illustrerer de tre dimensioner af mestring.
Kilde: Krifas Videncenter for God Arbejdslyst, 2018
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Falelsen af at have styr p@ opgaven - at man mestrer
det rent faglige, som man nu engang er ansat til - er
naturligvis en vigtig ingrediens i opskriften pa en

god arbejdsdag. Men for de fleste af os er det ikke
tilstraekkeligt for, at vi faler, vi lykkes i og pa arbejdet.
Hvor mange genkender fx ikke den situation, hvor en
kollega er blevet afskediget, og hvor der efterfglgende
bliver konkluderet, at han eller hun “vist heller ikke
rigtigt passede ind”. | den situation giver det intuitivt
mening for os, at mestring - eller mangel pG@ samme

- handler om andet og mere end blot tilstedevaerelsen
af de rette faglige kompetencer. Det handler fx ogsa
om evnen til at indg@ i relationer med andre og om,
hvorvidt man i det hele taget faler sig psykisk rustet

TRE DIMENSIONER AF MESTRING

FAGLIG PERSONLIG

MESTRING

Den enkeltes oplevelse
af at kunne udfere de
arbejdsopgaver, der
kraevesijobbet.

TEORETISK AFS AT:

CSIKSZENTMIHALY M. FL.

MESTRING

Den enkeltes oplevelse af
at fale sig tilstraekkeligt
psykisk rustet til at klare
de krav og forandringer,
som han/hun stilles over
for pa arbejdspladsen.

TEORETISK AFSAT:

LAZARUS, BANDURA M. FL.

til at me@de arbejdet og arbejdsdagen. Derfor giver det
god mening at se mestring som et faenomen, der kan
betragtes fra flere perspektiver.

FLERE PERSPEKTIVER PA MESTRING

| det folgende ser vi naermere pé@ mestring ud fra tre
forskellige dimensioner. De tre dimensioner er ikke
udtemmende og skal ikke ses som tre adskilte starrel-
ser - som det ogs@ fremgar af illustrationen pa side
15, hvor de tre "bolde” lapper ind over hinanden. De
skal snarere forst@s som de tre dimensioner, hvorfra
vi forspger at zoome ind pa et ret diffust og sveert
handterbart faanomen som mestring.

SOCIAL

MESTRING

Den enkeltes oplevelse af
at fole sig tilstraekkeligt
kompetent og parat til

at samarbejde og kunne
bega sig socialt blandt
kolleger og leder.

TEORETISK AFSAT:

MEAD M. FL.

Definition af tre dimensioner af mestring samt teoretisk afszet for vores forstéelse.

Kilde: Krifas Videncenter for God Arbejdslyst, 2018

Arbejdsmarkedet sendrer sig, og derfor sendrer
kravene til medarbejderne sig ogsa. | de fleste jobs er
det derfor ikke tilstraekkeligt, at man er fagligt dygtig.
Medarbejdere skal i dag bidrage med personlighed,
engagement og vilje til at vaere aktive medspillere pé
arbejdspladsen. En udvikling der har medfert, at med-

16

arbejderne stilles over for flere udfordringer og krav, som
de skal evne at mestre for at kunne fastholde jobbet.

MESTRING | ET UDVIKLINGSPERSPEKTIV
Evnen til at mestre er ikke alene noget, der harer
arbejdslivet til. Helt fra vi bliver fgdt, bliver vi stillet

over for opgaver og udfordringer, som vi skal lzere at
handtere. Vi skal lzere at spise, ga, vise omsorg

og passe pa os selv. Vores evne til at mestre opgves
livetigennem, gennem vores opdragelse, i skolen

og selvfelgelig pd arbejdsmarkedet. Evnen til at me-
stre - ikke bare i arbejdslivet, men i hele livet

- er en livslang og aldrig afsluttet proces. Vores evne
til at mestre haenger derfor ogsa ulgseligt sammen
med vores tilgang til de udfordringer, som vi stilles
over for igennem livet. Det vil vi udfolde naermere i
det folgende.

FORSKELLIGE TANKES AT

Den amerikanske psykolog Carol Dweck mener, at
vores holdning og tilgang til de opgaver, som vi bliver
stillet over for i livet, har stor betydning for, hvordan
vi lykkes med at mestre2. Hun definerer i udgangs-
punktet to forskellige tankesaet, som, hun mener, har
afgerende betydning for vores méde at mestre - og
for hvordan vi forholder os til nye opgaver og krayv,
samt hvordan vi héndterer nederlag og udfordringer.

TO TANKESAT
MED BETYDNING FOR VORES MESTRING

“Fejl giver mig en
mulighed for at blive
dygtigere”

UDVIKLENDE
TANKESAT

Jeg kan, hvad jeg vil!

Jeg elsker at prove
nye ting

Feedback er
konstruktivt

lllustration af det udviklende og det fastldaste tankesaet.

Dweck taler om henholdsvis det fastlaste og det
udviklende tankesaet.

Vores tankesat afger i hgj grad, hvordan vi vurderer
vores eget niveau af intelligens. Intelligens forstas her
som den enkeltes kognitive evne til at Igse komplekse
opgaver pa tvaers af udfordringer og kompetencer3.
Derfor er vores tankesaet ogs@ afgerende for vores
mestring i arbejdslivet. Det er vigtigt at understrege,
at vores tankesaet ikke er uforanderligt, og at vi ifglge
Dweck rent faktisk har mulighed for selv at pavirke og
ndre vores tankeseet.

Dweck pointerer, at mange i praksis typisk vil have
elementer af begge tankesaet, hvilket vi ogsa ser

i nogle af de interviews, som vi har gennemfart i
forbindelse med udarbejdelsen af denne rapport.
Hvorvidt man er domineret af det fastlaste eller det
udviklende tankesaet, haenger blandt andet sammen
med, hvordan man ser pa det med at lave fejl.

“Fejl viser, at jeg
har ndet graensen for
mine evner”

FASTLAST
TANKESZAT

Enten kan jeg
- eller ogsa kan jeg ikke!

Jeg holder mig til det,
Jeg kender

Feedback er
personlig kritik

Kilde: Krifas Videncenter for God Arbejdslyst frit efter Carol Dweck, 2018
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DET FASTLASTE TANKES AT

Med det fastlaste tankesat er man domineret af
troen pa@, at ens intelligens og kompetencer ikke kan
udvikles eller &ndres. Dweck argumenterer for, at
mennesker med et fastlast tankesaet er i konstant
kamp for at bekraefte, hvad de kan, og de vil hele tiden
forsgge at bevise, at de besidder kompetencerne til at
mestre den gnskede opgave. Problemet med det fast-
|@ste tankesaet kan opsta i det gjeblik, at en arbejds-
opgave opleves som for udfordrende. Mennesker med
et fastla@st tankesaet vil derfor ofte have en tendens til
at undgd opgaver, som de ikke foler sig helt sikre pa at
kunne lgse. De vil oftest forsege at undgd at lave fejl.

Pa arbejdspladsen kan medarbejdere med et fastlast
tankesat derfor kun bevise deres vaerd gennem de
opgaver, som de er helt sikre pd, at de kan mestre.
Derfor matcher det fastl@ste tankesaet darligt de
krav, som man typisk mader pa& det moderne ar-
bejdsmarked.

DET UDVIKLENDE TANKES AT

Modsat det fastl@ste tankesaet sé@ er tanken bag det
udviklende tankesaet praeget af forestillingen om, at
vores evner, intelligens og personlighed er noget, vi
kan pévirke, treene og udvikle. Udfordringer med nye
opgaver ses som potentiel lzering, og nederlag opleves
ikke som noget negativt - tvaertimod, det er blot end-
nu en mulighed for lzering.

Som navnet antyder, har dette tankesaet netop fokus
pa, at mennesket skal vaere i udvikling. Mestring er
individets oplevelse af at fgle sig tilstraekkelig kom-
petent til at Igse de udfordringer, vi stilles over for. En
definition der beskriver magdet med nuets udfordrin-
ger - men hvad med morgendagens? Og hvordan ser
virksomheden og vores arbejdsomrade ud naeste ar?
Vi bliver ngdt til at forholde os til, at samfundet, ar-
bejdsmarkedet og vores daglige opgaver er i konstant
forandring. Ifglge Dweck kan vi med det udviklende
tankesaet sikre, at vi bedre formar at mestre de for-
andringer, som vi stilles over for. P& denne made har
det udviklende tankeszet ogsa at ggre med vores evne
til at vedblive at vaere attraktive for arbejdsmarkedet.
Det kan du laese mere om i afsnittet om employability
pa side 21.

PERSONLIG MESTRING

Nar vi som medarbejdere bliver stillet over for en
udfordring eller et krav pé arbejdspladsen, har en
rekke forhold indflydelse pa, hvordan vi mgder denne
udfordring. Det haenger blandt andet sammen med
vores kompetencer inden for det, som vi her har valgt
at kalde for personlig mestring.

Hvordan vi reagerer pa en udfordring har i hgj grad at
gore med det, som den amerikanske psykolog Richard
S. Lazarus kalder coping, som netop handler om,
hvordan vi som mennesker h@ndterer belastninger og
udfordringer i dagligdagen*. Coping har derfor betyd-
ning for, hvordan vores personlige mestring udfoldes
pa@ arbejdspladsen.

COPING

Nar vi bliver udfordret, presset eller pa anden made
belastet, har vi forskellige copingstrategier til at
forsgge at forebygge eller handtere den udfordring,
vi star over for. Den enkeltes coping kan i ekstremer-
ne resultere i enten succes eller fiasko: Mestrede jeg
udfordringen, eller gjorde jeg ikke?

Lazarus peger pa en raekke forskellige copingstrategi-
er, som enten kan vaere problemfokuserede, emoti-
onelt betingede eller undvigende®. Gar vi til dagens
arbejdsopgaver med en grundlaggende tro pa, at vi
kan Igse dem? Eller bliver vi frustrerede, kede af det
eller maske endda vrede i mgdet med dagens opga-
ver. Eller flygter vi fra den svaere opgave ved enten at
traekke os eller maske forsgge at ignorere opgaven?
Dette er blot eksempler pé copingstrategier, og flles
for dem er, at uanset hvilken strategi, vi bruger, sa vil
den have betydning for vores mestring af de udfor-
dringer og krav, som mader os i Igbet af arbejdsdagen.

Coping er et aspekt af vores personlige mestring, som
grundlaeggende formes af oplevelsen af at fale sig
psykisk rustet til de udfordringer og krav vi mgder.
Coping er derfor en del af vores forsgg pé at klare
disse. Vores personlige mestring pavirkes derudover
ogsa af oplevelsen af, hvorvidt vi tror pa, om vi klarer
eller ikke klarer udfordringen.

TROEN PA EGNE EVNER: SELF-EFFICACY

Bade som medarbejder, kollega og privatperson jongle-
rer mange af os dagligt med mange bolde ad gangen,
og det er vores fokus p@ hver enkelt af disse bolde, der
stiller krav til vores personlige mestring og til vores
psykiske ressourcer. Den personlige mestring er i denne
forstaelse ogsa naert forbundet med vores tiltro til egne
evner, nar vi star over for en konkret udfordring eller
arbejdsopgave. Det kalder den amerikanske psykolog
Albert Bandura for vores self-efficacy®.

Vores handlen og motivation i arbejdslivet afhanger
altsa af vores tro pa egne evner. Hvis vi saledes ikke
er i besiddelse af en szerlig hgj grad af "self-efficacy”,
risikerer vi ikke at kunne Igse en arbejdsopgave - ikke
fordi vi ikke har kompetencerne til det, men alene for-
di vi ikke tror nok pé os selv. Vores self-efficacy styr-
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kes, nar vi lykkes med en opgave og oplever succes
og svaekkes tilsvarende, nar vi oplever ikke at lykkes i
tilfredsstillende grad med en arbejdsopgave.

Graden af self-efficacy spiller en vigtig rolle i forhold
til, hvor gode vi er til at tage kontrol over vores liv

og de situationer, vi kommer i. Medarbejdere med
lav self-efficacy vil have en tendens til at praestere
darligere, end de har potentiale for, hvorimod med-
arbejdere med hgj self-efficacy kan praestere bedre
end forventet, selv ved opgaver de ikke umiddelbart
besidder nogen kompetencer indenfor. Vores tiltro til
egen mestring har med andre ord stor betydning for
vores personlige mestring.

SOCIAL MESTRING

Vi beskrev indledningsvis, hvordan det ikke er tilstraek-
keligt at kunne mestre de faglige arbejdsopgaver, pa
arbejdspladsen. Vi ma ogsa have en oplevelse af at
“passe ind” — dvs. vi ma vaere i stand til at kunne bega
os sammen med andre. Det er de faerreste, der i dag
gar pa arbejde og kun har sig selv at forholde sig til.

De fleste af os er konstant omgivet af kolleger, ledere,
medlemmer, borgere, kunder og andre samarbejds-
partnere. Det kraever en naermest konstant opmaerk-
somhed mod andre. Den personlige mestring handler
om at kunne allokere overskud og ressourcer derhen,
hvor den enkelte oplever udfordringer og krav. Den so-
ciale mestring handler om, hvordan den enkelte formar
at handtere de udfordringer og krav, der opstar i mgdet
med den anden eller de andre.

MESTRING | M@DET MED ANDRE

Mennesker pavirker hinanden konstant, og nar viindgar i
sociale relationer, er viopmaerksommme pa bade os selv
og pa den anden’. Den amerikanske filosof og psykolog
George H. Mead har i sine socialpsykologiske studier
szerligt interesseret sig for, hvad der sker, nGr mennesker
mgdes. Mead argumenterer for, at det blandt andet er i
medet med andre, at vi udvikler vores egen identitet, nar
vi er opmaerksomme pa@ den reaktion, som vores hand-

len skaber hos andre. Vores forsta@else af os selv som
sociale vaesener udvikles i den forbindelse ogséd gennem
vores egen refleksion over andres syn p@ os.

ORGANISATIONSKULTUREN

Vores forst@else af den enkeltes sociale mestring,
tager afsaet i netop en saddan proces, hvor den enkelte
kontinuerligt reagerer og rationaliserer pa sine egne
handlinger i forhold til den anden eller de andre. Indi-
videt forsgger med andre ord at tilpasse sin adfaerd
efter, hvad der moralsk og socialt er acceptabelti det
feellesskab, vi bevaeger os i. Pa arbejdspladsen vil der
vaere en organisationskultur, vi skal indordne os under,
nogle veerdier, der har betydning for arbejdsgangen
og en made at tale sammen pa, der er blevet en del
af organisationen typisk over lang tid. Den sociale
mestring er derfor ogsa en vigtig forudsaetning for, at
vi lykkes i vores arbejde.

FAGLIG MESTRING

Den faglige mestring er udgangspunktet for vores
mestring i arbejdslivet. Som vi tidligere har beskrevet
det, handler den faglige mestring om vores oplevelse
af at fole os kompetente i mgdet med de daglige ar-
bejdsopgaver. Den faglige mestring er med andre ord
den enkeltes viden og erfaring inden for det fag, han
eller hun arbejder i. Graden af den faglige mestring
er dels den oplaering og trening, som medarbejderen
har modtaget i mgdet med arbejdsopgaven, men er
samtidig ogsa et udtryk for den faglige kompetence
og ekspertise som den enkelte har.

Da vii God Arbejdslyst Indeks 2016 har beskaftiget
os meget med isar den faglige mestring, udfoldes
dette perspektiv ikke yderligere i dette kapitel. Den
faglige mestring er samtidig mere fagspecifik, hvor-
for den bliver mindre generaliserbar end den person-
lige og sociale mestring, som indeholder noget mere
alment menneskeligt. Disse to perspektiver er vores
primaere fokus her, da de ogsa er nye tilfgjelser til
arbejdslystfaktoren mestring.

MESTRING - NU OG | FREMTIDEN

Set ud fra en arbejdsmarkedsvinkel, er det helt oplagt
fortsat at interessere sig for den faglige mestring.
Men da formalet med at saette fokus pad mestring i
arbejdslivet ogsa er at opnad en starre viden om og en
starre forst@else for, hvad der henholdsvis bidrager
til og udfordrer danskernes oplevelse af at kunne be-
herske de situationer, som vi hver iszer stilles over for
i vores arbejdsliv, er det relevant at teenke i ikke bare
faglig mestring, men ogs@ i det, som vi her har kaldt
for personlig mestring og social mestring. Derudover
er det ogsa relevant at fokusere pd mestring i et ud-
viklingsperspektiv. Vi var lidt inde pa det i afsnittet om
henholdsvis det fastl@ste og det udviklende tankeszet.
For hvordan sikrer vi, at vi vedbliver med at kunne
mestre? Det er hvad employability handler om. Du
kan ogsa leese fremtidsforsker Louise Fredbo-Niel-
sens bud p@, hvordan du bedst sikrer din mestring pa
fremtidens arbejdsmarked, og hvilke egenskaber der
vil blive efterspurgt i fremtiden i kapitlet "Et kig ind i
fremtiden” pa side 63.

EMPLOYABILITY

Der eringen tvivl om, at det pa fremtidens arbejds-
marked bliver endnu vigtigere at vaere omstillings-
parat, end det allerede er i dag. | takt med at stadig
flere oplever hyppige jobskift, og i takt med at meget
rutinepraegede jobs overtages af robotter eller helt
forsvinder, stiller det krav til os om at vaere omstil-
lingsparate - ikke bare nu, men ogsa i fremtiden.
Udover at skulle mestre den enkelte arbejdsdag med
alt hvad det indebeerer, fylder spgrgsmalet om ens
jobsikkerhed ogsa. Mestring handler i vid udstraekning
om, at vi som medarbejdere skal mestre vores nuvae-
rende arbejde og de dertilhgrende udfordringer. Men
pa et mere overordnet niveau handler det ogs@ om, at
vi generelt skal forblive attraktive p@ arbejds-
markedet. En egenskab man pé@ engelsk kalder
Employability®, der i bred forstand omhandler med-
arbejderens evne til at finde og fastholde et arbejde.

KLZDT PA TIL FREMTIDEN

Oplevelsen af at kunne mestre sit arbejde er sammen
med oplevelsen af mening blandt de vigtigste ingre-
dienser i opskriften pa et arbejdsliv fyldt med god
arbejdslyst. Som vi har beskrevet i det foreg@ende,
er malet med mestring, at vi bliver i stand til at klare
vores daglige arbejde. Men vejen dertil afhanger i
haj grad af vores psykiske ressourcer, vores sociale
samspil og vores faglige kompetencer.

Er vi klaedt pa til fremtidens arbejdsmarked? Formar vi
at gore op med et tankesaet, der risikerer at fastla-

se os i rigide handlemgnstre? Og hvordan star det
egentlig til med vores selvtillid og troen pa egne evner
i en kompleks og udfordrende hverdag? Vores svar

pa disse spgrgsmal og mange flere har betydning for
vores oplevelse af mestring i arbejdslivet.

FRA TEORI TIL VIRKELIGHED

Nar vi gar pa arbejde, er det som hele mennesker, og
det forventes af os, at vi sa at sige investerer noget

af os selviarbejdet. Derfor udfordres vi som medar-
bejdere pa vores evne til at balancere vores psykiske
ressourcer, vores sociale faerdigheder og vores faglige
kompetencer. Det er denne forst@else af mestring, der
har vaeret det teoretiske afsaet for dette kapitel og for
vores forst@else af de tre dimensioner af mestring i
denne rapport.

Vi er selvfglgelig helt bevidste om, at de tre dimensi-
oner griber ind i hinanden og ikke i enhver henseende
kan eller skal adskilles. Samtidig er det ogsa klart, at
en s@dan teoretisk distinktion mellem de tre dimensi-
oner, naturligvis kun har veerdi, hvis den ogs@i en eller
anden grad kan genfindes “ude i virkeligheden”.
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Resultater

Pointer fra
God Arbejdslyst Indeks 2018

Vares undersggelser viser en reekke resultater inden for forskellige aspekter af me-
string. | dette kapitel har vi udvalgt en reekke pointer, som giver et hurtigt overblik
over danskernes oplevelse af mestring i arbejdslivet.

Vikan se i figuren herunder, at det for langt de fleste vurdere, om de er gode til deres arbejde. Dette viser
medarbejdere er "vigtigt” eller “meget vigtigt” at have et generelt hgjt ambitionsniveau og et generelt hgjt
oplevelsen af at vaere god til sit arbejde. Undersg- niveau i vurderingen af egen mestring.

gelsen viser samtidig, at medarbejderne scorer hele
84 point pa en skala, der gar fra 0-100, nar de skal

HVOR VIGTIGT ER DET FOR DIG
AT DU ER GOD TIL DIT ARBEJDE?

7N\
o o o

1% 41% 58%
Mindre Vigtigt Meget
vigtigt vigtigt

Temperaturen for oplevelsen

Andelen af medarbejdere som vurderer, at det er vigtigt at veere af at veere god til sit arbejde

god til sit arbejde. pa en skala fra 1til 100.

Kilde: God Arbejdslyst Indeks 2018 Kilde: God Arbejdslyst Indeks 2018




FAGLIG TILFREDSHED MEN MANGLENDE UDVIKLING UDVIKLING ELLER STILSTAND VI UDFORDRES ISR PA PERSONLIGE KOMPETENCER MESTRING PA DEN SENESTE ARBEJDSDAG
Medarbejderne scorer hgjt p& spgrgsmadlet, om man Undersagelsen viser, at 55 procent af medarbejder- | denne rapport skelner vi mellem faglig, personlig og Fra God Arbejdslyst Indeks 2017 ved vi, at mestring
oplever “match mellem arbejdsopgaver og kompe- ne forholder sig aktivt til kurser og efteruddannelse, social mestring. | denne sammenhaeng undersgger er vigtigt for vores overordnede arbejdslyst. | God
tencer” og “faglig tilfredshed” - niveauet for faglig mens hele 21 procent oplever at have de feerdigheder, vi, hvilke kompetencer medarbejdere pa det danske Arbejdslyst Indeks 2018 spgrger vi, hvor teet pa perfekt
mestring er altsa hejt. Til gengaeld er danskernes der skal til for at lase arbejdsopgaverne. | kapitlet arbejdsmarked foler sig udfordret pa. Vores under- medarbejderens seneste arbejdsdag var. Niveauet er
egen vurdering af behovet for kompetenceudvikling "Mestring - pa den lange bane” vil vi udfolde, hvad spgelse tyder pa, at medarbejderne ofte star i situatio- hgjt, men vi ved, at mestringen kan bidrage til en endnu
noget lavere. Det giver derved et indtryk af, at danske  medarbejdere p& de danske arbejdspladser konkret ner, hvor de ikke oplever at have tilstraekkelige person- bedre oplevelse. Det er netop dimensioner af mestring,
medarbejdere oplever stor tilfredshed pa jobbet, men  ger for at udvikle kompetencer gennem hele arbejds- lige kompetencer. som kan bidrage til bedre arbejdslyst, som vil blive gen-
at progressionen i laeringen halter. livet. nemgdet i de felgende afsnit.

UDVIKLING AF KOMPETENCER
PA JOBBET

TILFREDSHED MED
SENESTE ARBEJDSDAG?

HVILKE KOMPETENCER
UDFORDRES MEDARBEJDEREN PA?

Jeg forholder mig aktivt til kurser
og efteruddannelse

Jeg forholder mig afventende til Ikke tilstraekkelige
kurser og efteruddannelse personlige kompetencer

Ikke tilstraekkelige
sociale kompetencer

Ikke tilstraekkelige
faglige kompetencer
I

I
0% 25% 50%

8 %

Jeg har de fardigheder, der skal til, for Ved ikke
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at jeg kan lase mine arbejdsopgaver

Fordeling af medarbejdernes svar pa@ spgrgsmalet “Hvad ger du selv for at sikre, at du har de rette
kompetencer til at kunne lgse de opgaver, som du stilles over for pé arbejdspladsen?”.

Kilde: God Arbejdslyst Indeks 2018

Fordelingen af medarbejdernes svar pa spgrgsmalet:
"Prav at taenke tilbage pa en arbejdsdag, hvor du folte,
at du ikke lykkedes tilstraekkeligt med dine arbejdsop-
gaver. Hvad kendetegnede (mest) dén situation, som
du stod i?".

Kilde: God Arbejdslyst Indeks 2018

Figuren viser respondenternes gennemsnitlige vurde-
ring af, hvor taet pa eller hvor langt fra deres seneste
arbejdsdag var fra den perfekte arbejdsdag. Svarene
er angivet pa en skala fra 0-100, hvor '0' er 'langt fra
den perfekte arbejdsdag' og 100" er 'den perfekte
arbejdsdag’.

Kilde: God Arbejdslyst Indeks 2018

25



/0o0om

26

Mestring i udvalgte brancher

Generelt er der et hgjt niveau af arbejdslyst i Danmark pé tvaers af brancher.
Men hvordan star det til med mestringen, nar vi zoomer ind p& udvalgte brancher?

| dette kapitel ser vi naermere pa resultater fra folgende
brancher: undervisning og forskning, kontor og kom-
munikation samt offentlig administration og service og
social og sundhed.

Pa& brancheniveau er oplevelsen af mestring generelt
hgj. Branchen med den bedste score er offentlig ser-
vice og administration efterfulgt af social og sundhed.

DET ER VIGTIGT AT GORE EN FORSKEL

De adspurgte medarbejdere i undersggelsen, som
arbejder inden for social og sundhed og undervisning
og forskning, rapporterer i hgjere grad, at de oplever
at veere gode til deres arbejde, nér de "ger en forskel”.
Det er maske ikke overraskende, at netop medar-
bejdere i disse brancher ser dette som en vigtig og
meningsfuld del af deres arbejde. Tidligere undersg-
gelser fra Krifas Videncenter for God Arbejdslyst viser
da ogsa, at medarbejdere i sektoren social og sund-
hedi starst grad oplever at bidrage positivt til andre
menneskers hverdag og at udfylde en vigtig funktion
pa arbejdspladsen. Mestring og mening pé arbejds-
pladsen haenger dermed sammen, da oplevelsen af at
mestre kan afhange af, om man oplever at udfagre et
meningsfuldt stykke arbejde.

VI UDFORDRES FORSKELLIGT

Medarbejderne i de forskellige brancher udfordres
selvsagt pa forskellige omrader. Det ses i denne un-
dersggelse i spgrgsmalet om, hvad der kendetegnede
den sidste situation, hvor medarbejderen ikke lykkedes
tilstraekkeligt med sine arbejdsopgaver. Der ses en ty-
delig tendens til, at mens medarbejdere indenfor social
og sundhed og undervisning og forskning udfordres pa
personlige kompetencer, s@ udfordres medarbejdere i
kontor og kommunikation samt offentlig administration
og service pa deres faglige kompetencer.

KAN UDFORDRINGER GIVE MENING?

At der i visse brancher opleves store udfordringer med
personlige kompetencer betyder dog ikke ngdvendig-
vis, at disse grupper er mindre kompetente. Det er ikke
overraskende, at medarbejdere i brancher, som i hgj
grad beskeaeftiger sig med madet mellem mennesker,
forholder sig mere til “personlige kompetencer” - og
dermed fokuserer mere pé udfordringer inden for disse
kompetencer. Maske er det netop disse udfordringer,
der er @rsagen til, at medarbejderne oplever mening og
motivation.

Mangel pé sociale kompetencer er det, som faerrest
medarbejdere oplever pd tvaers af alle brancher - de
stogrste udfordringer findes altsd i fagligt og personligt
at opleve sig tilstraekkelig.
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FAGGRUPPER UDFORDRES
PA FORSKELLIGE KOMPETENCER

60 %
40 % —
20 % —
0 i i
Kontor og Social Undervisning og Offentlig service
kommunikation og sundhed forskning og administration

Ikke tilstraekkelige
faglige kompetencer

Ikke tilstraekkelige
personlige kompetencer

Ikke tilstraekkelige
sociale kompetencer

Svarfordeling pa spargsmalet: "Hvad kendetegnede den situation, du stod i pd den seneste arbejdsdag, hvor du

ikke lykkedes tilstraekkeligt med dine arbejdsopgaver?".
Kilde: God Arbejdslyst Indeks 2018

FRYGTEN FOR FEJL VARIERER

Ifzlge undersggelsen tackles udfordringerne ogsé for-
skelligt alt efter branche. Szerligt medarbejdere i social
og sundhedrapporterer, at det er “meget vigtigt” ikke
at lave fejl - hele 39 procent svarer dette. Ansatte i de
gvrige brancher ligger et stykke under dette niveau. Der
sker fejl i alle brancher. Men hvordan fejlene opfattes og
behandles, er forskelligt. | nogle brancher kan person-
lige fejl have starre konsekvenser end i andre. Men for
at medarbejdere pa tvaers af brancher skal opleve den
storste grad af mestring, er det ogsa@ vigtigt, at man
kan fejle og stadig opleve at slé til pa sin arbejdsplads.

AT MESTRE NAR TIDEN ER KNAP

Medarbejderne i social og sundhed og undervisning og
forskning laegger ogs@ mest vaegt pad, at en succesfuld

arbejdsdag i hgj grad afhaenger af, at man nar alle sine
arbejdsopgaver. Dette kan haange sammen med, at

der inden for sundhedssektoren og undervisning ofte
opleves meget klart definerede arbejdsopgaver. Som
beskrevet er det ogsa disse grupper, som laegger mest
vaegt pa, at det er vigtigt at gere en forskel for andre i
deres arbejde. Ifglge God Arbejdslyst Indeks 2017 er det
samtidig pa social- og sundhedsomradet, at de ansatte
oplever mest stress. En overvejelse for virksomheder i
denne branche kan derfor vaere, om den gode oplevelse
af at mestre sit arbejde kan bevares, n@r ambitionerne
for at gare en forskel er store, og nar tiden til at lgse
opgaverne ofte er knap.

IKKE ALLE FORDYBER SIG LIGE MEGET | ARBEJDET
Ansatte inden for undervisning og forskning scorer hgjest
pé oplevelsen af at vaere opslugt af sine arbejdsopgaver.
Mens 16 procent af medarbejderne i denne branche har
haft denne oplevelse pa en typisk arbejdsdag inden for
den seneste maned, ligger det p& under 10 procent for

medarbejderne i offentlig service og administration samt
inden for kontor og kommunikation.

Spergsmadlet er, hvad denne forskel skyldes. Et bud
kunne veere, at motivationen mangler, eller at medar-
bejderne oplever, at forstyrrelser gar fordybelse svaert.

HVEM OPSOGER UDDANNELSE?

22 procent af medarbejdere i kontor og kommunikation
oplever “i hgj grad” at have tilstraekkelige kompetencer
til at lgse deres arbejdsopgaver. Inden for undervisning
og forskning er andelen af medarbejdere, som har
oplevelsen af at have tilstraekkelige kompetencer til at
lzse deres opgaver nede pa 11 procent. Medarbejdere

i undervisning og forskning oplever i mindre grad end
medarbejdere i andre brancher at have tilstraekkelige
kompetencer. Samtidig er det medarbejdere i denne
branche, som i hgjest grad ops@ger kurser og efter-
uddannelse for at kunne dygtiggere sig.

Det tyder altsé p@, at det netop er de medarbejdere,
som oplever, at de ikke har tilstraekkelige kompetencer,
samtidig ogs@ er dem, som gnsker at udvikle deres
kompetencer. Dette viser, at der en vigtig opgave for le-
deren at vaere med til at sikre, at alle medarbejdere har
et realistisk billede af, om de har de rette kompetencer
til at opna de gnskede resultater.

Inden vi dykker yderligere ned i undersggelsens re-
sultater omkring mestring i arbejdslivet, kan du i det
folgende lade dig inspirere af en artikel fra Institut for
Lykkeforskning om faenomenet life-skills, der handler
om, hvordan du kan gge din mestring ved at seette
eksempelvis barsel og orlov pé CV'et. Vi udvikler nemlig
0gs@ vores kompetencer, ndr vi laver noget helt andet i
en periode.
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Inspiration

Mestring i alle

arbejdslivets faser

Life Skills er et begreb for de evner, vi har brug for gennem livets forskellige faser.
Det speender aver alt fra forstaelse af gkonomiske mekanismer, som ligger bag
renterne i banken, til hvordan man koger pasta til bgrnene og lytter til kollegaen,
som gennemlever en svaer tid. Begrebet daskker over en filosofi, som pointerer,
at mestring er mere end faglige evner og punkter pé et CV. Mestring traenes og

bruges hele livet.

Af: Meik Wiking og Isabella Arendt, Institut for Lykkeforskning

Unicef gar tydeligt opmaerksom pé vigtigheden af Life
Skills, na@r vi star over for fremtidens omskiftelige ar-

bejdsmarked. Ingen af os ved, hvad fremtiden vil bringe.

Vived ikke, hvilke evner vi far brug for. Unicef definerer
life skills som tre brede kategorier af personlige evner:
kognitive evner til at analysere og bruge komplekse
informationer, personlige evner til at udvikle og lede sig
selv og sociale evner til at kommmunikere og interagere
effektivt med andre®.

ARBEJDSLIVET ER IKKE STOP'N°GO

Life Skills handler om at betragte livet som en Igbende
leeringsproces - herunder ogs@ arbejdslivet. Det er et
opger med den “stop’n‘go-kultur”, som hersker nogle
steder p@ arbejdsmarkedet. Det er et opger med at
betragte hardt arbejde, lange arbejdsdage og forfrem-
melser som “go” og orlov, efteruddannelse, familie og
fritid som “stop”. Vi bar i hgjere grad begynde at taenke
pa pauser fra arbejdslivet pa en ny made? Pauser er
ikke lzzngere kun “stop” og udgifter. De er kompeten-

cegivende og udviklende. Medarbejderen mister ikke
ngdvendigvis vaerdi for arbejdspladsen ved at have
orlov eller pause. Tvaertimod kan det give ny energi,
nye evner og nye idéer, som er med til at udvikle bade
arbejdsplads og medarbejder.

PAUSER SKABER MENING, MESTRING OG BALANCE
En pause fra arbejdet giver tid til at taenke lengere
frem end naeste deadline. Tid til innovation og kreativi-
tet. Det giver tid til at taenke over det vigtige i livet. Og
lzere at prioritere derefter. En periode vaek fra arbejdet
kan betyde, at man kommer tilbage med en dybere
forstaelse af meningen med jobbet og egne evner og
klare prioriteringer i forhold til balance mellem arbejde
og fritid. B&de mening, mestring og balance er vigtigt
for god arbejdslyst, som i sidste ende skaber vakst for
virksomheden.

“ Vi ser det som en kompetenceudvikling at vaere hjemmme med familien
og barnene. Badde meand og kvinder, der har gdet hjemme, kommer til-

bage med et gget indblik i mange forskellige ting. De bidrager med noget

nyt til vircksomheden , ,
Teresia Palm, HR-chef i IKEA Danmark

til Berlingske 14-03-2018
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EN PAUSE ER EN GOD INVESTERING

Pernille Bach Tengberg, der til dagligt arbejder som
sygeplejerske, tog i 2017 en laengere arbejdsmaessig
pause fra job sammen med mand og barn. “Det har
givet ro pa familien og tid til at taenke”, fortzeller Pernil-
le. Pausen blev brugt pa at styrke familien og dermed
skabe en bedre balance derhjemme. Derudover fik hun
mulighed for at overveje, om hun ville i gang med at
lzese igen. Og i det hele taget benytte anledningen til at
fa set arbejdslivet efter i ssmmene og finde ud af, om
der var noget, som eventuelt skulle prioriteres ander-
ledes. Inspirationen til pausen kom fra Pernilles svoger,
som har veeret i Afrika i tre maneder for at udvikle sig
bade fagligt og personligt.

HUSK TRYGHEDEN PA ARBEJDSMARKEDET, NAR DU
TAGER EN PAUSE

Pernille giver et radd med til andre, som gerne vil tage en
pause: Sgrg for at vaere forankret pa arbejdsmarkedet
farst. Den faglige ballast hanger sammen med, at det
er vigtigt farst at hvile i sine egne kompetencer og fale
tryghed ved, at der ogsa er et job, n@r man kommer
tilbage igen.

GODE RESULTATER KOMMER FRA DET HELE
MENNESKE

For at hgste frugterne af den personlige udvikling er det
vigtigt, at man pa arbejdspladsen kan tale om Life Skills
og erfaringer mere bredt. Og at man anerkender ogsa
den personlige og sociale mestring som vigtige, nar vi
skal skabe hgj arbejdslyst og gode resultater. Vi er hele
mennesker - hele tiden. Selvom privatlivet og arbejdet
stiller forskellige krav til os - sa er vi ikke forskellige
personer. Det betyder, at hvis vi fx pa arbejdet er traenet
i konflikthandtering, s@ gar det os sandsynligvis ogsa
bedre i stand til at h&ndtere en tvaer teenager. Eller hvis
vi er frivillige pa et plejehjem, ger det os maske ogsa
bedre i stand til at lytte til andre i andre sammenhange.

TAG SNAKKEN OG KOM TATTERE PA HINANDEN

En sidegevinst ved en kultur pé arbejdspladsen, hvor
fokus er pa Life Skills er, at det bliver nemmere for med-
arbejderne at tale om privatlivet med kollegerne. Det
bliver nemmmere at gnske fri tidligt om tirsdagen, fordi
man er spejderleder. Det bliver okay at g@ ned i tid, nar
man har barn eller fx sygdom i familien. Der er starre
chance for, at medarbejderne bliver pa arbejdspladsen,
hvis der er forst@else for, at pause, barsel eller nedsat
tid er en naturlig del af arbejdslivet - og ikke huller.

‘ ‘ Man far et pusterum og mulighed for at taenke, om det man laver er det,

man gerne vil.

Pernille Back Tengberg, Sygeplejerske

S/ATBARSEL PACV'ET

Anne Sophie Sehested Minster startede netvaerket
Inspired Beyond Babies, mens hun var pa@ barsel med sit
andet barn. Gennem netvaerket har hun samlet erfarin-
ger fra madre og faedre pa barsel. Hun betragter barsel
som en investering i medarbejderen frem for en udgift
for virksomheden. At lzere at tage sig af et andet men-
neske og opleve, at der er noget, som er vigtigere end
egne behov - det er kompetencegivende. Uanset hvad
man bruger en barsel pa, s@ kommer man forandret
tilbage og kan bidrage med nye evner og idéer.

“ Du har faet en no bullshit
medarbejder tilbage

Anne Sophie Sehested Miinster

FOR/ZLDRESKAB GGER DEN PERSONLIGE MESTRING
Nér man star med ansvaret for et lille barn, udvikler
man nogle personlige kompetencer, som gger den per-
sonlige mestring. Mange oplever at blive mere effektive
og bedre til at prioritere opgaverne. Denne udvikling,
som mange kvinder oplever efter at have faet barn, kan
ifolge et nyt studie madles i hjernen. Forskning indikerer,
at den del af hjernen'®, der har indflydelse p@ empati og
at saette sigi andres sted, udvikler sig hos kvinder, der
har f@et barn . Noget, som fx kan bruges pa@ arbejds-
pladsen, nar konflikter skal lgses, eller der skal skabes
kontakt til kunder.

AT LARE SIN PERSONLIGE GRZANSE AT KENDE

De, der har bgrn, ved, at der i starten med et spaedbarn
ikke altid er plads til foraeldrenes personlige behov. Nar
man kommer tilbage til arbejdspladsen, har man maske
en ny og starre forstéelse for, hvor ens egne granser
gar, og man ved maske mere om, hvad man kan holde
til. Den form for personlig mestring kan vaere en gevinst
for bade arbejdsplads og medarbejder.

Arbejdspladserne kan hgste frugterne af barslen og af
at have foraeldre ansat, hvis lederne forstér at se det
hele menneske. At se, hvad en barsel kan give medar-
bejderen og virksomheden. Og dermed aktivt arbejde
for en god balance mellem arbejde og familie, bade far,
under og efter en barsel. “Der sker noget kl. 15, hvor
man begynder at blive rastlas og oplever en magnet-
tiltraekning til familien. Den bagkant ger, at man som
medarbejder bliver meget mere effektiv.” siger Anne
Sophie Sehested MUnster.

Ann-Jeanett Foldager er psykolog og forfatter og
arbejder med barsel pa arbejdsmarkedet. Hun ser ogsa
fordelene ved et mere positivt syn pa barsel og pauser
og uddyber: "Hvis arbejdspladsen giver gravide og smd-
barnsforaeldre ro og fleksibilitet i de farste ar, sG skabes
fundamentet for en god balance, som kan forebygge
stress og gavne bade virksomhed og medarbejdere i
mange dar fremover.”
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Vi er gode til vores arbejde

Vores undersggelse viser, at det generelt star godt til med vores oplevelse af den
faglige mestring, og at de fleste af os danskere synes, at det vi arbejder med, er
speendende. Vi dykker lidt mere ned i den faglige mestring i dette kapitel.

Danskerne har generelt en oplevelse af at veere gode
til det, de arbejder med, og de mener ogsé, at det er
vigtigt at veere god til det, de arbejder med.

SPZANDENDE ARBEJDSOPGAVER

| vores undersggelse har vi bedt respondenterne svare
pa, hvilken situation der bedst beskriver deres oplevelse
af en typisk arbejdsdag inden for den seneste méned.
Langt de fleste synes, ifglge vores undersggelse, at
deres arbejdsopgaver i overvejende grad var spaen-
dende, og 9 procent synes, at arbejdsopgaverne var
s@ spaendende, at de var helt opslugte. Samtidig er der
0gsé naesten en femtedel (18 procent), der angiver, at
arbejdsopgaverne i overvejende grad var trivielle. Det
sidste er dog ikke ngdvendigvis udelukkende negativt.
Méske trives de med fortrinsvis trivielle opgaver pa
jobbet og finder maske energi og mening i andre sam-
menhaengeilivet.

DE UNGE ER OPSLUGT AF ARBEJDET

Zoomer vi ind pé& de unge mellem 18 og 29 ér, er det
hele 15 procent af de adspurgte, der angiver, at de pa en
typisk arbejdsdag er helt opslugte af deres arbejdsop-
gaver. Dette resultat er interessant, blandt andet fordi
vii andre sammenhange hgrer, at de unge har svaert
ved at koncentrere sig, og hyppigt skifter mellem for-
skellige aktiviteter uden for alvor rigtigt at fordybe sig

i noget'. Men vores undersggelse peger altsé pé, at de
unge mellem 18 og 29 ar faktisk er bedre til at fordybe
sig i deres arbejde end resten af arbejdsstyrken. Det
kan der selvfglgelig vaere flere forklaringer pé. En mulig
forklaring er, at de unge er forholdsvis nye pé arbejds-
markedet og derfor gerne vil vise deres veerd ved at
koncentrere sig om arbejdsopgaverne. En anden mulig
forklaring er, at de fleste i denne aldersgruppe endnu

ikke har stiftet familie og f@et bern og derfor méaske har
bedre tid til at fokusere pé deres arbejde. Som det ogsa
fremgér aof citatet nedenfor, sa er det jo i udgangspunk-
tet positivt at vaere engageret og fordybet i arbejdet.

GLEM IKKE PAUSEN!

Det er ogsa vigtigt at holde sma@ pauser i lgbet af dagen.

Fx kan det veere i forbindelse med en lille pause ved kaf-
feautomaten, at man fé@r opevet sin sociale mestring,
og maske er det netop her, at en kollega kan introdu-
cere dig for andre spandende opgaver, som du méske
0gsé kunne byde ind pé og blive opslugt af. Opgaver,
som du maéske slet ikke ville blive gjort bekendt med,
hvis du kun var opslugt af din aktuelle arbejdsopgave.

DE UNGE VIL IKKE LAVE FEJL

Vihariundersggelsen ogsa bedt respondenterne
forholde sig til, hvornér de fgler sig gode pé@ jobbet. Her
skiller de unge mellem 18 og 29 ar sig ud, da de i hgjere
grad end resten af arbejdsstyrken svarer “i meget hgj
grad” p@ spgrgsmalet “Jeg foler mig god pa job, ndr jeg
ikke laver fejl” og tilsvarende pa spgrgsmalet “Jeg faler
mig god pa job, ndr jeg lerer nyt”. Hvis vi sammenhol-
der dette resultat med Carol Dwecks teori om de to
tankesaet, det fastlé@ste og det udviklende, sé kunne no-
get altsa tyde p@, at de unge mere idealtypisk forholder
sig til arbejdsopgaver og krav ud fra enten et fastlast
eller et mere udviklende tankesaet. Det stemmer umid-
delbart godt overens med, at de unge som naevnt ogs@
er den gruppe, der er mest opslugt af deres arbejde.

‘ ‘ Flow fik folk til at opleve gjeblikket s@ intenst og gav dem en falelse af i
den grad at have kontrol over tingene, at deres fornemmelse af tid, sted

0g endda jeg'et forsvandt.

Daniel Pink 2015

ARSAGER TIL OPSLUGTHED

Det synes indlysende, at det er sundere at vaere op-
slugt af arbejdet, fordi man er optaget af at lzere nyt,
end det er at veere opslugt af arbejdet, fordi man er
bange for at lave fejl. | den forbindelse la&egger Dweck
da heller ikke skjul pa, at det udviklende tankesat er
mere efterstraebelsesvaerdigt, end det fastlaste. Derfor
er det heldigt, at vores tankeset, ifalge Dweck, ikke
er uforanderligt, og at vi har mulighed for at pavirke
og &ndre et uhensigtsmaessigt tankesaet. Det er ikke
alene den enkelte medarbejder, der har ansvaret for

at udvikle evnen til at mestre arbejdsopgaverne pd en
hensigtsmaessig made. Lederen bzerer ogsa et ansvar
for at sikre, at den enkelte medarbejder oplever udfor-
drende arbejdsopgaver.

I naeste kapitel kan du lade dig inspirere af Trine Yang
Maller, der begyndte at spille violin som 3-drig og som i
dag er violinist i Danmarks Radios Symfoniorkester. Hun
ved om nogen, hvad det vil sige at ave sig og blive bedre
til at mestre sit arbejde.




Trine Yang Maller, violinist i DRs Symfoniorkester

Case

Mestring er ikke
en solopraestation

Trine har spillet violin, siden hun var tre ar og spiller i dag i DR’s Symfoniorkester.
Hun tager os her med ind i en verden, hvor gvelse, mestring og mesterleere spiller
en helt seerlig rolle i uddannelsen og mestringen af sit fag.

For mange af de allerdygtigste i verden har traneren
spillet en afggrende rolle gennem hele processen fra
nybegynder til en af de bedste. Det kan mange andre
arbejdspladser lzere noget af. Meget lzering sker bedst,
hvis vilaerer af nogen frem for af noget. Den klassiske
musiker har sin mester, og politikeren eller erhvervs-
manden har sin mentor. Fzelles for dem alle er, at de
bliver bedre sammen med andre.

MESTRING ER RELATIONEL

Hele idéen om mesterlaere bygger pd, at mester og
elev far en relation til hinanden. Dermed bliver der
plads til ikke kun den faglige mestring, men ogs@ den
personlige. Og den er mindst ligesa vigtig. Trine Yang
Mailler fortzeller, at det er specielt at have en mester,
en person som har fulgt en meget taet gennem nogle
vigtige, formende arilivet. De fgrste ar havde hendes
mester kun to elever, og ved slutningen af hendes
uddannelse var de en h@ndfuld. “Vi fglte os som en lille
udvalgt flok.”

MAN GIVER NOGET AF SIG SELV

At veere elev hos en mester betyder, at der er en erfa-
ren person, som man ser op til, der kommer til at ken-
de en rigtig godt. Trine Yang Mgller fortzeller, hvordan
detistarten var med naesten arefrygt, at hun tradte
ind til timerne hos sin mester. At sidde to mennesker
over for hinanden og lzere er en saerlig situation. Det
betyder, at lzeringen kommer taet pd. Man kan ikke
gemme sig vaek i et hjgrne - men det er godt. For sa
lzerer man virkelig noget. Trine Yang Mgller fortaeller
passioneret om musikken. “Musik er at skulle vise sig
selv. Hvis man gemmer sig, sé kommer der ikke det

rigtige frem.” Det samme gzelder i mange andre bran-
cher. Man kan heller ikke som Izerer eller SOSU gare sit
bedste uden ogsa at give noget af sig selv i relationen
til eleverne eller de ldre pé plejehjemmet. Ligesom
det grafiske design eller den gode idé ikke kommer
frem, hvis man ikke ogsa er villig til at investere lidt af
sig selv i arbejdet.

MESTEREN STYRKER DEN PERSONLIGE MESTRING
At skulle give af sig selv kan gare det ekstra hardt at
handtere fejl. At handtere fejl handler om den person-
lige mestring. Ogsa her spiller den gode mester en stor
rolle. Den gode mester kan se pa sin elev, om det er
den personlige, sociale eller faglige mestring, der skal
arbejdes pa. Det er iseer hos de unge, at oplevelsen

af manglende personlig mestring stdr i vejen for at
lykkes. Og det er noget, som en mester og en elev kan
arbejde sammen om.

MESTERL ZRE SKABER DYGTIGE MUSIKERE

Mange musikere f@r en mester allerede som barn.
Mesteren er med igennem mange ar, hvor eleven
udvikler sig som menneske - og far dermed en stor
mulighed for at vejlede eleven p@ mange omrader i
det professionelle liv. Og det er en stor gave. At have
en mester som giver tid til en, og som udgser sin viden
og deler sine erfaringer. Mesteren giver eleven sin
fulde opmaerksomhed og bruger al sin energi pé at
gare eleven dygtigere. Trine Yang Maller fortzeller, at
hvis man ikke havde mesterlaere som musiker, men i
stedet sad pa store hold, sé@ ville man ikke fa sé@ dygtige
musikere, som vi har i dag.
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OVELSE GOR MESTER

Populaervidenskaben siger, at med 10.000 timers
gvelse kan vi alle blive mestre. Det er ikke sandt. Det er
ikke antallet af timer, som ger forskellen for elitemusi-
kere, atleter eller andre, som mestrer deres fag'. Det
er maden, man gver sig pa. 20 minutter brugt rigtigt
kan have langt starre virkning end en hel time, hvor
man bare gentager sig selv.

AT OVE SIG ER IKKE DET SAMME SOM AT VARE |
FLOW

At gve sig er pd@ mange mader anderledes i forhold til
at veere i “flow”. Flow er begrebet fra fx kunstens ver-
den, hvor man mister al fornemmelse for tid og sted
og lader sig hengive helt til det arbejde, man er i gang
med lige nu. At gve sig er anderledes. Her stoppes ar-
bejdet hele tiden, og man observerer fejl og udfordrin-
ger for s@ at treene dem igen og igen. Nar en musiker
skal blive dygtig til sin musik, kan der gé dage, hvor
den samme lille del af et stykke gves igen og igen. Der
er ikke noget flow, og stykket spilles ikke ngdvendigvis
til ende. Hver gang der sker en fejl, stoppes gvelsen,

og fejlen analyseres - og s@ prgver man igen. Og igen.
Indtil det endelig lykkes, og man kan bevaege sig lidt
leengere gennem stykket - indtil man laver en fejl igen
og ma stoppe op.

DISCIPLIN OG MOTIVATION

At gve sig kraever lige dele disciplin og motivation.
Trine Yang Mgller fortzeller, at hun har oplevet iszer
tre forskellige méder at gve sig pé gennem sit liv som

musiker. Som helt lille var gvelsen en leg og ikke noget,

hun var bevidst om. Da hun blev lidt =eldre og fik sin
farste mester, var gvelse et spgrgsmal om at teelle
minutter. Det var kvantiteten af traeningen, som var

i fokus. Ligesom den populaervidenskabelige idé om
10.000 timer. Da hun kom pé konservatoriet som ung
voksen, begyndte kvaliteten af gvelsen at fylde mere.
Det afgerende var ikke, at hun gvede fire timer, men
at hun brugte tiden godt. Som voksen og professi-
onel musiker gver hun typisk fire timer om dagen.
Det handler om at finde balancen mellem disciplin og
motivation. Som teenager laerte hun at gve sig, fordi
hun var meget motiveret for at laere. Samtidig var hun
disciplineret nok til at investere den tid, som mestrin-

gen kraever. Hvis man ikke er motiveret for at gve sig,
s@ spilder man tiden med at tzelle minutter. Og det
kommer der ikke fremgang ud af.

ALLE KAN LZARE AF MUSIKKEN

Teknikken kan bruges péd mange arbejdspladser i
forhold til at fokusere pa fejlene og lade dem fylde i
en tid. Ikke for at skabe frustration, men for at mestre
netop den svaere del, s man kan “spille” fejlfrit naeste
gang. | filosofien med at gve sig er det netop de
mange stop og fokus pa fejl og forbedring, som gar os
bedre og skaber mestring.

Sidder man uhjzlpeligt fast ved en bestemt udfor-
dring, som man ikke kan komme over, spiller lereren,
mentoren eller mesteren en rolle og kan hjzelpe med
at lgse udfordringen. Mesteren har selv engang veeret
lzerling og lavet den samme fejl. Det giver noget er-
faring at traekke pd, sa alle ikke skal Igse alle udfor-
dringer alene. Og vi slipper for at opfinde den dybe
tallerken selv.

HVAD KAN VI L ARE?

ERFARING AFHJZALPER USIKKERHED

Mange unge foler sig usikre, na@r de begynder

pa en ny arbejdsplads. Den usikkerhed kan

man som leder tage hand om ved at give hver
ny medarbejder en erfaren kollega, som de er
saerligt knyttet til. Dermed ved de unge, hvor de
kan komme hen med spgrgsmal. Uden at fale at
de erivejen eller forstyrrer deres kolleger.

GOR BRUG AF SENIORERNES VIDEN

Netop i samspillet mellem den nye og den
erfarne kan arbejdspladsens seniorer spille

en stor rolle. De sidder typisk med mange

ars erfaring og kan med fordel hjzelpe de nye
bedre igennem lzeringsprocessen. Det giver
formentligt ogs@ god mening for en del senio-
rer at kunne bruge deres sidste tid pa arbejds-
markedet til at give viden og erfaring videre til
naeste generation.

| naeste kapitel zoomer vi ind p& de resultater af vores
undersggelse, som handler om den sociale mestring
og om de sociale relationers betydning for oplevelsen
af vores mestring.

‘ ‘ Man leerer at pve sig, sa det giver mening. For mig hjaelper det ikke at
gve den samme ting 300 gange pd en dag. Men mdske 50 gange pd en
uge. Hjernen har brug for at tage tingene ind over tid. | stedet for at laere
noget i sidste gjeblik.

- Trine Yang Mailler, violinist
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Social mestring

Danskerne faler sig rustet til
at indga i sociale relationer

Mestring handler om andet og mere end vores faglige mestring. Det handler
blandt andet ogsé om, hvorvidt vi faler os tilstreekkeligt rustet til at indga i sociale
relationer med kollegerne pé& arbejdspladsen. Generelt stér det godt til med vores
sociale mestring. Men hvordan ser det mon ud, nér vi zoomer ind pa forskellige
aldersgrupper?

Vores undersggelse viser, at langt de fleste af os fagler SOCIALE SENIORER
os godt rustet til at indga i sociale relationer pé@ arbejds-  Hvis vi zoomer ind pa@ de forskellige aldersgrupper
pladsen. Saledes svarer naesten 73 procent, at de enten  blandt lsnmodtagerne pa det danske arbejdsmarked,

i meget hgj grad eller i hgj grad faler sig rustet til at tyder vores undersggelse p@, at seniorerne er en smule
indga i sociale relationer pa arbejdspladsen. bedre til det med det sociale, end de unge. Hvor det er

70 procent af de unge, der foler sig godt rustet til at
“Det er vigtigt at have noget socialt sammen. Vi har indga i sociale relationer, er det tilsvarende 75 procent
personalemader og teambuilding, hvor vi larer hinan- af seniorerne.

den bedre at kende. Det er vigtigt at komme godt ud af
det med de andre.”
Kvinde, 24 dr, kassemedarbejder

OPLEVELSEN AF SOCIAL MESTRING

FORDELT PA ALDER
80 % —
| 75 N
74 74
70 % — .
70 ,
60 %
18 -29 ar 30-39ar 40 -49 ar 50-59ar 60+ ar

Andelen i forskellige aldersgrupper som “i hgj grad” og "i meget hgj grad" fgler sig rustet til at indg@ i sociale
relationer pé arbejdspladsen.

Kilde: God Arbejdslyst Indeks 2018
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FAR KOLLEGERNE OS TIL AT PRZASTERE BEDRE

PA JOBBET?

Ja

61% 24% \ 15%
Nej

Ved ikke

Svarfordeling pa spergsmalet: “Oplever du, at dine kolleger far dig til at praestere bedre pd jobbet”.

Kilde: God Arbejdslyst Indeks 2018

Resultatet harmonerer umiddelbart godt med vores
tidligere undersggelse om mening i arbejdslivet og med
God Arbejdslyst Indeks 2077 som samstemmende viser, at
seniorerne ogs@ er den gruppe, der oplever starst arbejds-
lyst, mest mening og starst engagement i arbejdslivet.

KOLLEGERNE KAN BADE TR/ZKKE OS OP...

| sammenhang med spergsmdlet om social mestring,
har vi ogsé spurgt ind til danskernes oplevelse af
kollegernes betydning for den enkeltes praestationer
p@ jobbet.

Undersggelsen viser, at vores kolleger generelt ser ud til
at have stor betydning for vores oplevelse af mestring

i arbejdslivet. Kollegerne kan béde f@ os til at praestere
bedre, end vi ellers ville have gjort, og de kan fé os til at
praestere ddrligere.

Som det fremgér af ovensté@ende figur, oplever 61 pro-
cent af os, ifglge vores undersggelse, at kollegerne far
os til at praestere bedre pa jobbet. Kigger vi lidt naerme-
re pa tallene, kan vi se, at det i seerlig grad er de unge
mellem 18 og 29 ar, der oplever, at kollegerne bidrager
positivt til deres mestring af arbejdet. Saledes svarer
hele 70 procent af de unge, at kollegerne far dem til

at praestere bedre. Ser vi p@, hvordan svarene fordeler
sig i forhold til senest afsluttede uddannelse, tyder det
pa, at det i seerlig grad er de hgjtuddannede, der har

en oplevelse af, at kollegerne fé@r dem til at praestere
bedre. Blandt de hgjtuddannede svarer 68 procent “ja”
til, at kollegerne far dem til at praestere bedre, hvor det
tilsvarende kun er 48 procent blandt respondenter med
folkeskolen som senest afsluttede uddannelse.

...OG NED!

Undersggelsen viser imidlertid ogs@, at hele 32 procent
af lsnmodtagerne pa det danske arbejdsmarked, har en
oplevelse af, at kollegerne far dem til selv at praestere
darligere i jobbet. 4 ud af 10 oplever ugentligt at skulle
lzse opgaver for kolleger, fordi kollegerne ikke er dygtige
nok. Faktisk mener 30 procent, at kollegerne traenger

til efteruddannelse. Zoomer viind pa de enkelte alders-
grupper, kan vi se, at detigen er de unge mellem 18 og 29
@r, der skiller sig ud. Saledes svarer 54 procent af de unge
"ja" til, at kollegerne far dem til at praestere dérligere pa
jobbet, mens det omvendt kun er 25 procent af dem
mellem 50 og 59 @r, der svarer det samme.

KRAVER FOKUS FRA LEDEREN

Der er ingen tvivl om, at de sociale relationer pa
arbejdspladsen har stor betydning for vores oplevel-
se af mestring, og at kollegerne i den sammenhasng
béde kan vaere med til at fremme og haamme vores
mestring. Det sociale samspil p& arbejdspladsen bar
saledes ogsé@ have ledelsens bevégenhed og interesse,
hvis man gnsker at sikre de bedste betingelser for bade
den enkeltes og teamets mestring.

| naeste kapitel dykker vi lidt mere ned i nogle af undersg-
gelsens resultater inden for personlig mestring og stiller
blandt andet skarpt pd spargsmdlet om, hvemn vi fortrins-
vis bebrejder, nér vi ikke faler, at vi lykkes i vores arbejde.

H 9N 1 B RN 5)

|
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Personlig mestring

Vi bebrejder os sely,
nar vi ikke lykkes

Vi gar pd arbejde som hele mennesker, og vores mestring afhaenger saledes

ikke kun af vores faglige og sociale kompetencer, men ogsa af vores psykiske
ressourcer og personlige mestring. Vores undersggelse tyder p@, at vi har en ten-
dens til at vende blikket indad og bebrejde os selv, nar vi ikke lykkes i vores arbejde.

Nar respondenterne i undersggelsen svarer pa, hvis menligning peger kun 7 procent pd naermeste leder og
skyld det oftest er, nar de ikke lykkes med deres arbej- 4 procent p@ kollegerne. Naesten en ud af fem peger pé
de, lader de i stor udstraekning pilen pege pd sig selv. andre personer som fx kunder, leverandgrer, borgere,
Mere end én ud af tre giver sig selv skylden. Til sam- politikere mm.

HVEM HAR SKYLDEN

NAR VI IKKE LYKKES?

o W
34% 7% 4%

Min narmeste Mine

Min egen leder kolleger

\

19% 23% 13%

Andre Andre

personer .i\rsuger Ved ikke

Svarfordeling p@ spergsmalet om, hvis skyld det oftest er, nér man ikke lykkes med sit arbejde.

Kilde: God Arbejdslyst Indeks 2018
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PILEN PEGER INDAD

Der er alts@ en klar tendens til, at vi selv ptager os et stort
ansvar for de ting, der ikke lykkes pa arbejdet. Nér vi gar
et spadestik dybere og zoomer ind p@, hvor vi selv synes,
vi kommer til kort, bliver tendensen endnu tydeligere. Vi
har bedt respondenterne taenke tilbage pé en arbejdsdag,
hvor de falte, at de ikke rigtigt lykkedes med arbejdsop-
gaverne. Vibad dem om at overveje, hvad der fortrinsvis
kendetegnede den situation, som de stod i.

Som det fremgar af seljediagrammet nedenfor, svarer
hele 46 procent, at de ikke fglte, at de havde tilstraekke-

lige personlige kompetencer eller det psykiske overskud
til at komme ordentligt gennem arbejdsdagen. Som
erhvervspsykologen Mads Lindholm uddyber i kapitlet
“Kunsten at mestre, ndr alt ikke altid gér som planlagt”,
s@ opleves det altsé@ i seerlig grad som et personligt og
psykologisk problem, nar vi ikke lykkes i vores arbejde. Vi
internaliserer s@ at sige problematikken og ger det til et
spgrgsmal om vores egen personlige eller psykologiske
robusthed. Derved bliver det et ansvar, som den enkelte
sta@r alene med.

VISER DET SOM ET PERSONLIGT PROBLEM

NAR VI IKKE LYKKES

50 % —

Oplevelsen af manglende
kompetencer

Oplevelsen af manglende

Oplevelsen af manglende
kompetencer kompetencer

Svarfordeling pa spgrgsmal om arsag til, at man ikke lykkedes tilstraekkeligt med sine arbejdsopgaver i en given

situation. Naesten hver anden angiver manglende personlige kompetencer eller psykisk overskud som den

primaere arsag. Lidt mere end en ud af tre peger pa@ manglende faglige kompetencer, mens knap en ud af fem

peger p@ manglende sociale kompetencer som arsag.

Kilde: God Arbejdslyst Indeks 2018

Ja, det er mit ansvar, ndr jeg ikke
lykkes i mit arbejde”

Kvinde, 39 ar, social- og sundhedshjzlper

DE UNGE BEBREJDER | SARLIG GRAD SIG SELV

Uanset om vi kigger p& ken, alder eller pa senest afslut-
tede uddannelse, er resultatet det samme. Manglende
personlig mestring angives som hovedarsagen, nar vi ikke
lykkes i vores arbejde. Szrligt de unge mellem 18 og 29 ar
ser ud til i hgjere grad end andre at pege p@ en oplevelse

af egen utilstraekkelighed i forhold til personlige kompe-
tencer, ndr de ikke lykkes i arbejdet. Det er der formentligt
flere forklaringer p&. Mads Lindholm, som du kan made

i naeste kapitel, peger fx p@, at de unge i dag stiller meget
hgje krav til sig selv og har oplevelsen af arbejdsmaessig
succes som en vigtig brik i deres selviscenesaettelse.
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Kunsten at mestre, nar alt
ikke altid gar som planlagt

Oplevelsen af at kunne mestre livet er helt central for vores velbefindende og

mentale sundhed som mennesker.

Mestring handler i bred forstand om at kunne hand-
tere de udfordringer, vi stilles over for. Igennem livet
udvikler vi forskellige strategier, vi kan bruge til at
klare de opgaver, krav og forandringer, livet byder pa. |
selve vores dannelse som mennesker er mestringen et
omdrejningspunkt, fordi det er vores evne til at mestre
livet, der i sidste ende er afgagrende for vores mulighe-
der og dermed for vores livstilfredshed og sundhed.

Derfor er det ikke maerkeligt, at det traekker dybe spor,
nar vi udfordres pa folelsen af at lykkes med det, vi
ger eller decideret oplever at mislykkes.

IDENTITET OG EKSISTENS | ARBEJDET

Igennem tiden er arbejdslivet kommet til at spille en
stadig starre rolle for bade vores identitet og hele
vores oplevelse af eksistensberettigelse. Magder vi
et menneske for farste gang, er et af de indledende
spergsmal ofte: Hvad laver du?

Det, vi beskaeftiger os med, er tet knyttet til vores
selvfglelse og selvvaerd. Derfor er det naturligt, at
det for langt de fleste - hele 99 procent ifglge denne
undersggelse - er enten vigtigt eller meget vigtigt, at
man oplever, at man er god til sit arbejde. At lykkes i
arbejdet er pa den mdade med til at bekraefte, at man
mestrer livet.

FORANDRINGER OG FORSTYRRELSER

| disse @r bliver arbejdslivet udsat for store forandrin-
ger. Den teknologiske udvikling rokker ved fundamen-
tet for mange virksomheder og brancher. Globalise-
ringen skaber nye muligheder, men betyder ogsé for
mange en gget usikkerhed og oplevelse af at miste
kontrol.

Regeringen har nedsat et s@kaldt Disruptionrad, der
beskaeftiger sig med netop disse problemstillinger.
Disruption betyder egentlig en forstyrrelse — og derfor
er det maske heller ikke s& underligt, hvis man som
medarbejder eller leder kan fale sig forstyrreti sin
vante oplevelse af tryghed og kontrol.

De forandringer og forstyrrelser, som verden i disse ar
oplever, udfordrer naturligt vores fglelse af mestring.
For mestring handler pa den ene side om den enkeltes
evner og livsstrategier - og pa@ den anden side i lige s@
hgj grad om kendskab til den virkelighed, man befin-
der sig i. Jo mere man kender til den verden, man er
en del af, des bedre rustet er man til at mestre de krav
og udfordringer, den stiller. Og i takt med at verden
kan opleves mere kompleks, foranderlig og uoversku-
elig - maske endda forstyrret — kommer fglelsen af
mestring nemt under pres.

PERSONLIG MESTRING UNDER PRES

Denne undersggelse skelner mellem personlig, social
og faglig mestring. Og det er bemaerkelsesvaerdigt, at
deti hgj grad er den personlige mestring, der kommer
under pres pa arbejdet.

| undersggelsen peger 46 procent pd, at det skyldes
manglende personlige kompetencer, herunder mang-
lende psykisk overskud, nar man faler, man ikke lykkes
tilstraekkeligt med arbejdsopgaverne. Lidt ferre (38
procent) peger p@, at det skyldes manglende faglige
kompetencer, mens kun godt 16 procent peger pa det
sociale samspil med ledere og kolleger som @rsag, nar
opgaverne ikke lykkes tilstraekkeligt.
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Det er bemaerkelsesveerdigt, at det i hgj grad er den personlige
mestring, der kommer under pres pé arbejdet

Det opleves med andre ord i hgj grad som et person-
ligt og psykologisk problem, ndr man ikke lykkes i
arbejdet. Og dermed som et ansvar, den enkelte stér
alene med - for det er naturligt lettere for arbejds-
pladsen at sge medarbejdernes faglige kompetencer
eller styrke feellesskabet, end det er at styrke den
enkeltes psykiske overskud.

HVORNAR ER JEG GOD NOK?

Det resultat ligger godti trdd med de erfaringer, jeg
ger mig i mit daglige arbejde som erhvervspsykolog,
ndr jeg meder mennesker, der er ramt af stress. Stress
handler sjeeldent alene om maengden af arbejde, men
langt oftere om folelsen af utilstraekkelighed. Som en
kvinde p@ et tidspunkt sagde: Min starste udfordring
er, at jeg ikke ved, hvorndr jeg er god nok.

Folelsen af utilstraekkelighed kan have store sund-
hedsmaessige konsekvenser. Hvor fglelsen af mestring
er en afggrende komponent i oplevelsen af god ar-
bejdslyst, sé er den modsatte falelse - utilstraekkelig-
heden og oplevelsen af at mislykkes - teet forbundet
med mistrivsel og stress, og det kan forplante sig til
hele livet: Nar jeg ikke lykkes i mit arbejde, er jeg s@
overhovedet god nok som menneske?

ALDER SPILLER EN ROLLE

Seerligt de unge mellem 18-29 ar oplever det som
udtryk for manglende personlige kompetencer, nar

de ikke lykkes i deres arbejde. Det kan der veere flere
arsager til: En reekke undersggelser tegner fx et billede
af en generation af unge, der stiller meget hgje krav

til sig selv, og som har succes som en vigtig brik i

den selvisceneszettelse, som finder sted pa bl.a. de
sociale medier. Dertil kan leegges, at nutidens unge

er opvokset med en global bevidsthed og en historisk
stor mulighed for at rejse og kommunikere pé@ tvaers
af graenser. Det kan gge udsynet — men ogsd de unges
oplevelse af, hvilke krav og forventninger, der skal
indfries for at lykkes i livet.

Men ud over det szerlige som kendetegner nutidens
globaliserede ungdomskultur, sé spiller alderen i sig
selv formentlig ogsa en rolle. Den livserfaring, der
kommer med @rene, kan vaere med til skabe en op-
levelse af integritet og modenhed, der kan bekraefte
folelsen af at vaere god nok.

MESTRING AF FOLELSER

| den psykologiske litteratur skelnes der mellem for-
skellige former for mestring. Det kan handle om den
opgavemaessige mestring - fx at Igse arbejdsopgaven
tilstraekkeligt og godt. Men det kan ogs@ handle om
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den folelsesmaessige mestring: Hvordan reagerer jeg,
nar et projekt ikke lykkes, eller nar det bliver utydeligt,
om jeg er god nok? Kan jeg skelne min opgavelgsning
fra mit selvveerd? Ser jeg det, der ikke gik som plan-
lagt, som en fiasko eller som en mulighed for at laere?
Sondringen mellem at mestre opgaven og at mestre
folelsen, der knytter sig til opgaven, er vaesentlig i det
moderne arbejdsliv, hvor forandring og omskiftelige
krav neermest er en konstant. Det, der var godt nok

i dag, er det ikke ngdvendigvis i morgen. Samtidigt
har den enkelte medarbejder féet en markant starre
indflydelse p@ sit eget arbejdsliv end tidligere, og ma
derfor ogs@ i stigende grad selv vurdere, hvornar
arbejdet er gjort godt nok.

At veere i tvivl om, hvad der er rigtigt, er en fglelse,
som det moderne arbejdsliv gor det vaesentligt at
kunne vzere i. Mestring betyder p& den ene side, at
kunne lgse opgaven. Men det betyder pé den anden
side ogs@ at kunne handtere fglelsen, nér opgaven gik
anderledes end forventet eller hdbet.

At skabe gget robusthed og oplevelse af mestring i det
moderne arbejdsliv er ikke alene et spgrgsmal om at

blive bedre til opgavelgsning. Det er i lige s@ hgj grad et
spergsmal om at mestre kompleksitet, omskiftelighed og
usikkerhed, uden at usikkerheden forplanter sig til én selv.

FORSKELLEN MELLEM HVAD OG HVORFOR

En af ngglerne til at mestre foranderligheden er, at
fokus ikke blot rettes p& hvad, der skal gares, men
ogs@ pa hvorfor.

Det fgrste aspekt handler om, hvad jeg skal lave: Har
jeg svaret pd mine mails? Har jeg ndet mine salgsmal?
Har jeg ydet den service, jeg skulle? Alt det handler
om, hvad man laver. Hvis fglelsen af at lykkes er bun-
det op pa disse ting, sa@ kan falelsen af tilstraekkelighed
billedlig talt nemt komme til at variere med antallet af
ubesvarede mails i indbakken.

Det andet aspekt handler om, hvorfor man laver sit
arbejde. Hvad er det for et livsmadl, jeg s@ger at opna
igennem arbejdet? Hvilket formal har min arbejds-
plads, og hvordan bidrager jeg til det? Hvordan ger jeg
igennem mit arbejde en forskel for andre?

Spergsmal som disse skaber et laengere perspektiv og
ger det mindre afgegrende, om alle dagens opgaver
gik som hébet, sé@ l2nge arbejdet grundlaeggende
bidrager til arbejdspladsens vaerdiskabelse og til ens
eget livsmal.
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Ledelse og mestring

Faler vi 0s generelt vaerdsat af vores leder og oplever vi, at vores leder er tydelig om,
hvilke forventninger han eller hun har til vores arbejde? Vores undersggelse tyder
pa, at det gér godt, men at der ogsa er plads til forbedring, nar det geelder forvent-
ningsafstemning.

Lederen har stor indflydelse pa vores arbejdslyst. Det i forskellig grad pavirker den enkelte medarbejders
ved vi blandt andet fra God Arbejdslyst Indeks 2077 og arbejdslyst. N@r vi i denne undersggelse ogsa

fra unders@gelsen Ndr ledelse skaber arbejdslyst™. interesserer os for lederen i forbindelse med medar-
Den enkelte leder spiller med andre ord gennem sin bejdernes mestring, sG haenger det netop sammen
indflydelse og sit ansvar en afggrende rolle i forhold med, at lederen spiller en afgagrende rolle for med-
til den enkelte medarbejders oplevelse af arbejds- arbejdernes forudsatninger og muligheder for at
lyst. | undersggelsen Nér ledelse skaber arbejdslyst opleve bade arbejdslyst og mestring.

identificerede vi fire aspekter af ledelse, som alle fire

FIRE DIMENSIONER AF LEDELSE

INDDRAGELSE OG FRIHED OPM/ZARKSOMHED OG FEEDBACK
Lederen inddrager medarbejderen i de beslut- Lederen giver en passende opbakning og stotte i
ninger, der har direkte betydning for hans/ forhold til de opgaver, medarbejderen har. Lederen
hendes arbejde. Lederen skaber mulighed for, at anerkender medarbejderens faglige indsats og
medarbejderen selv kan planlagge sit arbejde giver en passende feedback. Lederen ser medar-
og giver en passende frihed til, at medarbej- bejderens individuelle behov og tager sig den tid til
deren lgser sine opgaver, sGdan som han/hun medarbejderen, som han/hun har brug for.
finder det bedst.

| -

MENING OG RETNING LEDEREN SOM ROLLEMODEL
Lederen formar at skabe mening og sammen- Lederen opleves som troveerdig, og der er over-
haeng mellem arbejdspladsens overordnede ensstemmelse mellem ord og handling. Lederen
mal og medarbejderens eget bidrag. Lederen opleves retfaerdig og er respekteret som menne-
bidrager til, at arbejdet opleves meningsfuldt. ske. Der er tillid til lederens made at vaere leder pa
Han/hun udtrykker klare forventninger til de — altsa til ledelsesfagligheden.

opgaver, medarbejderen skal lgse og saetter
retning og mal for, hvorn@r teamet eller afdelin-
gen er en succes. Lederen har desuden overblik
over, hvordan der arbejdes mod faelles mal.

De fire dimensioner af ledelse, som ifelge Krifas undersggelse om ledelse pévirker medarbejdernes arbejdslyst.

Kilde: Ndr ledelse skaber arbejdslyst 2017




VI FOLER OS GENERELT VARDSAT AF VORES LEDER
Undersggelsen, som ligger til grund for denne rapport,
viser, at de fleste af os fagler os veerdsat af vores leder,
bade for vores arbejdsindsats og for at vaere den per-
son, som vi nu engang er pd arbejdspladsen. Sdledes
svarer 65 procent af de adspurgte enten "i hgj grad”
eller “i meget hgj grad” pa spgrgsmdalet om, hvorvidt
de foler sig vaerdsat af deres leder.

Der er ikke de helt store forskelle, ndr vi kigger p@
alder. Men de unge i alderen 18- 29 ér fgler sig tilsyne-
ladende i lidt hgjere grad veerdsat for at vaere den
person, som de er, end deres zldre kolleger. Omvendt
sa foler seniorerne sig mere vaerdsat for deres fag-
lighed, end deres yngre kolleger. Det er mdske ikke s@
overraskende, da seniorerne ogs@ har haft flere ar pa
arbejdsmarkedet til at opgve en faglig dygtighed.

TYDELIG LEDELSE - MED PLADS TIL FORBEDRING
Vihar ogs@ spurgt ind til, hvorvidt lIsnmodtagerne
anser deres naermeste leder for at vaere tydelig om,
hvilke forventninger han eller hun har til den enkeltes
arbejdsindsats. Her svarer 50 procent enten “i hgj
grad” eller “i meget hgj grad”. Men over en femtedel,
nermere bestemt 22 procent, svarer enten “slet ikke”
eller “i mindre grad”. S@ her er der tilsyneladende plads
til forbedring, né@r det kommer til ledernes evne eller
vilje til at veere tydelig omkring forventninger til den
enkeltes arbejdsindsats.

MELLEMLEDERENS OPLEVELSE AF MESTRING

Mellemlederen ser ifglge vores undersggelse ud til
generelt at opleve lidt bedre mestring end gvrige
medarbejdere, som ikke har personaleansvar. Vi

har saledes sammenlignet mellemlederne med
gvrige medarbejdere pa fire forskellige me-
stringsparametre:

LEDERE OPLEVER STORRE MESTRING

END MEDARBEJDERE

100 —

i i ii

Fra undersggelsen Ndr ledelse skaber arbejdslyst ved 50 —

. . . . . Oplevelsen af Oplevelsen af match Oplevelsen af at udvikle Oplevelsen af at
vi, at netop tydelighed omkring forventninger til den R i i ek ; e
enkelte medarbejder har afgerende betydning for aglig tilfredshe me err? arbejdsopgaver ag |gen gmpe encer veere god til arbejde

og faglige kompetencer pd jobbet

den enkeltes oplevelse af god arbejdslyst - og dermed
ogsa for den enkeltes oplevelse af mestring. En klar
forventningsafstemning mellem leder og medarbejder
er derfor en vigtig forudseetning for oplevelsen af at
lykkes i arbejdet.

RETNING FOR TEAMET OG MENING FOR DEN ENKELTE
Der kan sikkert vaere flere forklaringer p@, hvorfor s@
relativt mange lsnmodtagere ikke i tilstraekkelig grad
oplever, at deres leder er tydelig om, hvilke forvent-
ninger han eller hun har til den enkelte. Netop det

med veere tydelig i forhold til den enkelte, konkrete
medarbejder, bergres ogsa i feromtalte ledelsesunder-
sggelse. For mange ledere er det formentligt naturligt
at udstikke en kollektiv retning for en afdeling eller et
team, hvor det mdske ofte kan vaere vanskeligere at
skabe en meningsfuld og tydelig retning for den enkel-
te medarbejder.

B veiemieder

. Medarbejder

Svarfordeling pa fire spgrgsmal om mestring der viser, at mellemlederne generelt oplever lidt starre

mestring end “menige” medarbejdere.
Kilde: God Arbejdslyst Indeks 2018

Som det fremgar af grafen ovenfor, s@ vurderer
mellemlederen generelt sin egen mestring en anel-
se bedre end menige medarbejdere. Mellemlede-
ren oplever saledes lidt starre faglig tilfredshed i
arbejdet, et lidt bedre match mellem arbejdsop-
gaver og faglige kompetencer, oplever i lidt hgjere
grad at udvikle sine faglige kompetencer i jobbet
og har generelt en oplevelse af at vaere lidt bedre

til sit arbejde, end gvrige lsnmodtagere. Det er
maske ikke s@ overraskende et resultat. Eksem-
pelvis er der god grund til at antage, at en del
mellemledere i lidt hgjere grad end Isnmodtagere
uden personaleansvar, har mulighed for selv at
tilrettelegge deres arbejdsdag og for at prioritere
de arbejdsopgaver, som interesserer dem.

| naeste kapitel kommer ledelsesradgiver Jonathan
Lew med nogle bud pd, hvordan lederen kan blive
bedre til at understatte medarbejdernes mestring
og sikre en klar forventningsafstemning. Ifalge
Jonathan Low bar lederen begynde med at lytte
mere til sine medarbejdere.
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At lytte hajere som leder

Der gar i gennemsnit 18 sekunder, far lederen afbryder en medarbejder, nar de taler
sammen. 18 sekunder. Det er den bedrgvelige lzere fra Tom Peters studie af lederes

evne til at lytte™.

Af Jonathan Lew, iverksatter, ledelses- og innovationsradgiver

ATLYTTE AKTIVT

Som leder bgr man huske det, som eksperter har kaldt
“aktiv lytning”. Dvs. en bevidsthed om, at man ikke
lytter for at svare, men lytter for at lytte.

Nar man som leder aktivt lytter til en medarbejder, s@
styrker man samarbejdet. Den lydhgre ledelse skaber
rum for en @ben og tryg dialog, fordi medarbejderen
ved, at der rent faktisk bliver lyttet. Det seetter dem ef-
terfglgende i stand til at turde handle p& dialogen frem
for at have talt med lederen og fortsat fgle sig usikre pa
egne opgaver, ansvar eller formaen.

Det bidrager til faglig mestring af de fremtidige
opgaver og til den personlige mestring i form af, at
medarbejderne forstar, at de er gode nok og kan slippe
usikkerheden, nér de ved, hvad der forventes af dem.
En leder, som aktivt lytter, vil ogsé skabe en kultur, hvor
fejl ikke alene er medarbejderens ansvar, men er noget,
som handteres i faellesskab.

MESTRING OG MENING HANGER SAMMEN

Det er bekymrende, at hver femte medarbejder op-
lever, at lederen “slet ikke” eller “i mindre grad” giver
medarbejderen mulighed for at arbejde med noget,
som medarbejderen braender for. Dette fremgar af
undersggelsen bag denne rapport.

At mestre sit felt handler i hgj grad om, at vores evner
seettes i spil. Braender vi ikke for det, vi laver, mister vi
motivationen, og det gar det svaert at udvikle sig og
lzere. | sidste ende kan det skade oplevelsen af mening i

det, som vi arbejder med. Der er en taet sammenhaeng
mellem at opleve mening pd jobbet - og vores evne til
at mestre jobbet.

Lykkes man som leder med at kombinere dette med
lzbende at italesaette mening sammen med medarbej-
deren, sa@ pavirker man ogsa automatisk medarbej-
derens syn p& de opgaver, vedkommende skal udfgre i
hverdagen. Dette fgrer s@ igen til at styrke den enkeltes
forsta@else og mestring af arbejdsrollen og opgaverne.

FRA FORANDRINGSPARAT TIL
FORANDRINGSSKABENDE

Forandringsparat kan méske lyde godt og smart, men
det er paradoksalt nok en passiv tilstand! Nér du er parat,
s@ venter du. Det giver medarbejderen et mindset, der er
mere reaktivt end proaktivt. For at skabe nyt eller laere nyt
er det vigtigt at vaere aktiv. Man skal vaere forandrings-
skabende. Viden bliver til Izering, nér vi tager den ud i
virkeligheden og bruger deni praksis. Ogsé selvom det
ikke lykkes farste gang. At leere haenger teet sammen med
at gve sig - og netop veerdien af at gve sig, kan du laese
mere om i kapitlet “Mestring er ikke en solopraestation”.
For at kunne lzere, for at kunne mestre noget nyt, er det
vigtigt at vide, at ledere og kolleger stér sammen med dig.
Vilzerer bedst, nar vi er trygge. Og tryghed har man ikke
alene - tryghed er noget, man har sammen med andre.
P& den made kan vi fejle, laere og mestre sammen.

TRE KONKRETE RAD TIL LEDEREN

» Afsaet tid

For dit eget vedkommende skal du bevidst afseette tid og rum til at reflektere efter de samtaler, du har
haft med medarbejderne eller ledelsen. Afsaet derfor sma pauser i din arbejdsdag til at evaluere dine vig-
tigste samtaler. | forhold til at understgtte medarbejderes mestring pé arbejdspladsen, sa spegrg direkte
ind til deres oplevelser af arbejdspladsen, kollegerne og opgaverne.

« Stil flere spergsmal end du plejer

Naeste gang, du tager dig selv i at ville svare hurtigt pa et spgrgsmal eller forsvare dig i forhold til en kritisk
kommentar fra en medarbejder, sé stil i stedet vedkornmende et spgrgsmal mere for at vaere sikker pa@, at
du har forst@et vedkommende rigtigt. NGr man forstar hinanden og kan tale frit sammen, s@ understatter
det bé&de den personlige, sociale og faglige mestring.

« Stil steerke spergsmal

Sperg ikke kun ind til opgaverne, som udfgres, men ogsa til oplevelsen af at udfgre opgaverne. Pa den
made kan man sammen tale om, hvornar mestringen opleves, hvornar medarbejderen lykkes, samt hvor
der er brug for at saette ekstra ind med rad og vejledning.
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Mestring - pa den lange bane

Vi danskere har generelt en oplevelse af at vaere gode til vores arbejde, og vi har
samtidig ogs@ en oplevelse af, at det er vigtigt at vaere god til arbejdet. Men hvor-
dan bliver vived med at veere gode til vores arbejde, og hvad gar vi selv for at holde
0s opdateret og for at sikre, at vi har de rette kompetencer?

Vi har spurgt danskerne om, hvad de selv gar for at Det er lidt tankevaekkende, at en femtedel ikke mener
sikre, at de har de rette kompetencer til at kunne lgse at have brug for at udvikle deres faerdigheder, nar vi
de opgaver, som de stilles over for pa arbejdspladsen. ved fra andre undersggelser, at en lang raekke af de
jobfunktioner, som vi kender i dag, enten helt vil for-
Som det fremgéar af nedensté@ende graf, sa forholder svinde eller i hvert fald 2endre sig markant inden for de

godt halvdelen af os aktivt til kurser og efteruddannelse,  naermeste ar'.
som kunne have relevans for os. Samtidig angiver godt

en femtedel af os, at vi har de faerdigheder, der er brug

for, for at vi kan lgse arbejdsopgaverne pa en tilfreds-

stillende made.

DANSKERNES INDSTILLING
TIL KURSER OG EFTERUDDANNELSE

60 % —

50% -

40% -

30%

20% -

- i n

0%

Jeg forholder mig Jeg forholder mig Jeg har de Ved ikke
aktivt til kurser og afventende til kurser faerdigheder,
efteruddannelse. og efteruddannelse. der er brug for.

Svarfordeling pa@ spergsmadlet "Hvad ger du selv for at sikre, at du har de rette kompetencer til
at kunne lgse de opgaver, som du stilles over for pa arbejdspladsen?”.

Kilde: God Arbejdslyst Indeks 2018
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EN DEL SOVER TORNEROSESQGVN

Resultatet stemmer umiddelbart overens med en un-
dersggelse fra 2016, hvor Krifas Videncenter for God Ar-
bejdslyst undersggte danskernes oplevelse af jobtryghed.
Her spurgte vi blandt andet: “Hvad ger du for at sikre, at
dine faglige kompetencer fremadrettet matcher krav og
forventninger til dig i din jobfunktion?”. Til det svarede 17
procent af de adspurgte: “Jeg faler ikke et behov for at
gere noget seerligt for at sikre mine faglige kompetencer i
forhold til fremtidige krav og forventninger”.

Tendensen bekraeftes ogsa@ i en undersggelse, som
Analyse Danmark foretog for Ugebrevet A4 i 201776,
Undersggelsen viste, at 84 procent af danske lanmod-
tagere mener, at de har de faglige kompetencer, der
skal til, for at de kan finde et nyt job.

BARRIERER FOR OPKVALIFICERING

Vi er som medarbejdere ikke @de ger, men pavirkes
af bade ledere og kolleger og arbejdspladsens kultur.
Det handler populzert sagt om, hvorvidt efterud-
dannelse og opkvalificering er “noget, vi bruger her
hos os”. Det er forskelligt fra arbejdsplads til arbejds-
plads, om efteruddannelse og opkvalificering er

noget, som ledelsen paskgnner og understgatter, eller
om det er noget, som man selv ma finde ud af som
medarbejder.

Undersggelsen fra Analyse Danmark peger blandt
andet pa travihed og presset gkonomi som nogle

af @rsagerne til, at medarbejderne ikke kommer pa
efteruddannelse. En af respondenterne i vores egen
undersg@gelse, en social- og sundhedshjzelper, siger det
pa denne made: “Vi fdr ikke tilbudt ret meget. Hajest en
temadag. Jeg ville helt sikkert gerne have mere af det,
men det er der ikke lige penge til”.

| eksemplet ovenfor giver social- og sundhedshjzel-
peren altsa udtryk for, at hun faktisk gerne ville have
flere muligheder for kurser og efteruddannelse, men
at hun oplever, at der ikke er penge til det.

En mellemleder fra den offentlige sektor fortzeller i
vores undersggelse om, hvordan han oplever kulturen
omkring opkvalificering og efteruddannelse: “Mange
medarbejdere kommer selv med gnsker til kurser. Vi
siger stort set aldrig nej til medarbejdernes gnsker. Vi ser
gerne, at medarbejderne bruger det lidt mere”

‘ ‘ Nogle sover tornerosesgvn, og de vil gare sig selv og hele det danske
samfund en kaempe tjeneste ved at vdagne op.

Hanne Shapiro, Innovationschef, Teknologisk
Institut i analyse fra Analyse Danmark

‘ ‘ Efteruddannelse betyder rigtig meget. Jeg vil helst udvikle mig. Det skal
helst ikke veere sGdan, at man bare karer pa autopilot og slér hovedet
fra. Der skal vaere en passende maengde udfordringer og ting, man

saetter sig ind i. SG man hele tiden bliver dygtigere.

TRE FORMER FOR BARRIERER

| citatet pa side 60 understattes efteruddannelse og
opkvadlificering direkte af ledelsen, og den 50-arige
mellemleder fra den offentlige sektor siger tilmed, at han
gerne s@, at medarbejderne brugte det lidt mere. Det
sidste er interessant. For hvorfor er det, at medarbejder-
ne ikke bruger muligheden for efteruddannelse noget
mere, nar lederen fortzeller, at der sjeeldent bliver sagt nej,
nar medarbejderne kommer med gnsker om kurser og
lignende? Det kan selvfalgelig handle om det, som ogsa
vores undersggelse viser, at den enkelte fgler, at vedkom-
mende allerede har de kompetencer, der er brug for og
derfor ikke ser nogen grund til at komme pa kursus eller
efteruddannelse. En anden forklaring kunne vaere en op-
levelse af, at der pa grund af travihed vil blive set skaevt til
én, hvis man tager pa kursus, mens kollegerne ma knokle
videre. Denne forklaring haenger sammen med det, som
flere arbejdsmarkedsforskere betegner som en institu-
tionel barriere (se boksen til hgjre), hvor det ikke er velset
at veelge fellesskabet pa arbejdspladsen fra til fordel for
tid pa skolebzenken. En tredje forklaring kunne vaere, at
den pagzeldende leder ikke i tilstraekkelig grad har gjort
medarbejderne bekendt med, at han faktisk gerne ser, at
de efteruddanner sig og deltager i kurser.

Arbejdsmarkedsforskerne Mads Peter Klint og Morten
Lassen fra Center for Arbejdsmarkedsforskning
(CARMA) ved Aalborg Universitet har forsket i drsagerne
til den manglende motivation for efteruddannelse,
som praeger mange - ikke mindst kortuddannede

- lsnmodtagere pa det danske arbejdsmarked. Klint
og Lassen definerer tre former for barrierer for efter-
uddannelse, som du kan leese mere om i faktaboksen
til hgjre.

Mand, 38 ar, mellemleder

BARRIERER FOR

EFTERUDDANNELSE

—

. Livsformsbarrierer - mange Ilgnmodtagere er
praeget af en arbejderidentitet, hvor arbejdet er
midlet, og fritiden er malet. Arbejdet skal derfor
bare udholdes, indtil man kan holde fri

N

. Modstandsbarrierer - mange har rigtig darlige
erfaringer fra skolen og fik det farst rigtig godt,
da de kom ud pé@ en arbejdsplads. De har ikke lyst
til at vende tilbage til skolebanken og de darlige
tiderigen

3. Institutionelle barrierer - mange oplever, at der
er meget bureaukrati forbundet med at ville
efteruddanne sig og giver derfor op pa forhand.
Desuden er det kulturen p&@ mange arbejdsplad-
ser, at man ikke skiller sig ud eller vaelger feelles-
skabet fra, hvilket man ggr, hvis man pludselig vil
efteruddannes

Kilde: Klint og Lassen, CARMA, 2010

| naeste kapitel, kan du kigge med ind i fremtiden
sammen med fremtidsforsker Louise Fredbo-Nielsen
og lese hendes bud pd, hvilke trends hun ser pg
fremtidens arbejdsmarked, og hvad disse trends
kommer til at betyde for vores mestring.
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Perspektiv

Et kig ind | fremtiden

Arbejder du med HR eller mennesker? S bliver du vigtigere end nogensinde far,
efterh@nden som fremtiden bringer kunstig intelligens, nedbrudte faggreenser og
stadig flere krav til os medarbejdere pé& arbejdspladserne. Den udvikling tegner en
anderledes tilgang til dygtighed og mestring. Men hvad betyder det alt sammen, at
vi skal kunne? Og hvordan kommer du i gang?

Af: Louise Fredbo-Nielsen, fremtidsforsker

Jeg har igennem mit liv brugt ufattelig meget tid pa

at blive dygtig. Jeg har brugt ménedsvis pa at lave
opgave efter opgave helt fejlfri og timevis pé at drem-
me om de returnerede opgaver helt hvide og blanke

- uden nogle rgde streger og udrébstegn! At gare det,
de andre forventer. SGdan pé@ bedste 12-tals-pige-
manér lang tid far det var et begreb.

Men sa blev jeg fremtidsforsker. Og nar man bliver
fremtidsforsker, far man et par helt unikke briller, som
ger, at man lerer at se fremtiden uden den forvraen-
gende bagage, man slaeber rundt pa til daglig. Mine
fremtidsbriller har zoomet ind pa fremtidens vigtigste
kompetencer, og jeg kan nu se, at perfektion ikke er
det, der vil blive kraevet af mig - eller dig - om 10 og
15 a@r. Dygtighed og mestring kommer nemlig til at
handle om noget andet. Og kraeve noget andet af dig.
Hvad det lige er, kommer vi til. Men lad os farst tage
et kig p@, hvad det er for nogle tendenser i samfundet
og pa arbejdsmarkedet, der kommer til at drive den
udvikling.

TRENDS PA FREMTIDENS ARBEJDSMARKED
En lang reekke arbejdsopgaver og jobfunktioner, som
revisorer, p-vagter og sportsjournalister, vil forsvinde i

de kommende ar, efterh@nden som kunstig intelligens,
automatisering og cobots (robotter vi skal samarbejde
med) ger indtog pa arbejdspladserne. Men den gode
nyhed er, at der opstar flere nye jobs, end der forsvin-
der. Vi kender bare ikke stillingsbetegnelserne endnu.
Faktisk lever vii en fantastisk spandende tid. Vi har
alle muligheder. Det kraever selvfglgelig bare, at vi har
energien og overskuddet til det.

FZARRE GULDURE OG FARRE JUBIL Z£ER

Livslang ansaettelse og 40 @rs jubilaeer vil ogsa blive
aflgst af fleksibilitet og mikrojobbing, hvor du tilbyder
din arbejdskraft til flere arbejdsgivere i afgraensede
perioder. Og nedbrudte faggraenser hvor den dyg-
tigste og mest egnede udfgrer en opgave - ikke den
person, der er uddannet til det.

En tredje faktor, der kommer til at pavirke fremtidens
arbejdsmarked, er, at flere mennesker lever lengere.
Alderdommen er ikke, hvad den har vaeret, og mange
bliver ikke gamle p&d samme made, som man gjorde
engang. Her er et af de omrader, hvor der skal teenkes
radikalt nyt, sd@ vi i god tid kan sikre os, at det lange liv
0gsa bliver det bedre liv.

Nu har vi kigget tre trends i gjnene, men hvad betyder
det for, i hvilken retning vores kompetencer skal g@?
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‘ ‘ Det vil altid veere vigtigt at holde sig nysgerrig '

og forundringsparat til verden omkring os,
s@ start med at blive rigtig god til det!

TRE EGENSKABER TIL FREMTIDEN

Et of de bedste rad, jeg har faet, er: Giv dig selv lov til

at vaere inkompetent i en periode af dit liv. Eller i hvert
fald veere darlig til noget. Prev at acceptere, at du ikke
kan veere god til alting. Nar du har givet dig selv lov til at
veaere darlig, har du nemlig samtidig @bnet den mentale
dar, der giver dig lov til at blive dygtig til noget. Og her
er tre egenskaber, du kan starte med at trzene:

1. AT KUNNE GENOPFINDE DIG SELV

Nar det i denne undersggelse bliver angivet, at den
vigtigste @rsag til, at vi ikke lykkes med vores arbejds-
opgaver, er, at vi ikke har de tilstraekkelige personlige
kompetencer, sa ser jeg konturerne af en stor udfor-
dring. Nar en femtedel angiver, at de har de feerdig-
heder, de har brug for, og hele 16 procent forholder
sig passivt til kurser og efteruddannelse, sa risler det
sikkert ogs@ mange kursusudbydere koldt ned ad
ryggen. Og det ryster da ogsa nervgst i min krystal-
kugle. Det, vi skal kunne, og det, der bliver kraevet

af os, @ndrer sig med teknologien og den kunstige
intelligens’ indtog pa@ kontor, fabrikker og veje rundt i
landet. Sa vi kan ikke bare sidde pa vores flade, mens
kaffen bliver kold, og de spaandende opgaver bliver
lgst af en gruppe teenagere fra Ukraine.

Flere uddannelser og meget af det, du har leert pa
skolebanken, vil blive foraeldet i Igbet af dit arbejds-
liv, og mange af de jobs, vi kender i dag, eksisterer
ikke om 20 ar. Jeg er ked af at sige det, men du bliver
kart over ende, hvis du sidder helt stille. Teenk bare
pa typograferne, der tjente boksen pa avisredaktio-
nerne tilbage i 70’erne, men som ikke eksisterer som
faggruppe i dag.
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Sa vi har en opgave i at give os selv en kaerlig soft-
wareopdatering - og hjalpe hinanden pa vej med
det. Fremtiden handler om at kunne genopfinde sig
selv og genopfinde sine kompetencer, og der nar du
aldrig hen, hvis du insisterer pa kun at aflevere fejlfri
opgaver, som du har siddet og ngrklet med ved dit
skrivebord alene.

2.BLIV VEN MED DIN IRRITATION OG FRUSTRATION
I al lzering ligger der altid et element af frustration,
hvor det hele bliver svaert, og vores hjerne kaster et
rggsler i desperation, der ggr det neermest umuligt

at se klart. Min lille s@n pa 1 ar stikker i et urhyl, nar
han ikke kan fa den firkantede klods i det runde hul i
kassen. Da jeg skulle lzere brekregning blev jeg sa fru-
streret, at jeg bare havde lyst til at rabe og stikke af,
fordi jeg ikke kunne finde ud af det. Hvordan reagerer
du, nar det bliver sveert, og du har lyst til at give op?

| stedet for at g@ i bagl@s af frustration, kunne du sa
traekke vejret og sige “hmm, interessant”, traede et
mentalt skridt tilbbage og iagttage, hvad der sker, nar du
bliver frustreret. Brug din nysgerrighed, empati, irritati-
on, dovenskab og fejl alt, hvad du orker. Har du brug for
at lzere at sende ufaerdige ting til dit team, og have tillid
til at de finder de fejl, der ger dig dygtigere? Eller har du
brug for at sende et perfekt produkt til dit team, sé@ du
haster anerkendelse? Perfektion er kedeligt, og fejl er
den eneste vej mod mestring og dygtigggarelse.

3. AT KUNNE INDGA | FORPLIGTENDE FZAELLESSKABER
Selvom man er verdensmester i mestring, er der fak-
tisk noget, der er ligesa vigtigt pa@ fremtidens arbejds-
marked: Evnen til at kunne indga i et forpligtende feel-
lesskab. Flere virksomheder begynder allerede nu at
ga fra headhunting, hvor de leder efter én god profil til
et job, til teamhunting, hvor de leder efter et team af
dygtige profiler, som - hold nu fast - er vildt dygtige
til at ggre hinanden bedre. Det er ligesom at kgbe

en blomst med indbygget gedning. Smart. Teamets
kompetencer vokser, fordi de har forstéet, hvad det vil
sige at mestre mestring og at indga i et forpligtende,
dedikeret feellesskab, koordinere og arbejde i partner-
skaber med kolleger, kunder, chefen, osv. Den sociale
mestring bliver med andre ord liges@ vigtig som den
faglige mestring.

K/EPPEN | HJULET PA DYGTIGHED

En god gedigen barriere for at blive rigtig dygtig til
noget er nulfejlskulturen og at straebe efter ikke at
lave fejl. | undersggelsen her angiver de unge mellem
18 og 29 ar mere markant end andre, at de “i meget
hgj grad” feler sig gode pa job, nar de ikke laver fejl.
Og det er en skam. Der er igennem tiden kommet
meget innovation ud af at eksperimentere og fejle.
Hvis det ikke var for store fejl, sa ville vi ikke i dag have
pacemakeren eller bobleplast, for at naevne to. Mine

kolleger og jeg siger da ogsa tit til hinanden: “Bare lav
noget lort, vi andre kan forholde os til”, og sa ger vi det
superb derfra. For i jagten pd at gagre alting s@ godt

sa@ godt bruger vi ude pa arbejdspladserne ofte alt for
meget tid og energi pé at gare en detalje, der senere
viser sig totalt overflgdig, sa@ perfekt, sa perfekt. Spild!
Sa veer ikke s@ bange for at lave fejl. Du lzerer af at
fejle — og det kan dine kolleger forholde sig til, og du
kan gore det bedre derfra.

START MED EN BUDDY

Find en buddy som du kan ggre dig dygtig sammen
med. | behgver ikke at ville i samme retning, men skal
kunne give hinanden et keerligt klask og statte.

Teenk over hvad der er behov for, at du bliver rigtig
dygtig til om fem ar. Hvad ville give dig energi at
mestre og gere, at du gar gladere hjem pé& weekend
fredag, end du gik pa arbejde mandag? Og start sa din
treening sammen med din buddy i dag.

Der er behov for mestring og for at vaere virkelig
dygtig til noget, men hvis du ikke lige kan passe det
ind i opgaver, blebgrn og aftensmaden, sa& pust bare
ud. Der er alligevel plads til dig i fremtiden. Det vil altid
veere vigtigt at holde sig nysgerrig og forundringspa-
rat til verden omkring os. S@ start med at blive rigtig
god til det!

“ Perfektion er kedeligt, og fejl er den eneste vej mod mestring og

dygtiggorelse
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Boreout

- at blive syg af kedsomhed

Det er sundt at have travlti en periode og maerke, at man virkelig opnar noget

- men det er farligt at vaere overbebyrdet for laenge. Ligesadan er det sundt at kede
sig i en periode, hvor man til gengeeld far mulighed for at teenke lidt mere over de
store spgrgsmal og bruge sin kreativitet. Men er man understimuleret for leenge,
s@ kan det i veerste tilfaelde fgre til depression og angst.

Der er skrevet og sagt meget om stress. En folkesyg-
dom som desvaerre rammer mange mennesker hvert
ar. Hvad der er mindre kendt, er stressens modsaetning
- boreout. Den kan potentielt vaere naesten ligesa farlig
for den enkelte, om end faanomenet er langt mindre
udbredt end stress og udbraendthed. Boreout er et
begreb, som kommer af det modsatte af burnout og
betyder, at man har vaeret understimuleret for lzenge.

Figuren nedenfor illustrerer, at det handler om ba-
lance mellem kompetencer og krav, nGr man vil opna

FORHOLDET MELLEM
KOMPETENCER OG KRAV

BD"e*out

Flere kompetencer
end krav

arbejdslyst i dagligdagen og i de udfordringer, man
oplever. Og det kan i vaerste tilfeelde vaere ligesa farligt
at vaere understimuleret som at vaere overbebyrdet.
Det handler kort sagt om at bevaege sig frem og tilbage
i det grgnne felt, for at holde en sund mestringsbalance
pa arbejdet. Det er vigtigt at pointere, at modeller altid
er en forsimplet udgave af virkeligheden. Boreout er i
hgj grad oplevelsen af ikke at have noget at give sig til.
Det kan bade veere konkrete arbejdsopgaver, men det
kan ogsa veere den personlige oplevelse af ikke at blive
udfordret mentalt.

1

Flere krav end
kompetencer

1n0__u)“e

Figuren illustrerer oplevelsen af forholdet mellem krav og kompetencer.

Kilde: Krifas Videncenter for God Arbejdslyst og Institut for Lykkeforskning, 2018
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KEDSOMHED ER TABU

| et samfund hvor vi hylder succes, og alle gnsker at
veere vigtige, er det blevet status at have travlt. Nar

vi mgdes med vennerne og sparger, hvordan folk har
det p@ jobbet, sé@ vil over halvdelen typisk svare, at der
er travlt. Vi kan sGgar komme hinanden i forkgbet og
af og til sperge: “Hvad s@, er der travlt pa arbejde for
tiden?”. Med det spgrgsmal sparger vi i virkeligheden til,
om vores ven har nok at lave. Og hvis man har travlt,
bliver det ofte tolket som, at vi er vigtige. Og det giver
status.

HVEM VIL OPDAGE, HVIS MAN IKKE M@DER OP?
Derfor er det ofte tabu og flovt at méatte indremme,

at man keder sig p@ arbejdet. Isaer hvis man har gjort
detileengere tid. At der ikke er kolleger, som har brug
for en. At chefen ikke har brug for én. Og at man ikke
har udrettet noget af veerdii lang tid. | et samfund som
vaerdsaetter travihed, giver det en fglelse af fiasko, nar
man ikke har noget at lave. Iseer n@r arbejdet for man-
ge er en vigtig del af ens identitet. Hvis man sa ikke har
lavet noget pa arbejde - har man sé mistet sin identitet
og betydning som menneske? Hvem ville opdage, hvis
man ikke mgdte op p&@ mandag?

MENINGSL@SHEDER...

| vores undersggelse siger 32 procent af de adspurgte,
at de en eller flere gange inden for den seneste uge
har kedet sig p@ jobbet. Ud over at det risikerer at blive
ineffektivt for virksomheden, s@ risikerer det ogs@ at
fa konsekvenser for den enkelte medarbejder. Vi bar
derfor vaere opmaerksomme pd, om det er en tendens,
der udvikler sig negativt for medarbejderen. Det er et
feelles ansvar pé arbejdet; medarbejderen skal sige fra,
hvis han keder sig, og lederen skal vaere opmaerksom,
hvis en medarbejder udviser tegn pé at kede sig.

BOREOUT KOMMER LANGSOMT

Boreout er typisk ikke noget, som opstar fra den ene
dag til den anden. Hvis man tager en frg og putter
denien spand med kogende vand, s@ hopper frgen

hurtigt op igen. Hvis man til gengeeld putter frgenien
spand med koldt vand og langsomt varmer vandet

op til kogepunktet, vil frgen blive siddende til den der.
Lidt samme billede kan bruges, nér kedsomheden
bliver overvaldende pa arbejdet. Hvis alle spaendende
opgaver og udfordringer forsvinder fra den ene dag til
den anden - sa vil de fleste formentligt sige fra. Men
hvis opgaverne og udfordringerne forsvinder lidt efter
lidt over en periode, opdager vi det maske ikke, far
meningslgsheden og kedsomheden har bidt sig fast.
Ofte forsvinder meningen og de motiverende opgaver
langsomt gennem nye strukturer, nye kunder eller nye
kolleger, som langsomt a&endrer pa de forventninger,
der er til den enkelte. Det er vigtigt at vaere opmaerk-
som undervejs og hoppe ud af spanden i tide.

TEGN PA BOREOUT

Selvom 32 procent svarer, at de en eller flere gange om
ugen keder sig p@ jobbet, er det selvfglgelig ikke ensbe-
tydende med, at de alle sammen er i fare for at udvikle
boreout. | boksen nedenfor kan du se nogle af de tegn,

som man skal vaere opmaerksom p@, og som kan vaere

tegn p@ boreout.

TEGN PA BOREOUT

1. Man laver private ting i arbejdstiden, men simulerer
at arbejde, nar kolleger eller ledere kommer forbi

2. Man far det til at se ud som, at man la2agger mange
timer pa arbejdet

3. Man deler sma opgaver op i mange bidder, s@ de
straekker leengere

4. Man tager arbejde med hjem, men arbejder ikke
pa det

5. Man fortzeller andre, hvor travit man har

6. Man keder sig hele tiden og fgler stor utilfredshed
med sit arbejde

Kilde: Rothlin, 2007

HVORDAN KOMMER MAN UD AF BOREOUT?

Det er helt normalt at sparge en leder eller kollega om
noget ekstra arbejde en enkelt gang eller to. Men det
bliver ydmygende, hvis man igen og igen star med
folelsen af at skulle tigge om opgaver og udfordringer.

At bryde med boreout og skabe en god balance sker
ved at arbejde med alle tre former for mestring. Og det
er ikke noget, som den enkelte medarbejder kan sendre
alene.

FAGLIGT: Tag snakken med lederen og forbered dig
ved at finde opgaver og forventninger, som passer til
dine kompetencer og gnsker. Det er vigtigt at huske, at
forventninger og kompetencer udvikler sig over tid, og
at den faglige mestring lsbende tilpasses bade medar-
bejderens og virksomhedens forventninger og gnsker.
Forskningen viser i gvrigt, at boreout isser rammer
dygtige medarbejdere, som hurtigt tilegner sig ny viden

33 9]

og derfor ogs@ hurtigere risikerer at kede sig og savne
udfordringer. Derfor skal du ikke vaere bange for at tage
snakken med lederen. De fleste ledere vil tage positivt
imod medarbejdere, der er proaktive i forhold til egen
mestring.

SOCIALT: Indga i teams, s@ opgaver og forventninger
ikke hviler pa dig alene, men er noget, som flere deler.
P& den made er du med til at forebygge, at du selv eller
nogle af dine kolleger overbebyrdes, mens andre er
understimulerede. Gennem godt samarbejde mellem
kollegerne kan opgaver og forventninger flyde mellem
medlemmerne af teamet, og | kan hjzelpe hinanden.

Husk pé hvorfor du arbejder i netop dét
job. Genfind meningen med det arbejde, du udfarer. @v
dig i at holde koncentrationen og modsté fristelsen til
overspringshandlinger og til at udskyde arbejdsopgaver.

‘ ‘ Det er noget, som man skal vaere opmeaerksom pd, ndr man taler om
mestring - at det ikke altid er et spgrgsmadl om at @ge kompetencerne
- det kan ogsa vaere et spprgsmdl om at gge forventningerne

Rothlin, 2007
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Det hele menneske

pa arbejde

Oplevelsen af at mestre har afggrende betydning for vores arbejdslyst. Sadan
er det nu, og sadan vil det veere | fremtiden. Pa fremtidens arbejdsmarked vil
der blive stillet stagrre krav til iseser den personlige mestring. Som samfund har vi
derfor et ansvar for, at der ikke drives rovdrift p& menneskers psykiske ressour-
cer, og for at sikre at den enkelte ikke stér alene med ansvaret for sin mestring.

For danskerne er det vigtigt at vaere gode til vores
arbejde. Og vi synes selv, det gér ret godt med det. S@
er alt jo godt, kunne man fristes til at konkludere. Men
ndar man, som det er gjort i denne rapport, arbejder
sig ned i de enkelte dimensioner af mestring samt
fokuserer p@, hvordan arbejdsmarkedet kommer til at
se ud i fremtiden, er der ting, der kalder p@ refleksion
og handling.

BEHOV FOR OPG@R MED SELVBEBREJDELSE 0G
STRESS

Undersggelserne, som rapporten bygger pa, viser, at
mange af os har en tendens til at bebrejde os selv, néar
vi oplever ikke at mestre vores arbejde. Vi peger altsa
i hgj grad pilen mod os selv, nér vi ikke lykkes. Mdaske
er det udtryk for en individualiseret taenkning, hvor
viihgjgrad internaliserer udfordringer og gegr dem til
vores egne personlige problemer. Tendensen synes at
folge en udvikling, som vi i forvejen ser i samfundet,
hvor flere og flere stiller sé@ hgje krav til sig selv, at de
ender med at bukke under med darligt selvveerd og
stress. Stressforeningen anslar, at omkring 35.000
danskere hver dag er sygemeldt pa grund af psykisk
darligt arbejdsmiljg, og at naesten en halv million
danskere fogler sig udbraendt pa jobbet. Det kan vi ikke
vaere bekendt, og det skal vi gore noget ved.

LEDEREN MA V/ARE PA FORKANT

Vihar alle et ansvar for at italesaette, at mestring i
arbejdslivet ikke alene er den enkeltes ansvar. Fx har
ledere og arbejdspladser et ansvar for at sikre optima-
le betingelser for den enkelte medarbejders oplevelse

af mestring. Det kan blandt andet ske ved, at man
som leder virkelig lytter til medarbejderens mestrings-
udfordringer og —gnsker. Bade nar det geelder den
faglige, personlige og sociale mestring. Helt konkret
kan spgrgsmal til de forskellige aspekter af mestring
veere et fast punkt til MU-samtalen. Lederen mé ogsé
skabe rum og kultur for Isbende kompetenceudvikling
og efteruddannelse.

KOLLEGERNE SKAL PA BANEN

Som kolleger har vi et ansvar for at understgtte
hinanden i en bedre mestring - ikke bare fagligt, men
0gsa personligt og socialt. | faellesskabet pa arbejds-
pladsen har vi et ansvar for at spille hinanden bedre.

SAMFUNDSSTRUKTURER SKABER RAMMER
Strukturer i samfundet har stor betydning for at sikre
optimale betingelser for opkvalificering og videre-
uddannelse af arbejdsstyrken. | den sammenhaeng
har politikere, ledere og faglige organisationer et helt
saerligt ansvar for at pdvirke og ndre rammer og
strukturer, som fastholder den enkelte medarbejder

i en oplevelse af skyld, som vedkommende ikke har
andel i.

DEN ENKELTES EGET ANSVAR

Den enkelte medarbejder har naturligvis ogsa selv et
ansvar for sin mestring i arbejdslivet. Derfor har vi alle
en forpligtelse til at opkvalificere og efteruddanne os
og forholde os nysgerrigt og forundringsparate til os
selv, vores medmennesker og verden omkring os.

RESPEKT FOR BADE POTENTIALE OG BEGRANSNINGER
Fremtidens arbejdsmarked kommer til at se meget
anderledes ud. Mange af de jobs, vi kender i dag,

vil blive erstattet af teknologiske lgsninger. Til gen-
geeld opstar der et veeld af nye typer jobs. Livslange
anseettelser vil i stor stil blive aflgst af mikrojobbing.
Der er ingen tvivl om,-at omstillingsparathed og et
udviklende tankeszet bliver afggrende for at kunne
mestre arbejdet i fremtiden. Der vil i den grad blive
stillet starre krav til den personlige mestring. Men

hvad er de psykologiske implikationer for den enkel-
te, nar de psykiske ressourceriiendnu hgjere grad
kommer i hgjseedet? Hvad med dem, der ikke har den
efterspurgte psykiske robusthed? Fremtiden bliver
spaendende, men den kalder pa, at vi bade har syn for
den enkeltes store potentiale og samtidig har respekt
for de begreensninger - fysisk, psykisk eller kompe-
tencemaessigt - som ethvert menneske ogsa har.

Vi er jo human beings og ikke human doings.
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Mere viden

MERE VIDEN OM GOD ARBEJDSLYST

Krifas Videncenter for God Arbejdslyst arbejder til stadighed pa at afdaek-
ke, udfolde og udbrede viden om temaer inden for god arbejdslyst. Her har
du et hurtigt overblik over vores seneste udgivelser.

— o A

= God Arbejdslyst
= INDEKS 2017

Nar ledelse skaber
arbejdslyst

Hvad er mening?

mening som motivation i arbejdslivet

2017:
God Arbejdslyst Indeks 2017
- sammen rykker vi granserne for god arbejdslyst i Danmark

Giver det mening for os, ndr vi stGr op om morgenen og tager pa job, oplever vi
at have medbestemmelse, og faler vi, at vi mestrer jobbet og arbejdsopgaver-
ne? | God Arbejdslyst Indeks 2017 har vi blandt andet udforsket graenserne for
danskernes arbejdslyst. Granserne handler fx om turen til og fra arbejdet og om,
hvad der sker, ndr arbejdslysten aflgses af stress.

2017:
Ndr ledelse skaber arbejdslyst

Rapporten bygger p& en omfattende faktoranalyse af, hvad forskellige ledel-
sesdimensioner betyder for danske medarbejderes arbejdslyst. Resultater og
pointer fra undersggelsen er fortolket og perspektiveret af en raekke ledelses-
eksperter og —praktikere.

2016:
Hvad er mening? Mening som motivation i arbejdslivet

Denne rapport bygger pad en omfattende faktoranalyse, hvor vi naermere
belyser, hvilke dimensioner mening i arbejdslivet bestar af, og hvordan mening
bidrager til den gode arbejdslyst for medarbejderne p& danske arbejdspladser.
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Det hele menneske
pa arbejde

En undersagelse af danskernes oplevelse af mestring i
arbejdslivet

God Arbejdslyst Indeks 2018 er en undersggelse af, hvordan det star
til med danskernes oplevelse af mestring i arbejdslivet. Undersagelsen
bygger videre pé den viden, som Krifas Videncenter for God Arbejdslyst
igennem flere @r og i samarbejde med Institut for Lykkeforskning og
Kantar Gallup, har oparbejdet om danskernes arbejdslyst. Mestring er
én af i alt syv faktorer, som i seerlig grad har betydning for dansker-
nes oplevelse af trivsel og arbejdslyst. De gvrige faktorer er mening,
ledelse, balance, medbestemmelse, resultater og kolleger.

Det er fjerde ar i treek, at Krifa udgiver God Arbejdslyst Indeks, og i ar
saetter vi saerligt fokus pa mestring i arbejdslivet.

Rapporten giver blandt andet et indblik i:

« Hvor gode vi danskere selv synes, vi er til vores arbejde

« Hvem der er mest opslugte af deres arbejde

« Hvem der far skylden, nar vi ikke lykkes i vores arbejde

« Hvordan det star til med mestring i forskellige brancher

« Hvordan vi har det med at lave fejl

« Hvordan vi har det med at lzere nyt

« Hvad der skal til for at mestre arbejdet p& fremtidens arbejdsmarked

Eksterne bidragydere: Mads Lindholm, Louise Fredbo-Nielsen og
Jonathan Lew
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