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Forord

Mestring er mere end prasstation

Vikan dokumentere, at det betyder noget for vores trivsel, nar vi mestrer vores arbejdsliv. Nar du oplever at mestre,
s@ har du en fglelse af, at du behersker de udfordringer, du mader i lzbet af din arbejdsdag. Derfor er det vigtigt for
din arbejdslyst, at dine arbejdsopgaver passer til dine kompetencer, og at du har mulighed for at udvikle dig fagligt
og personligt i dit arbejde.

| rapporten far du bl.a. et perspektiv fra tekstilvirksomheden Kvadrat, der malrettet arbejder med kompetence-
udvikling i deres eget Kvadrat Academy. Ligeledes har vi interviewet HR direktgren i Nestlé. Her bliver barsel
betragtet som béde personlig og faglig kompetenceudvikling. Og i verdens sterste medie- og radgivningsbureau,
OMD, arbejder de med mesterlaere i organisationen, hvor kollegaer hele tiden ger hinanden klogere.

MESTRING KAN OGSA PRESSE

Vi har allesammen et stort potentiale, men vi har ogs@ begraensede ressourcer. Det fordrer balance mellem den
sunde praestation og den mere usunde overpraestation. Det kan vaere et pres, hvis vi faler, at vi skal overpraestere, at
vi hele tiden skal vaere bedre end kollegerne, eller at vi simpelthen ikke har tiltro til egne evner. Savner vi gode, sociale
relationer pé arbejdspladsen, eller oplever vi, at vi bliver forhindret i at bruge vores kompetencer og udvikle os fagligt,
vil det @ge risikoen for stress og mistrivsel.

Omvendt vil en hgj grad af tiltro til egen mestringsevne bidrage til at beskytte os mod belastende arbejdsbetingelser.
Og far vi mulighed for at bruge vores mestringsevne, bade fagligt, personligt og socialt, sé bliver mestring i hojere
grad et potentiale end et pres.

Negglen er at skabe arbejdsmaessige sammenhaenge, hvor disse forhold bliver imgdegéet. Det er disse sammen-
haenge, som naervaerende rapport kigger naermere pa.

MESTRING BETYDER NOGET FOR ARBEJDSLYSTEN

Forskningen fra Videncenter for God Arbejdslyst dokumenterer, at det at kunne mestre sit arbejdsliv bade fagligt,
personligt og socialt har stor betydning for vores oplevelse af trivsel og arbejdslyst. Samtidig er det at kunne mestre
0gsa@ vigtigt for vores oplevelse af mening i arbejdet. Og lige praecis mening, ved vi, betyder allermest for arbejdslysten.

TRE DIMENSIONER AF MESTRING

| denne rapport naerstuderer Videncenter for God Arbejdslyst faktoren mestring og de tre underdimensioner af
mestring — nemlig faglig mestring, personlig mestring og social mestring. Dermed far du perspektiver p@, hvordan
du som leder og medarbejder kan opleve mestring i arbejdet. Ligeledes dykker rapporten ned i, hvad du selv kan
gere, og hvad naermeste leder kan gere for at @ge din mestringsevne og dermed din arbejdslyst. @nsket er at f&
mestring pé dagsordenen i alle organisationer.

DET FAGLIGE, SOCIALE OG PERSONLIGE HANGER SAMMEN

Den faglige mestring fylder rigtig meget for den enkelte. Det er helt naturligt, for er vi ikke fagligt kompetente, s@ er
det ogsé sveert for os at bestride vores job. Omvendt befinder vi os ikke p& en @de g, og vi kan ikke udfgre vores job
isoleret fra omverdenen. Derfor betyder det noget, at vi har gode praksisfeellesskaber, hvor vi sparrer med hinanden.
Ydermere har vi heller ikke en faglighed uden, at vi baerer vores personlighed med os. Det fordrer, at vi personligt kan
mestre de udfordringer i arbejdslivet, vi kommer ud for.

VI UDFORDRER MESTRING

Maske er det tid til at udfordre mestringsbegrebet, s& det handler om meget mere end faglig kompetenceudvikling
“ude i byen”. Mestring er ogs@ mesterlaere pa arbejdspladsen, struktureret videndeling, sociale praksisfaellesskaber,
dannelse af det enkelte menneske, mentoring og meget mere. Det er nogle af de perspektiver, vi udfolder i
rapporten via samtaler med en lang raekke spaendende eksperter — bade teoretikere og praktikere.

Rigtig god Iesning

™

Helene Riis Lindholm
Direkter i Krifa




Resumeé

Mestring

— nar virkeligheden rammer

Hvem vil ikke gerne mestre? Vi har brug for de forngdne faglige kompetencer
for at kunne mestre jobbet. Vi vil gerne personligt kunne mestre de daglige
udfordringer, og det skal ske i et steerkt feellesskab pa arbejdspladsen.

Det er drgmmen, men sadan er virkeligheden ikke for alle.

TRO PA EGNE EVNER OGER MESTRINGEN
Forskningen i rapporten dokumenterer bl.a., at troen pa
egne evner betyder noget for oplevelsen af mestring'.
Vores undersggelse viser ligeledes, at de danskere, der har
entro p@, at de i hgj grad eller meget hgj grad kan klare
naesten alt, hvad de saetter sig for, de har ogs@ en markant
hgjere temperatur? pa bade faglig, personlig og social
mestring. Hvorimod danskere, der ikke oplever at have
denne tiltro, har en markant lavere temperatur.

VI SKAL HAVE STYR PA OPGAVEN

Falelsen af at have styr pé opgaven - at man mestrer det
rent faglige, som man nu engang er ansat til - er naturligvis
en vigtig ingrediens i opskriften pé en god arbejdsdag.

| undersggelsen bag denne rapport har vi spurgt over
1000 danskere om deres oplevelse af mestring i arbejds-
livet. Her svarer hver tiende, at de i hgj eller meget hgj grad
oplever, at de har for mange opgaver, der er for kraevende i
forhold til deres kompetencer. Skal du trives og have
arbejdslyst, s@ er det ngdvendigt at have et afstemt
forhold mellem de krav, der er til opgaven, og de
kompetencer og rammer, som opgaven kraver.

DET KRZAVER PERSONLIGT OVERSKUD

Stort set alle jobs kraever andre kompetencer end kun de
faglige. Medarbejdere skal bidrage med personlighed,
engagement og vilje til at vaere aktive medspillere pa
arbejdspladsen. En udvikling der har medfart, at mange
meder krav og udfordringer, de skal evne at mestre for at
kunne fastholde jobbet.

Her kan vi se i vores undersggelse, at oplever du ikke at
have tilstraekkeligt personligt overskud til at leve op til
kravene i jobbet, sa er din arbejdslyst kun pé 43 point ud
af 100 mulige. Oplever du omvendt et stort personligt
overskud, s@ er arbejdslysten p@ 80. Din arbejdslyst er
altsa steerkt afhaengig af, at du oplever at kunne leve op til
de personlige udfordringer, du bliver stillet over for pa dit
arbejde.

OG DET SKER | FALLESSKABER

Men mestring handler ogsé@ om evnen til atindga@i
relationer med andre og vaere en del af bade et fagligt
og et socialt faellesskab. Her viser vores undersggelse,
at danskere, der slet ikke oplever at vaere en del af det
kollegiale feellesskab, har en arbejdslyst pd 54 ud af 100
point. Hvorimod den er anderledes hgj for danskere, der
foler sig som en del af faellesskabet. Her er den pa 78.

EN RAPPORT MED MEGET MERE END TAL

Et er undersggelse, noget andet er, hvordan det opleves
derude - i den virkelige verden. Vores rapport bestar derfor
ikke kun af tal, men ogs@ af en masse perspektiver fra
ledere, praktikere og forskere, der kan inspirere dig og give
dig nye faglige og personlige faerdigheder.

Vidste du for @vrigt, at barsel ogs@ er kompetence-
udvikling, og at KNUS ikke er en omfavnelse men et nyt
koncept til kollegial udvikling?

"Bandura 1986
2Vimaler temperatur i point pa en skala fra O - 100. Laes mere pa side 80




Bidragydere

| rapporten bidrager en reekke eksperter med perspektiver og fortolkning
af undersggelsens resultater. Det giver jer som laesere en bredere og mere
nuanceret viden om emnet.

BOBBY (ROBERT) ZACHARIAE - Aarhus Universitet

Bobby (Robert) Zachariae er psykolog, dr.med. og professor i sundhedspsykologi
ved Aarhus Universitet. Han har i en a@rraekke forsket i sammenhange mellem krop
og psyke og disses betydning for psykisk og fysisk helbred.

Laes mere pd side 10

LOUISE SPARF - RestartAgile

Louise Sparf udfordrer eksisterende metoder og ledelsesparadigmer, og saeger
inspiration i de agile udviklingsmetoder, progressive organisationsformer og
regenerativ ledelsesteori. Hun har tidligere vaeret direktgr i Skat og CEO for Nine A/S
og Mindcap.

Laes mere pad side 70

LOUISE ORBESEN - Leading Humans

Louise Orbesen rédgiver topledere i erhvervslivet og har mere end tyve ars erfaring med
ledelse og strategi i stgrre organisationer. Hun er optaget af at finde formlen pé fremtidens
lederskab. Det gar hun i virksomheder som Vestas, Maersk, Deloitte og en reekke advokat-
firmaer. Hun har tidligere vaeret konsulent i McKinsey & Company og Boston Consulting

Group. Laes mere pd side 74

NANNA GRY MAHLER TOLBORG - Mannaz

Nanna Gry Mahler Tolborg er seniorkonsulent i konsulenthuset Mannaz. Hun har stor
erfaring med ledelsesmaessig og organisatorisk udvikling i bade den private og offentlige
sektor og underviser blandt andet i coaching og projekt- og procesledelse.

Laes mere pa side 42

JANNIE HGJER - Kvadrat

Jannie Hgjer er People Development Director i tekstilvirksomheden Kvadrat. Hun har en
baggrund som Cand. Mag. i Kinesisk og kommunikation fra Aarhus Universitet - suppleret
med en Master i Ledelses- og Organisationspsykologi fra Aalborg Universitet. Hun har
tidligere arbejdet med leering og ledelse i Arla Foods, Vestas og Aarhus Kommune.

Laes mere pd side 34

MIKALA LARSEN - Nestlé Nordic

Mikala Larsen er HR direktar for Nestlé Nordics. Hun har en BSc i Business Administration
fra Copenhagen Business School i Danmark efterfulgt af en MBS i International
Management fra Monterey Institute of International Studies i Californien, USA og
endelig en kandidateksamen i Organizational Behaviour fra Copenhagen Business

School i Danmark.
Laes mere pd side 68

FRANK AAGAARD ANDERSEN - Omnicom Media Group

Frank Aagaard Andersen er COO i Omnicom Media Group, som omfatter bureauerne
OMD, PHD, Hearts and Science og Resolution. Frank arbejder med at omszette viden
om medier og digitale annonceringsmuligheder til kommerciel succes for virksomheder.

Samtidig er han drivkraften bag interne kompetencetraningsprogrammer

- med seerligt fokus pad de mange nye digitale muligheder.
Laes mere pd side 44

KRISTINA BORRITS - Inspari

Kristina Borrits er HR Chef i Inspari — en data-radgivningsvirksomhed med 130 ansatte.
Hun braender for at udvikle kompetente medarbejdere bade fagligt og personligt.

Laes mere pa side 50

KENT HBJLUND - Pingala

Kent Hgjlund er CEO i it-virksomheden Pingala. Han er optaget af at finde nye veje inden
for organisering, kultur og kunderelationer.

Laes mere pa side 52

ANNE THYBO - Solgarden, Hagje Taastrup Kommune
Anne Thybo er leder af Solgadrden og uddannet Cand.mag. i voksenpadagogik.

Hun er optaget af, at medarbejderne skal kende sig selv godt og kigge pa deres
tankegang og handlinger fra et refleksivt metaniveau.

Laes mere pd side 60

JENS HAUGAARD - Hydac

Jens Haugaard er CEQ i Hydac og optaget af, at medarbejderne kender forskel pa
selvvaerd og selvtillid, og at de har mulighed for at vokse indefra.

Laes mere pd side 66
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Robuste arbejdspladser
giver trivsel og gode
mestringsoplevelser

Hvordan undgdr du langvarig stress? Forskningen viser vejen til de vigtigste
beskyttelsesfaktarer. Det er bl.a. arbejdspladser med gode sociale relationer,
en omsorgsfuld kultur samt mulighed for, at medarbejderen kan bruge sine
faglige og personlige kompetencer. Men det sker | et samspil mellem individet

0g organisationen.

Aarhus Universitetshospital og
Psykologisk Institut,

Af Bobby (Robert) Zachariae,

'\. professor, psykolog, dr.med.,

-
} Aarhus Universitet

|

Bobby (Robert) Zachariae har i en drraekke forsket i
sammenhange mellem krop og psyke og disse sammen-
heenges betydning for psykisk og fysisk helbred.

Undersagelser gennem de sidste 20-25 ar kunne tyde
pa, at stadig flere i den danske befolkning beskriver

sig selv som stressede. Stress er noget andet end bare
“at have travlt”’, og er af psykologen Richard Lazarus
beskrevet som et szerligt forhold mellem personen og
omgivelserne, der af personen opleves som belastende
og overstiger hans eller hendes ressourcer samt truer
hans eller hendes velbefindende.

ET SAMSPIL MELLEM PERSON OG OMGIVELSER
Kortvarig stress kan sagtens veere forbundet med hgj
grad af trivsel, sa det er fgrst og fremmest den lang-
varige stress, som er forbundet med mistrivsel og
forringet psykisk og fysisk helbred. Desuden er stress
ikke en faktor, der enten kommer udefra eller indefra,
men er en konsekvens af samspillet mellem personen
0g dennes omgivelser.

TILTRO TIL EGEN MESTRINGSEVNE

Hvis vi eksempelvis savner gode, stattende sociale
relationer p@ arbejdspladsen eller oplever, at vi bliver
forhindret i at bruge vores kompetencer og udvikle

os fagligt, vil det @ge risikoen for stress og mistrivsel.
Omvendet vil en hgj grad af tiltro til egen mestringsevne
bidrage til at beskytte os mod belastende arbejds-
betingelser. Jo mere jeg tror p@, at jeg er i stand til at
pavirke de forhold i min situation, som er vigtige for mig,
jo starre er sandsynligheden for, at jeg vil trives i mine
arbejdssammenhange. N@glen er at skabe arbejds-
massige sammenhange, hvor disse forhold er til stede.
Det er disse sammenhange, som naervaerende rapport
kigger neermere pa.

LANGVARIG STRESS HAR KONSEKVENSER

Flere artiers stress- og psykisk arbejdsmiljgforskning
har bekraeftet, at langvarig stress kan pavirke hjernen,
immunsystemet, hjerte-karsystemet, hormonsystemet
og stofskiftet med alvorlige konsekvenser for vores
generelle trivsel, livskvalitet og helbredstilstand.

Sakaldt “udbraendthed” er en af de mest omkostnings-
fulde konsekvenser af langvarig arbejdsrelateret stress
- bade for den enkelte og for samfundet. Selvom nogle
typer arbejde kan indebzere starre risiko end andre,

er der store forskelle mellem enkeltpersoner, grupper
og arbejdspladser - bade i omfanget af stress og pa
negative konsekvenser af stress.
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EGENSKABER FOR DE ROBUSTE ARBEJDSPLADSER
Dette kunne tyde p@, at nogle individer og nogle
arbejdspladser er mere “robuste”? og bedre beskyttede
mod stress og negative konsekvenser af stress.
Nedenfor skal vi se naermere pa de pavirkelige forhold

i arbejdsmiljget, som forskningen har udpeget som
seerlige beskyttende faktorer.

Forskningsresultater gennem @rene har peget pa en
raekke forhold ved grupper, organisationer og samfund,
som er forbundet med starre trivsel og velbefindende.
Disse forhold omtales ofte som “social kapital” og kan
beskrives som en reekke egenskaber ved arbejdspladsen,
som pavirker medarbejdernes oplevelse af arbejdet og
deres relationer til hinanden.

VIHAR BRUG FOR SOCIALE RELATIONER

Mennesker er sociale vaesener, og mange @rs stress- og
arbejdspladsforskning har bekraeftet, at medarbejdere,
der oplever, at arbejdspladsen er praeget af gode sociale
relationer og en genuint stagttende og omsorgsfuld
kultur, er bedre beskyttede mod stress og udbraendthed.

DET ER MENINGSFULDT AT BRUGE SINE KOMPETENCER
Det er generelt trivselsfremmende, n@r medarbejderne
oplever deres arbejde som veerdifuldt og meningsfuldt.
Medarbejdere, der oplever overensstemmelse mellem
egne verdier og arbejdspladsens mission, vision og
vaerdier, vil opleve deres arbejde som mere menings-

fuldt og mindre stressende. Det bidrager ligeledes til
oplevelsen af meningsfuldhed, n@r en medarbejder
oplever at have tilstraekkelige muligheder for at bruge
deres talenter og faerdigheder og for at udvikle sig i
jobbet. Det udelukker dog ikke, at mange medarbejdere
kan veere yderst tilfredse med at arbejde i det samme
job med de samme opgaver - men det er vigtigt,

at udviklingsmulighederne er der for dem, der har brug
for det.

INDFLYDELSE PA DINE OPGAVER

Man ved ligeledes fra stressforskningen, at det er af
afgerende betydning, at man som medarbejder har ind-
flydelse pa sin arbejdssituation og sine arbejdsopgaver.
Det er saledes dokumenteret, at det farst og fremmest

er kombinationen af mange arbejdsopgaver og en lav
grad af oplevet indflydelse, som udger en risikofaktor for
stress. Her skal man vaere opmaerksom pd, at det ikke er
indflydelse pa hvad som helst - det skal vaere indflydelse
pa de forhold, som er vigtige for den enkelte medarbejder.

RETFARDIG FORDELING

| de senere ar er det ogsa blevet klart, at oplevet ret-
faerdighed er en vigtig beskyttende faktor. Medarbejdere,
der fgler sig retfeerdigt behandlet, og som generelt
oplever, at beslutninger pa arbejdspladsen i forhold til
fordeling of opgaver, ressourcer og belgnninger, foregar
p@ en retfaerdig made, vil opleve starre trivsel

og velbefindende.

3 Robust kan her forstas som hardfer

GENNEMSIGTIGE BESLUTNINGSPROCESSER
Medarbejdere trives bedst, nar de fgler tillid til ledelsen
og til hinanden, og bade tillid og oplevet retfzerdighed
afhaenger af en hgj grad af gennemsigtighed i beslut-
ningsprocesser. Selvom ledelsen langtfra altid kan
indvie medarbejderne i alle beslutninger, sa trives de
fleste medarbejdere bedst, nar ledelsen “tanker hgjt”
og lebende informerer medarbejderne om forhold af
betydning for deres arbejde.

LYT OG FORSTA HINANDEN

Hvis man er upraecis i sin kommunikation og har svaert
ved at lytte og forsta hinanden, vil det veere yderst
vanskeligt at fremme de ovennavnte egenskaber ved
arbejdspladsen. God kommunikation er ikke ngdven-
digvis en kvalitet i sig selv, men det en afggrende for-
udsaetning for at udvikle og fastholde de ovenst@ende
trek ved arbejdspladsen. Hvis kommunikationen halter,
nytter selv de bedste intentioner ikke.

SAMMEN HAR VI ET FALLES ANSVAR

Nar vi kender kvaliteterne ved de gode arbejdspladser,
vil det vaere mest hensigtsmaessigt at taenke, at det farst
og fremmest er arbejdspladsen, der skal vaere robust -
og ikke den enkelte medarbejder. Hvem har s@ ansvaret
for at fremme de ovennavnte beskyttende forhold?

Det korte svar er: Det har vi sammen! Ikke desto mindre
er det fgrst og fremmest en ledelsesopgave at skabe

forudsatningerne for, at vi sammen kan hjzlpe
hinanden med at udvikle de ovennaevnte kvaliteter

ved vores arbejdsplads. Det er helt centralt, at vi bade
undgdr at individualisere trivsel, og samtidig stimulerer
hinanden til at tage ansvar for at fremme trivsel og gode
faglige, personlige og sociale mestringsoplevelser pa
arbejdspladsen.
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Mestring | ord og grafik

Her praesenterer vi et samlet grafisk blik pa de vigtigste tal og citater,
der vedrgrer faktoren mestring og de tre dimensioner af mestring,
faglig mestring, personlig mestring og social mestring.

“ Mestring er ikke bare mestring. Vores forskning viser, at faktoren
mestring rummer tre dimensioner: Faglig mestring, personlig mestring
og social mestring. Bliv bevidst om, hvor du er staerk, og hvor du
mdske skal treene lidt mere.

NAR DU TROR PA DIG SELV FEJL SKYLDES MANGELFULD
INDSATS

Faglig mestring: 79

-

DA,

‘@@

l ... mener, at fejl i nogen, hgj eller meget

Temperatur malt i point haj grad skyldes en mangelfuld indsats

3 en skala fra O - 100 X
POENR - Jeg gar mig ikke umage nok.

"Jeg oplever i haj grad eller
meget hgj grad, at jeg kan klare

ANDRES TRO PA DINE EVNER OG PRASTATION

... mener slet ikke eller i mindre
grad, at kollegers og lederes tro
pa mine evner har betydning for

v

...mener i nogen, haj eller meget haj

grad, at kollegers og lederes tro pd min preestation
mine evner har betydning for min
praestation
"MINE KOLLEGER ER DER IKKE FOR MIG" "MINE KOLLEGER ER DER FOR MIG"

Temperatur mdlt i
point pé en skala
fra O - 100

nasten alt, jeg setter mig for"

_ : (0] oplever ikke at fa brugt
Fagligimestring: 60 O deres kompetencer

S
&

o af danskerne keder sig og
(0] glaeder sig til de skal hjem
fra arbejde

gan-+= e gy amuwergis (o) oplever ikke, at deres
"Jeg oplever i mindre grad e = 1 1 /0 arbejdsopgaver er
o . spaendende

eller slet ikke, at jeg kan
klare alt, jeg setter mig for"

FAGLIG MESTRING OG MENING | LIVET

A, ‘ ‘ Fczrskn/ngen peger
pd, at det har stor
Ozlleeﬁggz g’g}d betydning for din
grad en falelse af mestr ings evne,

mening i livet

at du tror pa dig selv.
Nér du tror pg, at

du er god til noget,
Temperatur mdlt i point pd en skala fra O - 100 sa" péVirkes dln
mestringsevne
ASH) positivt, selvom
: du mdske ikke er bedre
Oplever slet ikke |
eller i mindre end gennemsni ttet
grad en folelse af . g
mening i livet . Ob_/E'ktIVt Set
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SAMMENHANG MELLEM
ARBEJDSLYST OG FAGLIG
TILFREDSHED

Oplever slet
ikke eller kun i
mindre grad faglig
tilfredshed

Oplever hgj
grad eller meget
hgj grad faglig
tilfredshed

Temperatur mdlt i point
pd en skala fra O - 100

11%

af danskerne oplever, at de slet
ikke eller kun i mindre grad udvikler
deres faglige kompetencer

‘ ‘ Der er en taet sammenhaeng
mellem at opleve folelse af
mening i livet og score hgjt
pd faglig mestring.

Oplever slet ikke eller
kun i nogen eller mindre
grad at have gode
personlige relationer

"JEG OPLEVER SLET IKKE ELLER KUN |
MINDRE GRAD PERSONLIGT OVERSKUD
TIL AT HANDTERE KRAV | JOBBET"

Temperatur mdlt i
point pd en skala
fra O - 100

"JEG OPLEVER | HOJ ELLER MEGET HAJ GRAD
PERSONLIGT OVERSKUD TIL AT HANDTERE
KRAV I JOBBET"

18 %

af danskerne oplever i hgj grad, at
de skal veere bedre end kollegerne
for at vaere tilfredse med deres
indsats

51%

af danskerne giver udtryk for, at de
foler, at de er gode til deres arbejde,
ndr de ikke laver fejl

DET KOLLEGIALE FALLESSKAB
OG ARBEJDSLYSTEN

Arbejdslyst

54

Arbejdslyst

78

Oplever ikke at Oplever at

veere en del af vare en del af

det kollegiale det kollegiale
feellesskab feellesskab

Temperatur malt i point
pd en skala fra O - 100

PERSONLIGT OVERSKUD
OG SOCIAL MESTRING

SIS Social
personligt e
overskud til at g
handtere krav

83

Personlig

Personlig
mestring

mestring

Temperatur
malt i point
pd en skala
fra O - 100

DIN FAGLIGHED OG DIN PERSONLIGHED

Oplever hgj Oplever lav
grad df faglig grad df faglig
tilfredshed tilfredshed
PERSONLIG MESTRING OG
TRO PA EGNE EVNER
Manglende Social
personligt -
overskud til at mestring

hdndtere krav

66

Temperatur mdlt i point
pd en skala fra O - 100

Personlig
mestring

83

Jeg tror pd mine

Personlig
mestring

65

Temperatur
mdalt i point
pd en skala
fra O — 100

Jeg tror ikke pa
egne evner mine egne evner

PERSONLIG MESTRING OG DIN ARBEJDSLYST

Stort personligt Manglende
overskud til at personligt
hdndtere krav overskud til at

Temperatur mdlt i point
pd en skala fra O - 100

héndtere krav
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Tre dimensioner af mestring

giver arbejdslyst

Mestring er ikke bare mestring. Vores forskning viser, at faktoren mestring rummer

non

tre dimensioner: “Faglig mestring’,

personlig mestring” og “social mestring”.

Rapporten kan hjeelpe dig til at fa gje pd, hvar du er staerk, og hvor du maske

skal treene lidt mere.

Siden 2015 har Videncenter for God Arbejdslyst og
Kantar Gallup undersggt, hvad der giver danskerne god
arbejdslyst, og hvordan vi med forskellige indsatser kan
@ge arbejdslysten. Vi har gennem drene spurgt flere
end 30.000 danske lsnmodtagere om deres arbejdslyst,
og det giver os et saerdeles validt grundlag at sta pa.

Vores analyser viser, at syv centrale faktorer har

en szerlig effekt pa arbejdslysten. Det er faktorerne
mening, mestring, balance, ledelse, medbestemmelse,
resultater og kolleger. Du kan laese mere pa side 78,
hvor du far et kort blik pa hele vores undersggelses-

model med tal fra 2021. Her kan du ogsa se, hvilken
effekt de enkelte faktorer har for arbejdslysten.

MESTRING PA 2.-PLADSEN

| 2018 udkom vores farste undersggelse af faktoren
mestring. Den kan du lzese i rapporten “Det hele
menneske pd arbejde”. | 2021 har vi gennemfart en ny
undersggelse blandt 1.092 repraesentativt udvalgte
respondenter for at se, hvordan danskernes mestrings-
evne har udviklet sig. Ligeledes vil vi gerne give dig som
lzeser helt dugfriske perspektiver p@, hvordan andre
virksomheder og organisationer arbejder med mestring.

KOMPLEKSITET/
UDFORDRING
H) Angst
Stress
0(\0“
ot
«
e
MIDDEL ok
(2
&
e(\Qo Kontrol
W
O
Kedsomhed
LAV KOMPETENCER/
LAV MIDDEL Ha) BESLUTNINGSKRAFT

4 Csikszentmihalyi 1997
5 Andersen og Hanssen 2013

VORES DEFINITION AF MESTRING

Nar du oplever at mestre, sa har du en felelse af, at du behersker de
udfordringer, du mader i lebet af din arbejdsdag. Det er vigtigt for din
arbejdslyst, at dine arbejdsopgaver passer til dine kompetencer, og at

du har mulighed for at udvikle dig.

Med afsaet i blandt andre den anerkendte, ungarsk-
italienske-amerikanske psykologiprofessor Mihaly

Csikszentmihalys tanker om mestring og hans flowteori*,

definerer vi mestring som faglelsen af at kunne
beherske de situationer, vi stilles over for - og at fgle
sig tilstreekkelig og kompetent i mgdet med sine daglige
udfordringer og arbejdsopgaver. Flowoplevelsen
optraeder, nar du matcher niveauet af udfordringer
med kompetenceniveau, og nar dine anstrengelser
farer til nye mestringsoplevelsers.

VIGAR | DYBDEN MED MESTRING

| denne rapport har vi valgt at naerstudere faktoren
mestring for at perspektivere, hvordan du som leder
og medarbejder kan opleve mestring i arbejdet. Vi
kigger ligeledes p@, hvad du selv kan gere for at sge
din mestringsevne og dermed din arbejdslyst. Og hvad
din leder kan bidrage med, og hvordan | sammmen som
organisation kan bringe mestring pa dagsordenen.

Folelsen 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 til at give os god arbejdslyst.

Stort set alle jobs kraever andre kompetencer end kun
de faglige. Medarbejdere skal bidrage med personlig-
hed, engagement og vilje til at vaere aktive medspillere
pa arbejdspladsen. En udvikling der har medfart,

at mange mader krav og udfordringer, de skal evhne at
mestre for at kunne fastholde jobbet.

Mestring handler alts@ ogs@ om evnen til at indga i
relationer med andre og veere en del af bade et fagligt
og et socialt feellesskab. Ligeledes handler det om at
fole sig psykisk og fglelsesmaessigt rustet til at mgde
arbejdet og arbejdsdagen. Derfor giver det god mening
at se mestring fra flere perspektiver.
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Mestring er
Ikke bare mestring

Nar vi bryder faktoren mestring ned, kan vi se, at mestringsbegrebet grupperer
sig i tre dimensioner: Faglig mestring, personlig mestring og social mestring.
Vores analyse i samarbejde med Kantar Gallup bekreefter denne gruppering,

0g dimensionerne er desuden forskningsmeaessigt velfunderet i teorien.

De kommende kapitler vil give analytiske og teoretiske perspektiver pé de enkelte
mestringsdimensioner.

FAGLIG
MESTRING

PERSONLIG SOCIAL
MESTRING MESTRING

¢ v

FAGLIG
MESTRING

Nar du fagligt mestrer
dit job, har du oplevelsen
af at have de rigtige kompe-
tencer til at udfere arbejdet.
Du er fagligt god i jobbet,
og du udvikler dig og far
brugt dine kompetencer.
Dine kolleger ser dig lige-
ledes som faglig staerk
og kompetent i arbejdet.

PERSONLIG
MESTRING

Nar du oplever personlig
mestring i jobbet, har du
oplevelsen af, at du er
tilstrekkeligt psykisk og
folelsesmaessigt rustet
til at klare de krav og for-
andringer, du bliver stillet
over for. Samtidig har du
ogsa en personlig glade
og tilfredsstillelse ved det
arbejde, du udferer.

SOCIAL
MESTRING

Nar du oplever at mestre
socialt i dit arbejde,
foler du dig tilstraekkeligt
kompetent og parat til
at samarbejde og kunne
bega dig socialt blandt
kolleger og leder.

‘\emperat‘/»

77

TRE DIMENSIONER MED FORSKELLIG EFFEKT

De tre dimensioner af mestring betyder ikke lige meget
for arbejdslysten. Vi kan se i undersggelsen, at den
faglige og den personlige mestring har lige stor effekt
pa arbejdslysten, nemlig en effekt pa 3,9. Den faglige
og personlige del af mestring er en teoretisk opdeling,
og i praksis vil det veere sveert at adskille de to dimen-
sioner. Du er afhaengig af at kunne mestre personligt,
nar du skal indgd i en faglig sammenhaeng. Ligesa

mestrer du ofte i en social kontekst pé din arbejdsplads.

Vi kan dog se, at social mestring ikke har lige s@ stor
betydning for arbejdslysten som de to andre dimen-
sioner af mestring. Social mestring har en effekt pa1,7.
Det betyder altsé ikke helt sG@ meget for din arbejdslyst,
at du oplever at vaere en del af et steerkt feellesskab og
har gode personlige relationer i det daglige.

TEMPERATUR

Temperaturen fortzeller, hvordan Isnmodtagerne pa de
danske arbejdspladser generelt har det med arbejds-
lysten og med faktoren mestring. Temperaturen vil

her vaere beregnet pé@ baggrund af en raekke spgrgsmail
om arbejdslyst og mestring. Det kunne fx vaere en
temperatur pa spgrgsmal som “I hvilken grad oplever
du en faglig tilfredshed gennem dit arbejde?”, eller

“l hvilken grad oplever du, at der er et match mellem
dine arbejdsopgaver og dine kompetencer?” Vi opgar
temperaturen i point pa en skala fra O til 100.

effeke «e«\Der a,, cffeks
3,9 79 1,7
EFFEKT

Effekten forteeller, hvad der er vigtigt for arbejdslysten.
Effekten er dermed et udtryk for, hvor stor indflydelse
en given faktor har pé arbejdslysten. Lafter vi tempera-
turen pé fx den faglige mestring med 10 point, stiger
den samlede arbejdslyst med den padgaeldende faktors
effekt.

Et teenkt eksempel kunne vaere medarbejderen, Janne,
som oplever en samlet arbejdslyst pa 70 pa en skala
fra O til 100, og hun har en oplevelse af faglig mestring
pa 50. Ved naeste mdling har Janne faet ny leder, som
har givet Janne anerkendelse for den store faglige

og sociale indsats, hun yder i virksomheden. Det har
givet Janne en starre oplevelse af faglig mestring i sit
arbejde. Janne rapporterer derfor en temperatur pa
60 i stedet for 50 pa faktoren faglig mestring. Faglig
mestring har ifglge vores undersggelse en effekt pa
3,9 point. Det betyder, at Jannes samlede arbejdslyst er
steget fra 70 til 73,9 - afrundet en temperatur pa 74.
@nsker du at naerstudere de andre faktorer, der er
forudsaetninger for din samlede arbejdslyst, sa kan

vi anbefale dig at kigge i God Arbejdslyst Indeks 2021
“Medbestemmelse - frihed eller forbandelse”, hvor vi
giver et samlet view over alle de syv faktorer og deres
individuelle effekt pé arbejdslysten.

21



Blik pa resultater

Hojere mestring nar
du tror pa dig selv

Nar du selv og andre tror pa dine evner til at preestere, s@ hgjner du bade din

faglige, personlige og sociale mestring.

Forskningen peger pd@, at det har stor betydning for din
mestringsevne, at du tror pa dig selv. Nar du selv oplever,
at du er god til noget, s@ pavirkes din mestringsevne
positivt, selv om du maske ikke er bedre end gennem-
snittet — objektivt set. Det kalder den canadisk-
amerikanske psykolog og professor ved Stanford

Albert Bandura for “self-efficacy”. Det er alts@ ens egen
overbevisning om, at man kan, der gger chancen for at
mestre, mere end det er mestringen i sig selv®.

DEFINITION AF SELF-EFFICACY

Oplevet self-efficacy defineres som
personers vurdering af deres egne evner til
at preestere pa foreskrevne niveauer med
aktiviteter, der har indflydelse pa deres liv.

Albert Bandura,
oversat af Tom Havemann

TRO PA EGNE EVNER HBJNER MESTRINGEN

Denne forskningsmaessige pointe bliver understattet af
vores undersggelse af danskernes mestring. Vi har stillet
godt 1.000 repraesentativt udvalgte danskere spargsmal
omkring deres tro pa egne evner. Og vi kan se en taet
sammenhang mellem det at tro pa sine egne evner og
det at opleve en hgj grad af ba@de faglig, personlig og
social mestring. De danskere, der oplever, at de i hgj eller
meget hgj grad kan klare naesten alt, hvad de saetter

sig for, har ogs@ en markant hgjere temperatur pa bade
faglig, personlig og social mestring. Hvorimod danskere,
der ikke oplever at have denne tiltro, har en markant
lavere temperatur pé de tre dimensioner af mestring.

Ligeledes oplever danskerne, at de praesterer bedre, nér
de tror pa deres egne evner. Her er billedet ogs@ meget
klartivores analyse. De danskere, der i hgj eller meget hgj
grad oplever, at deres tro pa egne evner gar, at de prae-
sterer bedre, har en temperatur pé@ 79 ud af 100 pé deres
faglige mestring. Omvendt er temperaturen helt nede

pa@ 60, nar det modsatte ger sig geeldende. Et tilsvarende
billede ser vi for bade personlig og social mestring.

NAR DU TROR PA DIG SELV

Faglig mestring: 79

e Personlig mestring: 83

e Social mestring: 83

"Jeg oplever i hgj grad eller
meget hgj grad, at jeg kan klare
naesten alt, jeg saetter mig for"

Ternperatur mdlt i point pd en skala fra O - 100

e Faglig mestring: 60
e Personlig mestring: 59
e Social mestring: 69

&
il

"Jeg oplever i mindre grad
eller slet ikke, at jeg kan
klare alt, jeg satter mig for"

6 Bandura 1986




50 % TROR IKKE ALTID PA EGNE EVNER

Vikan ogs@ se i vores undersegelse, at halvdelen af
danskerne svarer, at de i hgj eller meget hgj grad kan
klare alt, hvad de saetter sig for. Det betyder, at den
resterende halvdel ikke ngdvendigvis har den oplevelse.
Og vi ved, at netop troen pa egne evner pavirker
mestringsevnen. Nar du har en hgj self-efficacy,

sa@ opfatter du vanskelige opgaver som udfordringer,
du skal arbejde dig ind i, frem for en trussel du for alt i
verden skal undga. Og lige praecis udfordringer pa
arbejdspladsen er der mange af - bade af faglig,
personlig og social karakter. Det kraever, at du mestrer.

Din egen overbevisning har altsé@ en grundlaeggende
betydning for din oplevelse af mestring pa flere fronter.
Nar du tror p@, at du fagligt kan mestre dit arbejde, sa
hgjner du sandsynligheden for at lykkes fagligt. Nar du
tror pd, at du personligt kan overvinde de forhindringer
eller udfordringer, der eri dit job - det kan vaere om-
struktureringer p@ arbejdspladsen, gkonomisk usikker-
hed eller en Coronapandemi, s@ gger du sandsynligheden
for, at du kan klare det. Nar du tror p@, at du er staerk i
sociale fzllesskaber og kan mestre samarbejdet med
dine kolleger, s& @ger du sandsynligheden for at lykkes.

MESTRING AVLER MESTRING

Kongevejen til hgjere self-efficacy gar ifelge Banduras
forskning via mestringsoplevelser. Jo flere mestrings-
oplevelser du fér i dit liv og i dit arbejdsliv, jo staerkere
kan din oplevelse af self-efficacy blive. Nogle vil méaske
sige, at det er lidt letkabt. For det giver da god mening,
at succesoplevelser pavirker en positivt. Men det er ikke
udelukkende de nemme succesoplevelser, der farer til
hgjere self-efficacy.

VI SKAL LYKKES MED NOGET SVART

Forskningen viser nemlig ogsa, at personer, der ude-
lukkende forventer nemme resultater eller succeser,
ogs@ hurtigere vil give op, nér de oplever modgang’.
Det kraever alts@ en vedholdende indsats, hvis man
gnsker at overvinde forhindringer, hvad enten det er
fagligt, personligt eller socialt. Her peger selvsamme
forskning p@, at mestringsevnen er pavirket af, hvorvidt
du ser dine fiaskoer eller udfordringer som et udtryk for
mangelfuld kompetence eller et udtryk for mangelfuld
indsats. Hvis du i overvejende grad har den overbevis-
ning, at du med en lidt sterre indsats ogsé i hgjere grad
kunne have mestret bedre, s@ pavirker det faktisk din
self-efficacy i positiv grad.

H@JERE MESTRING NAR DU G@R DIG UMAGE

| vores undersggelse spgrger vi ogsa til, hvad det
primaert skyldes, ndr danskerne oplever at lave fejl.

46 procent svarer, at det i nogen, hgj eller meget hgj
grad skyldes en mangelfuld indsats, altsa at de ikke ger

sig umage nok. 36 procent svarer, at det i nogen, hgj
eller meget hgj grad skyldes manglende kompetencer.
Men flere oplever ogs@, at det i langt hgjere grad skyldes
forstyrrelser, og at de mangler tid til at Iase opgaverne.
Det er altsd ikke primaert darlige kompetencer, som far
skylden for den manglende mestring. Det er i stedet
faktorer, som hver enkelt kan &ndre pé ved at gge sit
fokus, gare sig mere umage og méske arbejde pé faerre
forstyrrelser og mere koncentration.

FEJL SKYLDES MANGELFULD INDSATS

46%

... mener at fejl i nogen, haj eller meget
haj grad skyldes en mangelfuld indsats.
- Jeg gar mig ikke umage nok.

INGEN FEJL ER GODT

Men det er helt klart et opmaerksomhedspunkt, at

51 procent svarer i hgj eller meget hgj grad p@ spargs-
madlet om, hvorvidt de er gode pé deres arbejde, ndr de
ikke fejler. Skal vi opbygge vores self-efficacy, sa@ er det
ngdvendigt at treene noget, der nogle gange er sveert,
og her kan hverken vi selv eller vores arbejdsplads
forvente, at vi lykkes fgrste gang. Derfor er det vigtigt,
at organisationer tar tale om fejl og formar at skabe et
trygt rum, hvor medarbejderne kan fejle og kan lzere af
deres fejl. Ellers er det vanskeligt for medarbejderne at
traene noget, der er sveert.®

ANDRE FREMMER DIN MESTRING

Banduras forskning viser ogs@, at personer, som verbalt
overbevises om, at de er i stand til at Izse bestemte
opgaver, vil anstrenge sig mere og vaere mere ved-
holdende. Dette medfarer udvikling af nye faerdigheder
og personlige kompetencer?®. | vores undersggelse har

vi spurgt danskerne, om hvorvidt andres tro pé deres
evner ggr, at de praesterer bedre. Det svarer 39 procent
af danskerne “i hgj eller meget hgj grad” til, mens 48
procent svarer “i nogen grad”. Det er kun 13 procent, der
svarer "slet ikke/ i mindre grad”. Som mennesker har vi
altsé en oplevelse af, at kolleger og ledere har en betyd-
ning for, hvordan vi praesterer. Ligeledes kan vi se en taet
sammenhang mellem det at opleve, at andre tror pd en,
og sa vores faglige, personlige og sociale mestring.

7Bandura 2012
& Bggelund 2019
¢ Bandura 2009

ANDRES TRO PA DINE EVNER OG PRZSTATION

... mener i nogen, hgj eller meget hgj
grad, at kollegers og lederes tro pa
mine evner har betydning for min
praestation

KOLLEKTIV MESTRING

Men vi er ikke alene p@ arbejdspladsen. Vi er naesten altid
en del af et socialt faellesskab, nar vi skal Igse vores
opgaver. Her er det interessant, at forskningen i self-
efficacy ogsa har en kollektiv betydning. Ifglge Ph.d.
Micki Sunesen'® s@ skal organisationen samlet set erfare
at mestre, der skal veere etableret en kultur, hvor man kan
Izere af hinanden, og der skal vaere en tillidsfuld og aktiv
feedbackkultur, hvor organisationens medlemmer giver
hinanden fif og tricks, men ogsé@ anledning til refleksion
over de handlinger som udfgres med succes og over dem,
som resulterer i noget andet, end man havde hébet pa.

SAMMEN KAN VI LGSE UDFORDRINGERNE

Er man et steerkt team i en organisation, kan man
arbejde pa at udvikle sin kollektive self-efficacy og via
fokus pa@ teamets succesoplevelser blive bekraeftet i, at
teamet ved fzelles hjzelp kan lgse de udfordringer, de star
over for. Det betyder alts@ noget for organisationens
mestringsevne, at teams tror pa, at de sammen kan lgse
udfordringerne. Det betyder ydermere noget for vores
faglige mestring, at vi har gode kolleger at sparre med.
Saledes kan vi ogs@ i vores undersggelse se, at nar du
oplever, at dine kolleger er der, nar du har brug for hjzelp,
sa er din temperatur 79 ud af 100 i forhold til den faglige
mestring. Oplever du slet ikke eller kun i mindre grad, at
de er der for dig, sa daler temperaturen til 57.

EN TREDJEDEL ER IKKE EN DEL AF FALLESSKABET
Men vi kan ogs@ i analysen se, at syv procent af
danskerne ikke oplever at vaere en del af det sociale
feellesskab, og kun 28 procent oplever det i nogen grad.
Ligeledes oplever seks procent, at de ikke har gode
personlige relationer. Er det tilstraekkeligt, at mere end
en tredjedel af arbejdsstyrken ikke altid faler sig
inkluderet i fellesskabet? Det er svaert at mestre fagligt
og personligt, hvis vi ikke ogs@ mestrer socialt.

... mener slet ikke eller i mindre
grad, at kollegers og lederes tro
pa mine evner har betydning for

min praestation

Stort set alt arbejde foregdr i en social kontekst, hvor vi
skal interagere med hinanden og knytte personlige
relationer til gavn for faellesskabet. Nar vi er socialt
kompetente og evner at etablere og videreudvikle
sociale relationer, s@ hgjner det vores sociale self-
efficacy, og lige praecis den er ogs@ med til at reducere
oplevet stress i vores liv. Manglende stgttende relationer
gger risikoen for depressioner som falge af isolation™.
Derfor kan den sociale mestring fungere som limen
imellem bade den faglige og personlige mestring og
dermed veere en beskyttelsesfaktor i forhold til nogle af
de ydre stressorer, arbejdet ogs@ byder paé.

"MINE KOLLEGER ER DER FOR MIG"

Faglig mestring

79

"MINE KOLLEGER ER DER IKKE FOR MIG"

Faglig mestring

57

Temperatur mdlt i point pg en skala fra O — 100

10 Sunesen 2021
" Bandura 2012
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Féar du brugt dine kompetencer og treenet nogle nye? Oplever du usund
konkurrence p& arbejdspladsen, eller er det bare blevet for kedeligt at ga pa
arbejde? Vi har dykket dybt i danskernes oplevelse af mestring. P& overfladen
er mestringsoplevelsen fin, men den gemmer p& nogle sandheder.

| denne rapport undersgger vi primaert, hvad mestring
betyder i relation til arbejdslivet. Men vi ma erkende, at
oplevelsen af at mestre fagligt, personlig og socialt ogs@
traekker trade til hele vores liv. Vores undersggelse viser
derfor ogs@ en taet sammenhaeng mellem det at have
en fglelse af mening i livet generelt og selve mestrings-
temperaturen.

VI MESTRER VORES ARBEJDE

Generelt oplever danskerne, at de mestrer i deres
arbejde. Og vi ved ogsa, at mestring har en stor effekt
pa arbejdslysten. Mestring er derfor en faktor, som vi
skal tage alvorligt. Nar vi ikke mestrer fagligt, personligt
og socialt, sa kan det maerkes. Og selv om gennemsnits-
temperaturen er forholdsvis hgj, s& daekker den over
nogle udfordringer, nar vi dykker ned i tallene, som vi vil
komme ind p& i de kommende afsnit.

HVER 10. HAR FOR MANGE KR AVENDE OPGAVER
Hver tiende deltager i undersggelsen oplever i hgj grad
eller i meget hgj grad, at de har for mange opgaver, der

er for kraevende i forhold til deres kompetencer. Skal du
trives og have arbejdslyst, s@ er det ngdvendigt at have
et afstemt forhold mellem de krav, der er til opgaven,

og de kompetencer og rammer, som opgaven kraever.
Oplever du som medarbejder, at det er svaert at mgnstre
dette, s@ er det sveert at trives i arbejdet.

VIVIL VARE BEDRE END KOLLEGERNE

Ligeledes giver ti procent udtryk for, at de ofte er psykisk
og folelsesmaessigt belastet pé arbejdet. Nar vi ikke har
det personlige overskud, s@ kan det ogs@ ga ud over
vores faglige mestring. Dette kan ydermere medfgre et
uhensigtsmaessigt praestationspres, hvor man skal na
s@ mange opgaver som muligt, og hvor man sammen-
ligner sig selv med andre for at veere tilfreds. | vores
undersggelse mener 18 procent af danskerne, at de i

hgj eller meget hgj grad skal vaere lidt bedre end deres
kolleger for at veere tilfredse med deres indsats. Her kan
vi se, at der er en overrepraesentation blandt ansatte i
den private sektor, der oplever at skulle vaere bedre end
kollegerne.

FAGLIG MESTRING OG MENING I LIVET

Oplever i haj grad

; A~ Faglig
eller meget hgj 4 mestring
grad en folelse af temperatur

mening i livet

Temperatur mdlt i point

Oplever slet ikke D
eller i mindre M mestring

grad en folelse af ‘ temperatur
mening i livet

pd en skala fra O - 100
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PRASTATIONSSAMFUND ELLER BALANCE

Et overdrevent praestationsfokus kan @ge stressniveauet'?
og bidrage til et usundt fokus pa mestring. Her er det
ifglge Ph.d. Anders Petersen fra Aalborg Universitet
vigtigt hele tiden at vaere bevidst om, hvorvidt man er
blevet et offer for praestationssamfundet. Han satter
spegrgsmadlstegn ved, om man hele tiden skal praestere
bedre, blive en bedre version af sig selv og holde sig selv
udviklingsparat™.

Netop praestationspresset er udtalt for mange unge, og
derfor er det maske heller ikke tilfaeldigt, at bade den
faglige, personlige og sociale mestring er hgjere i alders-
gruppen 55-64 ar, end den er i aldersgruppen 18-34 ar.

| Videncenter for God Arbejdslyst har vi dokumenteret,
at mestring er en vigtig faktor for at trives i sit arbejde.
Og det samme er "balance”. Derfor er det veerd at stille
sig selv spgrgsmalet, om man har fundet den rigtige
balance, sé@ mestring og udvikling af faglige og personlige
kompetencer ikke bliver ren praestation.

NOGLE KEDER SIG

Men omvendt viser vores undersggelse ogs@, at der

er syv procent af danskerne, der umiddelbart keder

sig og glaeder sig til, at de skal hjem fra arbejde hver
eneste dag. 11 procent oplever ikke, at de far brugt deres
kompetencer, og yderligere 11 procent oplever ikke, at
deres arbejdsopgaver er spendende.

Undersggelsen viser en taet sammenhang mellem det
at veere tilfreds med sit arbejde og det at opleve en hgj
grad af bade faglig, personlig og social mestring.

Vi kan dog ikke udlede, o man bliver mere tilfreds i sit
arbejde, fordi man i forvejen mestrer, eller om den hgje
arbejdslyst er med til at motivere til udvikling af person-
lige, faglige og sociale faerdigheder.

ANDRE ERI FLOW

Men det er en udfordring for mestringsevnen, hvis man
ikke far brugt sine kompetencer og bliver tilstraekkeligt
udfordret. Man skal alts@ veere i flow, som vi siger i
daglig tale. Men rent forskningsmaessigt er der ogsa
noget om snakken. Essensen i flowbegrebet er, at man
evner at styre sin opmarksomhedsfunktion, at man kan
fokusere og fastholde sin mentale energi om en bestemt
opgave, uden at lade sig forstyrre undervejs'.

Selve flowoplevelsen sker alts@, nar man glemmer tid
og sted - n@r man er tilpas udfordret, og nar man har de
ngdvendige kompetencer til at Igse opgaven. Der er her,
at man kan opleve, at tid og sted forsvinder for en stund.
Her keder man sig ikke, og man har slet ikke lyst til at
tage hjem. Na@r man far brugt sine kompetencer, sa@ taler
vi om faglig mestring. Den dimension af mestring kigger
vinaermere pa i de kommende afsnit.

2 Petersen 2016, Petersen & Videncenter for God Arbejdslyst 2021
3 Petersen 20165.91
4 Csikszentmihalyi 2005
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Mestring er faglig

kompetence

Det betyder noget for vores arbejdslyst, at vi fgler os fagligt kompetente.
Og det demotiverer os, hvis vi ikke far brugt vores potentiale. Sa daler
temperaturen pa den faglige mestring.

FAGLIG MESTRING

Den enkeltes oplevelse af at kunne udfere
de arbejdsopgaver, der kraeves i jobbet.

Den faglige mestring kan ses som udgangspunktet for
vores mestring i arbejdslivet. Vi er ansat til at udfare et
job, som kraever faglige kompetencer og feerdigheder.
Den faglige mestring handler altsé@ om, at vi fgler os
kompetente i mgdet med de daglige arbejdsopgaver.
Den faglige mestring er med andre ord den enkeltes

viden og erfaring inden for det fag, han eller hun arbejder i.

FAGLIG MESTRING ER KOMPETENCE OG EKSPERTISE
Den faglige mestring bestar altsa dels af den oplaering og
traening, som medarbejderen har modtaget i mgdet med
arbejdsopgaven, men er samtidig ogsa et udtryk for den
faglige kompetence og ekspertise, som den enkelte har.

Generelt kan vi se, at den faglige mestring betyder
meget for vores arbejdslyst. Den har en effekt pa 3,9,
hvor den sociale mestring til sammenligning har en
effekt pa 1,7. Samtidig kan vi ogs@ se, at danskernes
temperatur p@ faglig mestring er 73. Det er lidt lavere
end for bade den sociale mestring, som er p& 79 og for
den personlige mestring, som ligger pa 77. Maske er
dette et udtryk for, at vi som danskere stiller hgje faglige
krav til os selv, som vi ikke selv fgler, vi lever helt op til?

VIHAR BRUG FOR AT VARE KOMPETENTE
Behovet for kompetence, altsé at man feler sig kom-
petent, er ogsé et af de psykologiske behov som to
amerikanske motivationsforskere Deci & Ryan ser som
centralt for optimal trivsel'. Det handler ikke om
preestationen i sig selv, men i hgjere grad om at kunne
bruge og udvikle sine evner optimalt. Det skal ske pa et
tilpas feerdighedsniveau, hvor man bliver udfordret, men
ikke overudfordret sé man mister oplevelsen af at veere i
flow'®. | forskernes optik haanger den faglige mestring taet
sammen med den personlige mestring, da oplevelsen af
at kunne handle med god effekt har en direkte indflydelse
pa en selv. Oplever man derimod en manglende faglig
mestring, har det en tilsvarende negativ afsmittende
effekt p& personens oplevelse af at kunne agere".

SAMMENHZANG MELLEM FAGLIG TILFREDSHED
OG ARBEJDSLYST

Her kan vi ogs@ i vores undersggelse se, at kvinder har
en lidt hgjere temperatur pé spegrgsmdalet om at udvikle
sine faglige kompetencer i jobbet end maend har -
nemlig 73 vs. 70 point ud af 100. Men uanset om man er
kvinde eller mand, sé@ er der en stor sammenhang
mellem at opleve faglig tilfredshed og have en hgj
arbejdslyst.

Oplever dui hgj eller meget hgj grad faglig tilfredshed,
s@ har du en arbejdslyst pd 81 point ud af 100. Oplever
du slet ikke eller kun i mindre grad faglig tilfredshed,
sa daler din arbejdslyst til 41. Det er naturligt, at vi som
medarbejdere kan blive demotiverede og miste vores
arbejdslyst, hvis vi ikke fgler, at vi far brugt og traenet
vores faglighed, og hvis vi ikke bliver udfordret fagligt.

5 Ravn 2021
6 Csikszentmihalyi 1997
7Ravn 2021
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SAMMENHAENG MELLEM ARBEJDSLYST OG FAGLIG TILFREDSHED

Arbejdslyst

41

Oplever slet
ikke eller kun i
mindre grad faglig
tilfredshed

Ternperatur mdlt i point pd en skala fra O - 100

VISKAL UDVIKLE VORES KOMPETENCER

| vores indeksrapport fra 2020 “Mening - fryns

eller ngdvendighed” var det tydeligt, at 68 procent af
danskerne havde en forventning om, at de fik bragt alle
deres kompetencer i spil pé jobbet. Men i naervaerende
analyse svarer 11 procent af danskerne, at de slet ikke
eller kun i mindre grad udvikler deres faglige kompeten-
cer. Ligeledes kan vi se, at nar vi oplever ikke at fé& brugt
vores kompetencer, sé@ daler temperaturen pa faglig
mestring til 41, mens den stiger til 85 ud af 100 point, nér vi
oplever at kunne bringe vores faglige styrker med til
bordet. Det understreger betydningen af, at man som
medarbejder far mulighed for at bruge sit potentiale.

Og vi ved, at det betyder noget for oplevelsen af mening i
arbejdet, nér man fér gjort brug af sine kompetencer til
gavn for andre’®.

NAR DU ER DEMOTIVERET

Ligeledes kan vi i naervaerende undersggelse ogsa se en
teet sammenhaeng mellem at opleve en fglelse af
mening i livet og score hgjt pa faglig mestring. Faglig
mestring har ydermere ogsa en taet sammenhaeng til
det at vaere motiveret i jobbet og braende for sit arbejde.
Nér du slet ikke eller kun i mindre grad er motiveret i dit
arbejde, sé daler temperaturen pé faglig mestring til 50.
Nér du er motiveret, sa stiger den faglige mestring til 83.
Er du ikke motiveret, sé@ ggr du dig maske ikke sé umage,
og s@ hgjner du heller ikke din faglige mestring. Men hvis
du omvendt ikke mestrer dine opgaver, sé demotiverer
det dig ogs@ i det daglige arbejde.

KOLLEGER OG LEDER BETYDER NOGET FOR
MESTRINGEN

Vores faglighed stér aldrig alene, saledes kan vi ogsa se,
at kollegerne har en betydning for vores oplevelse af at
kunne mestre. Nar vi oplever fraveer af sparring og kolle-
gialt feellesskab, s@ er temperaturen pé faglig mestring
helt nede p@ 57. Omvendt er den pa& 79, nér vi oplever,

at vores kolleger er der, hvis vi har brug for hjzelp.

Arbejdslyst

81

Oplever i hgj
grad eller meget
hgj grad faglig
tilfredshed

Lederen har ogsa en vigtig betydning her. Oplever du
som medarbejder, at din leder ikke vaerdseetter din
arbejdsindsats, sé ser vi ogsé en taet sammenhaeng til
lederen. Saledes kan vi ogs@ se, at temperaturen pé
faglig mestring er helt oppe pd 79, nér du faler dig
vaerdsat. Hvor den er 52, nar du slet ikke eller kunii
mindre grad oplever vaerdsaettelse af dit arbejde fra
naermeste leder. Lederen og kvaliteten af den ledelse,
man som medarbejder udseettes for, spiller i det hele
taget en stor rolle i forhold til alle de syv faktorer, vi har
identificeret som afggrende for oplevelsen af arbejdslyst™.

ALLE TRE DIMENSIONER HANGER SAMMEN

Men vi kan ikke isolere den faglige mestring fra de to
andre dimensioner, personlig mestring og social
mestring. For vi befinder os ikke pa en @de g, og vi kan
ikke udfare vores job isoleret fra omverdenen. Samtidig
har vi heller ikke en faglighed uden, at vi baerer vores
personlighed med os. Dette underbygger vores under-
spgelse ogsa. Oplever du slet ikke eller kun i mindre grad
personligt overskud, nar du skal leve op til kravene i dit
job, s@ er den faglige mestring pa@ 52. Oplever du
derimod i hgj eller meget hgj grad personligt overskud,
s@ stiger den faglige mestring til 79.

Derfor giver det mening at tale om mestring i tre
dimensioner. Nar vi interagerer pa en arbejdsplads og
skal lgzse opgaver i praksisfeellesskaber, er det ngdven-
digt at traene vores sociale mestring for at kunne begé
os socialt og samarbejde pé tveers. Ligeledes er det
ngdvendigt, at vi er rustet personligt til at kunne
handtere de udfordringer, vi bliver madt af, nar vi skal
lzse vores faglige opgaver. Det kraever, at vi traener bade
vores personlige og sociale mestring i samspil med den
faglige mestring.

| det kommende afsnit giver vi et blik pd, hvordan den
faglige, personlige og sociale mestring interagerer med
hinanden, ndr vi netop skal lzere af vores kolleger og
fagligt udvikle os i samspil med andre.

8 God Arbejdslyst Indeksrapport: Mening - fryns eller nedvendighed, 2020.

19 Se alle rapporter fra Videncenter for God Arbejdslyst samt de syv faktorer
pa krifa.dk/godarbejdslyst/viden-og-udgivelser
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Du er ikke din egen

lykkes smed

Vivil s@ gerne lykkes i vores faglighed. Men maske ligger lykken ikke i at lykkes
alene — men sammen med andre i udviklende feellesskaber.

Vi vil gerne som mennesker mestre vores job. Og nér vi
ikke gar det, s@ udfordrer det arbejdslysten. Men
mestring er jo langt mere end bare at vaere fagligt staerk
og velkvalificeret. | artiklen her saetter vi spot pd, om
mestring kun er en individuel praestation eller det i hgjere
grad sker i et staerkt feellesskab.

Nér vi skal tilegne os nye faerdigheder og kompetencer
og i hele taget dygtiggere os som mennesker, s@ sker det
i hgj grad i forskellige feellesskaber. Det er en integreret
del af vores dagligdag, og hele ugen igennem organi-
serer vivores arbejdsliv med kolleger, klienter, borgere,
kunder etc. for at levere et godt stykke arbejde.

ALT ARBEJDE FOREGAR | EN SOCIAL KONTEKST

Vi er dermed afhaengige af at kunne mestre socialt.
Stort set alt arbejde foregar i en social kontekst, hvor vi
skal interagere med hinanden og knytte personlige
relationer til gavn for feellesskabet. Vores undersggelse
viser, at danskerne generelt har en hgj temperatur pé
social mestring (79). Det er ogsa den hgjeste temperatur
af alle tre mestringsdimensioner. Det er vigtigt, at vi
fungerer sammen med vores kolleger og kan indga i
praksisfeellesskaber, hvis vi skal udvikle os som
mennesker, og hvis vi skal traene vores faglighed.

Etienne Wenger skitserer i sin bog, Praksis Faellesskaber?®
en model, der viser, hvilke karakteristika der kendetegner
et praksisfaellesskab. | denne her kontekst kunne det
veere et arbejdsfaellesskab.

Model af Etienne Wenger, 2004

20 Wenger 2004

Det er tydeligt, at det, som definerer et faellesskab, er det
gensidige engagement — at man gar tingene sammen

og dyrker relationerne pa trods af forskellighed. Denne
tilgang affeder et feelles repertoire, som kan bestd af nye
rutiner, vaerktgjer og andre mader at gare tingene pa2".

NY VIDEN | FALLESSKABET

Praksisfaellesskaber er sdledes kendetegnet ved, at nye
indsigter formes til ny viden. Det er samtidig her, at de
staerke kompetencer bliver etableret i respekt for den
individuelle viden og erfaring. Praksisfaellesskaberne

er ogs@ afggrende for, om organisationen kan agere
kompetent. Men nogle steder er disse leeringsfeelles-
skaber maske udfordrede eller nedprioriterede.

IKKE LA NGERE KUN INDIVIDUEL LARING

I mange ar har vi set et gget fokus pa individuel kompe-
tenceudvikling. Og vi er taget pa et hav af eksterne
kurser for at opkvalificere vores viden p@ en lang raekke
omrdader. Hvor mange kan sige, at de ikke pé et eller
andet tidspunkt har vaeret p@ et kursus, hvor den
opndéede viden aldrig rigtig blev omsat i virksomheden?
Du var helt hgj pé viden og inspiration, da du kom hjem,

men mdneden efter var det meste af den nye viden gaet
lidti glemmebogen. Du fik det ikke omsat i konkrete
projekter, og der var heller ikke nogen, der bad dig om at
fortzelle om den nye viden, du havde tilegnet dig.

Nar vi leerer i praksisfaellesskaber, s& handler det ikke om
ny ekstern viden til dig eller mig, det handler om at lzere
af de kompetencer og den viden, der befinder sig i
feellesskabet allerede. Det handler om at udveksle
erfaringer, videndele, give feedback og blive endnu
bedre til at Izere af hinanden.

NAR VIDEN FLYDER UD MED BADEVANDET

Men er dette i fokus i mange organisationer i dag?

Er det sat i system? Nar nogen forlader en organisation,
flyder deres viden sG ud med badevandet, eller er den
viden forankret i solide feellesskaber?

| de kommende afsnit gdr vi taet pa den internationale
virksomhed Kvadrat. De har om nogen sat lring pd
formel og har interne akademier, hvor de sikrer, at viden
bliver i organisationen.

21bid.
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| Kvadrat gar laering og
prestation hand i hand

| Kvadrat er mestring ikke overladt til tilfeeldighederne. De har deres egne interne
akademier, et “corporate university” og seerlige leeringsforlgb for udvalgte
medarbejdere. Deltagerne er de medarbejdere, der er sultne efter at leere,
ikke alene for preestationens skyld men for at Igse virksomhedens udfordringer.

Vi har interviewet People Development
Director Jannie Hgjer om virksomhedens
arbejde med mestring.

KVADRAT

Kvadrat er en global design og tekstil virksom-
hed med SO0 medarbejdere fordelt pa

28 lande. | Danmark sidder de ca. 200 med-
arbejdere, primaert pad hovedkontoret i Ebeltoft.

KVADRAT ACADEMY

Kvadrat Academy er Kvadrats interne uddannel-
sessystem. Akademiet er bygget op af en raekke
byggesten, der bédde rummer onboarding og
individuelle lzeringsprogrammer. Det kan veere i
forhold til udvikling af faglige, personlige og
sociale kompetencer.

| Kvadrat italesaetter de ikke begrebet mestring. | stedet
betegner de det som leering og traening af faerdigheder.
Men People Development Director, Jannie Hgjer, genken-
der de tre dimensioner af mestring; faglig, personlig og
social mestring i deres arbejde med kompetenceudvikling.

“Jeg tror, vi kalder det feerdigheder. Det handler
selvfolgelig om, at medarbejderen skal kunne lofte
deres arbejde bedst muligt, og det kalder pd en reekke
kompetencer og feerdigheder. De kan bdde veere faglige,
men de er i hgj grad ogsé personlige og sociale”.

| det hele taget er det inspirerende at hgre hende
fortzelle, hvor konkret de gér til arbejdet. Her er det
ikke overladt til tilfeeldighederne, hvad man som
medarbejder eller leder bliver traenet i.

KVADRAT ACADEMY - INTERN UDDANNELSE

Kvadrat Academy er bygget op af en raekke byggesten,
hvor fundamentet er onboarding. Her er lering og intro-
duktion for nye medarbejdere, og det handler i hgj grad
om at give nye medarbejdere den bedste mulighed for
at kunne mestre socialt, forsta arbejdspladsen og blive
en aktiv del af organisationen.

De naeste byggesten i medarbejderens lzeringsrejse er
et individuelt akademiforlgb, hvor laeringsprogrammet
er sammensat af Kvadrat Academy og lederen af det
forretningsomrdde, som medarbejderen arbejder inden-
for. Her er fokus p@ den faglighed, som medarbejderen
skal besidde i forhold til sit job, men det kan ogsa vaere
udvikling af de personlige eller sociale kompetencer.

NYT AKADEMIFORL@B HVERT AR
Er du seelger i Kvadrat, kommer du pd akademiet "Nye
seelgere”, og hvert eneste ar kommer du pa akademi-

forlgb, der bygger oven pa din viden. Er du i kundeservice,

s@ er det nogle andre omrdder, du bliver inviteretind i.
Men noget af traeningen foreg@r ogsé pa tveers af
organisationen. | stedet for at sende folk p& projekt-
ledelse ude i byen, s& samler de medarbejderne og laver
et hold. Det betragter de som et “corporate university”.

Foto: Kvadrat
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PRASTATION OG L ARING GAR HAND | HAND

To gange om daret deltager medarbejderen i en “perfor-
mance and learning conversation” med narmeste leder.
Kvadrat har en meget staerk holdning til, at praestation
og leering gar hand i hand. Her far man bade en dialog
om, hvilke mal man har for det kommende ar, og hvilke
kompetencer der skal vaere til stede. Men det er ogsa en
dialog om, hvad medarbejderen mangler pa sin lzerings-
rejse. Det kan veere et seerligt gnske fra medarbejderen
om en bestemt form for faglig treening, men det kan
ogs@ vaere en samtale om personlige faerdigheder og
traening. Hvordan star jeg bedre pad mine fgdder, sa jeg
kan klare de udfordringer, som jeg skal mestre?

LEADERSHIP BALANCE - PERSONLIGT
LEDERPROGRAM

De personlige kompetencer kommer i hgj grad ogsa til
udtryk p@ Kvadrats lederforlgb. Kvadrat har defineret
ledelsesrollen ud fra deres egen balancemodel. De kalder
den "Leadership Balance". | stedet for at lave et st
kompetencer for den ideelle leder, har de sat seks
parametre over for hinanden.

"Vi fér en dialog om, hvor man som leder skal ligge pa
det kontinuum, der ex. speender mellem det “alt for
meget” omsorgsfulde og den mere direkte og trans-
parente kommunikation. Du kan veere sd omsorgsfuld og
beskyttende, at du aldrig far givet en direkte og klar
besked, der kan forstds - og det kan skabe utryghed.
Men du kan omvendt ogsé veere alt for klar i maelet og
skubbe medarbejderne fra dig", siger Jannie Hgijer.

INGEN RIGTIG ELLER FORKERT LEDER

Dialogen omkring “Leadership Balance” far den enkelte
leder til at reflektere over, hvor vedkommende ligger lige
nu i forhold til sin ledelsesrolle og sine medarbejdere -
og hvor det vil vaere godt at bevaege sig henad. Det
flytter dialogen fra "rigtig eller forkert” leder til dialogen
om balancen i forhold til den ledersituation, man star i.

"Det er blevet meget tydeligt for os, at der ikke er et
idealbillede af, hvordan den perfekte leder ser ud.

Der er stor forskel pd, om du er CEO eller leder pG gulvet.
Det kraever mdske, at du er to forskellige steder pG
balancen’, siger Jannie Hgjer.

TALENTPROGRAM MED FOKUS PA L/ZRINGS-
UDFORDRINGER

| Kvadrat er de meget optaget af, hvordan fremtidens
ledelse ser ud, og hvordan de aktivt kan f@ gavn af den
talentmasse, der er i organisationen - for maske sidder
fremtidens ledertalenter dér.

Derfor karer de deres eget "high potential program”.

Her inviterer de hvert @r en gruppe af medarbejdere pa
etinternt forlgb, hvor de arbejder med aktuelle og
relevante leeringsudfordringer. De skal som individer og i
grupper hjelpe med at Igse helt konkrete udfordringer i
Kvadrat.

| den farste fase af forlgbet far de en individuel opgave,
der ligger relativt taet pa deres eget kompetenceomrade.
Her bliver der brugt meget tid i processen pa at reflektere
over, hvordan vedkommende gik til opgaven - og efter-
folgende bliver de bedt om at Igse en leeringsudfordring i
grupper af tre pa tveers af virksomheden.

PLADS TIL MERE PA TALLERKENEN

Kandidaterne er udvalgt gennem en struktureret proces,
hvor ledere i mindre grupper diskuterer de medarbejdere,
der leverer over det forventede i den rolle, de har nu.

Det vaere sig bade adfzerds- og potentialemaessigt.

Det er medarbejdere som har “plads og lyst til lidt mere
eller andet pa tallerkenen’, som Jannie Hgjer udtrykker
det. Herefter bliver det ogsa vendt i direktionen og
diskuteret, hvad organisationen har brug for i fremtiden.

"Det kunne godt veere fremtidens ledere, men er det ikke
nedvendigvis. Vi kigger ikke decideret efter lederpotentiale,
men mere efter nogle der har lyst til at tage starre ansvar og
lase noget, der er mere komplekst”, siger Jannie Hagijer.

FOKUS PA DIVERSITET

Diversiteten er vigtig, s@ holdet skal helst besta af lige
mange kvinder og lige mange maend, forskellige
aldersgrupper og en bred anciennitet. Herefter bliver
de inviteretind til det saerlige udviklingsforlgb.

"I ér var der mange kandidater fra vores kundeservice-
afdelinger globalt. Og det var vi glade for, for vi har brug
for at f& leftet kompetenceniveauet generelt her. Og vi
har nogle lidt skjulte talenter siddende derude. Derfor
har vi lavet to hold i ér - et rent kundeservicehold og et
blandet hold", slutter Jannie Hgjer.

Holdene skal Izfte vigtige strategiske projekter, der nogle
gange bliver opslugt af drift og dagligdag. Desuden
bliver alle udviklingsopgaver Igst i taet samrdad med den
leder, der er ansvarlig for omrdédet, s@ selve implemen-
teringen af nye lgsninger bliver forankret det rigtige
sted. Det er med til at hgjne kompetenceniveauet eller
mestringen i hele organisationen.

MESTRING ER AT LOSE NOGET, DER ER SVART
Ifalge Kvadrat er medarbejderudvikling ikke kun, at man
skal p@ kursus i dette eller hint, men at man faktisk laerer

_FDtl_J.: Kvadrat

meget af at Igse udfordrende opgaver i virksomheden.
Det er en tankegang, de gerne vil overfare til alle
medarbejdere. Sa den enkelte leder reflekterer over,
hvordan vedkommende kan skubbe lidt til den enkelte
medarbejder, sd vedkommende bevaeger sig og lzerer
noget - bade med fokus pa processen og resultatet.

Mdske er tiden kommet til, at vi skal teenke pd
kompetenceudvikling p& nye méder. Det kan vaere
formaliserede, interne forlgb, hvor medarbejdere som
en del af deres arbejde skal pg uddannelsesforlab i
andre afdelinger.

Men det kan ogsa veere i form af mesterlaere. Et begreb
mange forbinder med middelalderen eller i hvert fald
anden halvdel af det 19. érhundrede frem til industriali-
seringen i Danmark.

Men eftersom mesterlaere netop finder sted i et
praksisfeellesskab, kan denne laeringsform bidrage
til bade den faglige udvikling og samtidig sikre et
kontinuerligt fokus pd den organisatoriske udvikling.
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Jeg leerer af dig og du af mig

Mdaske troede du, at mesterleerebegrebet var uddgdt. | givet fald kan du tro
om igen. Det lever i bedste velg&ende og har féet en helt ny betydning.
Tilbage til fordybelsen og de steerke lzeringsfeellesskaber.

Maske far ordet “mesterlaere” dig til at taenke pé temrer-
lzerlingen, svenden og mesteren. Det er ikke helt forkert,
for helt tilbage i middelalderen var det almindeligt, at
handvaerkere organiserede sig i lav, og at lzerlingen
flyttede ind til mester, som havde ansvaret for ikke

blot hans uddannelse men ogsa@ hans opdragelse og
dannelse. Her var altsé tale om et vist mal af bade

faglig og personlig mestring.

Mesterlzere har som begreb i dag féet en ny betydning.
Det er ikke lzengere kun forbeholdt den traditionelle
handvaerker, men kan faktisk ogs@ bruges i videnstunge
job pé tvaers af mange forskellige fagomréder. Alle kan
dermed komme i mesterlzere, og maske er det netop
opskriften p& en hgjere faglig, personlig og social
mestring.

Psykologerne Klaus Nielsen og Steinar Kvale?2 har
opstillet en raekke punkter, der karakteriserer begrebet
“mesterlaere”

MESTERL/RE INDGAR | ET PRAKSISFZELLESSKAB?3
Laeringen sker i et produktivt arbejde i et socialt praksis-
faellesskab. Her er alle deltagere i feellesskabet og
bidragsydere i lzeringsprocessen. Laerlingen/eleven
bliver langsomt dygtigere og skifter dermed ogsé
position i feellesskabet undervejs i laereprocessen.

MESTERL ZRE UDVIKLER DEN FAGLIGE IDENTITET

Den faglige identitet underg@r hele tiden en udvikling i
takt med, at eleven tilegner sig faerdigheder, viden og

vaerdier i praksisfaellesskabet.

MESTERL Z£RE FOREGAR UDEN FORMEL
UNDERVISNING

Eleven |zerer primaert via gvelse og via udgvelse. Eleven
observerer og efterligner mesteren, og det kan endda i
nogle tilfaelde ske uden verbal kommunikation. Det er
mesterens ekspertise og elevens aktive deltagelse i
feellesskabet, der danner rammen for den nye laering.

VISKAL TILBAGE TIL FORDYBELSE OG VAK
FRASTYRING

Eleven modtager Izbende feedback pé sit arbejde,
hvilket betyder, at den praktiske evaluering af nye
faerdigheder og kompetencer sker Igbende. Selve
leeringen og anvendelsen af den nye lzering er dermed
0gs@ en integreret del af undervisningen.

Det interessante perspektiv er, om mesterlaerebegrebet
netop er en lidt glemt tilgang til at hgjne ens egen
oplevelse af mestring i arbejdslivet. Mesterlaeren star

i skarp kontrast til det flygtige arbejdsliv, som mange
medarbejdere oplever, og hvor der ikke er tid til
fordybelse. Et liv med mange opgaver, hurtig omstilling,
fleksibilitet, og hvor der ikke er tid til at bevaege sig i
dybden som specialist p& én opgave.

HANDV/RK ER MERE END NGRKLERI

Men professor og rektor Lene Tanggaard plaederer for,
at vi har brug for evnen til at gé i dybden og producere
kvalitet - ligesom vi ser, den dygtige hadndvaerker gar,
nar vedkommende producerer et konkret produkt med
handerne?*. Hun ger op med den gaengse forstdelse af
handveerk, og ser bredere og mere nuanceret pé
begrebet, hvor essensen er, at vii videnssamfundet skal

22 Nielsen og Kvale 1999

23 De fire formuleringer er hentet med inspiration fra designundervisning-dk/hd/mesterlaere

24 Tanggaard 2008a
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leere at g@ i dybden med én ting ad gangen. Det er
fordybelsen, der kan give os det a2gte engagement og
dermed ogsa livstilfredsheden. Men pa arbejdsmarkedet
er fordybelsen truet, fordi vi hele tiden skal vaere
forandringsparate - og det bliver vanskeligere og
vanskeligere at dykke ned i enkelte omréder og opgaver.
Det bliver maske ekstern styring, kontrol og evaluering,
der praeger billedet og ikke den faglige og personlige
kompetenceudvikling.

Sociologen og filosoffen Richard Sennet?s gér endda s@
langti sin forskning, at han argumenterer for, at vi ikke
far et baeredygtigt og stabilt samfund, hvis vi ikke
anerkender, at vi bliver bedre samfundsborgere af at
mestre noget - det vaere sig et konkret fysisk héndvaerk
eller det at producere gode tanker, som ogsa kan veere
et handvaerk. Men det kraever tid og fordybelse.

TALER | OM NOGET, | HAR @VET JER PA?

Som mennesker har vi brug for at veere stolte af at vaere
gode til noget bestemt og veerdseette de oplevelser, vi
far via vores mestring2é. Men til daglig bliver vi udfordret
af, at organisationerne ikke har de formelle strukturer,
der tilgodeser den form for mestring. Taler vi om noget,
vi har gvet os pa@? Noget vi ikke kunne mestre, men som
vi kan mestre nu? Traener vi sammen i praksisfaelles-
skaber? Og er vi bevidste om at kultivere disse fzlles-
skaber og dyrke dem? Eller er vi mere optaget af at
konkurrere med den naermeste kollega?

VI VIL VARE BEDRE END KOLLEGAEN

Vores undersggelse viser, at 18 procent af danskerne
oplever, at de skal vzere lidt bedre end kollegaen for
at veere tilfredse med deres indsats. Samtidig giver

57 procent udtryk for, at de foler, at de er gode til deres
arbejde, nar de ikke laver fejl. Det er svaert at treene og
gve os sammen i praksisfeellesskaber, hvis vi ikke ma
fejle undervejs. Og det er ogsa sveert at laere sammen,
hvis vi primaert er optaget af at vaere bedre end kollegaen.

OG VIHADER GENTAGELSER

Nar vi italeszetter ordet "traening” eller “gvelse”, s
fordrer det en form for gentagelse, og mange af os
bryder os ikke om gentagelser. Vi er opdrageti en tid,
hvor vi skal udvikle, og hvor vi skal flytte os og veere
agile. Sennett pé@peger yderligere, at denne overbevis-
ning ogsa kendetegner vores uddannelsessystem, hvor
et sget fokus pa kreativitetsfremmende undervisning
helt misforsta@et tvinger gentagelsen ud af klasse-
rummet?’. Maske af frygt for, at eleverne skal kede sig.
Men nyere forskning dokumenterer, at netop fordybelse,
evaluering og gentagelser fremmer kreativiteten, ikke
bare i uddannelsesrummet men ogsa i arbejdslivet?e,

Det geelder ikke bare inden for de traditionelle hénd-
vaerksfag men i lige sé hgj grad i de videnstunge fag og i
forskningen. Ifglge fgromtalte psykolog Steinar Kvale
sker forskningen gennem fejl, afprevning og feedback?®.
Det sker i et kontinuum besté@ende af kritik og korrektion
samt en ngdvendig egenrefleksion kombineret med tid
til opgvelse af mestring.

VI SKAL HAVE EN MESTER

Mesterleerebegrebet fordrer derfor, at der er en mester,
man lzerer af. | en tid hvor mange sidder derhjemme og
arbejder online, kan netop dette blive udfordret.
Filosoffen Dreyfus agiterede for, at kompliceret viden
kreever, at man som menneske ser faerdigheder udfolde

25 Sennett 2008
26 |bid.
27 |bid.

28 Tanggaard 2008b
29 Nielsen og Kvale 1999

Tid til opavelse
af mestring

Egenrefleksion

Med inspiration fra Steinar Kvale

sig, og at man far fortalt tingene med levende ord, s man
béde kan analysere og diskutere resultaterne med andre

- eksempelvis kolleger p@ arbejdspladsen. Det kraever, at
man sidder ansigt til ansigt og interagerer med hinanden
socialt3. Det betyder s@ ogs@, at god lzering som sidenhen
farer til mestring, kraever en aktiv deltagelse i et feellesskab,
hvor man taler med hinanden, deler erfaringer og ny viden
med andre inden for det omréde, man gerne vil mestre.

KOLLEGIALT STARKT FALLESSKAB GIVER
ARBEJDSLYST

Her kan vi i vores undersggelse se en taet sammenhang
mellem det kollegiale faellesskab og arbejdslysten.

Nér du slet ikke er en del af feellesskabet, s@ ser vien
temperatur pa@ arbejdslysten pa 54. Nar du omvendt
foler dig som en del af fellesskabet, sé stiger arbejds-
lysten til 78 point ud af 100. Men syv procent af den
danske arbejdsstyrke oplever slet ikke eller kun i mindre
grad at veere en del of feellesskabet, og 28 procent
oplever det kun i nogen grad. Som medarbejdere, ledere,
virksomheder og samfund kan man sparge sig selv og
hinanden, om dette er godt nok?

VIDEN SKAL BLIVE | ORGANISATIONEN

Er det kollegiale fzellesskab ikke staerkt, sa sker den
forngdne videnoverfarsel ikke. Nar en kompetent
medarbejder rejser, sa flytter viden med, og virksom-
heder oplever, at de skal erhverve sig kompetencerne pé
ny. Men det kan ogsa@ vaere, at “mester” bare ikke er
saerlig paedagogisk, og derfor bliver medarbejderne ikke
inviteret med ind i praksis. Maske sidder medarbejderen
og forventer en formel invitation, og "mesteren”
forventer, at medarbejderen selv tager initiativ til at leere
af vedkommende.

Korrektion

FORDYBELSE OG AKTIVT MENTORSKAB

Her peger Sennett3' ogs@ pd@, at det er problematisk, at
feerdighedssamfundet kgrer som en bulldozer hen over
de langsomt opbyggede karrierer. | stedet skal man
fremvise en tirade af faerdigheder, som er tilegnet via en
lang reekke af eksterne kurser og uddannelser. De
kommer fgr kompetencen i at opbygge en faerdighed,
man har géet i dybden med over lzengere tid.

Men som Tanggaard?? papeger, s@ kan netop det at
tilegne sig specifikke kompetencer og traene sin fordy-
belse vaere med til at sikre, at man relativt nemt kan
overfgre sine evner til et andet fagfelt. Dette kan i sidste
ende bevirke, at man ikke bliver overflgdig, hvis organisa-
tionen pa et tidspunkt skal slankes. Dette taler for, at
leering skal ske igennem en praktisk aktivitet og udforsk-
ning med fokus p@ en social organisering af oplaeringen.
Og understreger vigtigheden af at prioritere den tilstraek-
kelige tid til det.

Virksomheder, der virkelig lykkes med at sikre en god
videnoverfgrsel, arbejder med et aktivt mentorskab.

De formaliserer den interne uddannelse medarbejder til
medarbejder og arbejder aktivt for at investere i oplaering
- béde i forhold til nyansatte men ogsa i forhold til den
kontinuerlige uddannelse af den enkelte medarbejder.

| de kommende afsnit giver vi et teoretisk blik pd, hvordan
man kan arbejde med praksisneer kompetenceudvikling i
organisationen.

30 Dreyfus 2001
31Sennett 2008
32 Tanggaard 2008b
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Manglende mestring
draeber arbejdsgleden

| en tid hvor bade ledere og medarbejdere hyppigere skal handtere nye
opgaver og opdatere deres kompetencer, har det aldrig veeret vigtigere
at arbejde malrettet med begrebet mestring.

Af Nanna Gry Mahler Tolborg,
Seniorkonsulent hos Mannaz

Nanna Gry Mahler Tolborg har stor
erfaring med ledelsesmaessig og
organisatorisk udvikling i béde den
private og offentlige sektor og underviser blandt
andet i coaching og projekt- og procesledelse

Der gér kortere og kortere tid mellem andringer i
arbejdsopgaverne for béde ledere og medarbejdere.
Forklaringerne er mange, men hyppigere jobskifte,
digitalisering, nye IT-systemer, organisationsandringer,
fusioner og nye offentlige malsaetninger er typiske
eksempler p@ a@rsager. De talrige omstillinger opleves af
mange som opslidende.

Naervaerende rapport viser s@ledes ogsd, at en stor
gruppe medarbejdere kun i nogen grad fgler, at
fagligheden fglger med forandringerne. De oplever
heller ikke, at de har det ngdvendige overskud til at
handtere krav og forandringer i opgavelgsningen.

Det er derfor afgegrende, at ledere og HR-afdelinger
finder mader at understatte udviklingen af medarbej-
dernes mestring pa, bade fagligt, socialt og personligt.

MESTRING - EN VIGTIG FAKTOR TIL AT SKABE
ARBEJDSLYST

Mestring er et begreb, der betegner de strategier, som
den enkelte medarbejder bruger til at hdndtere nye
opgaver, og de folelser og problemer, reelle s@vel som
oplevede, der kommer deraf. For mig er medarbejder-
nes oplevelse af mestring af de arbejdsrelaterede
2ndringer et helt centralt omdrejningspunkt for
virksomheders fremtidige succes og medarbejderens
trivsel.

Der er s@ledes mange fordele ved at vaere optaget af
dette spandingsfelt, fx i forhold til rekruttering og
onboarding af nye medarbejdere, der er meget
omkostningstungt. Nér dine medarbejdere oplever
arbejdslyst ved at mestre og har den rette progression
pa leeringskurven, sé gger det sandsynligheden for, at
dine medarbejdere ikke sgger nye graesgange, men i
stedet hadndterer det accelererede kompetencebehov.

SADAN UNDERST@TTER DU OPLEVELSEN AF
MESTRING

Hvis du, som leder, gerne vil arbejde mere bevidst med
mestring blandt medarbejderne, er der flere veje at ga.
Den ene vej er at arbejde malrettet med arbejdsplads-
lzering. PG den méde bliver viden delt og vokser
struktureret. Det sker bl.a. ved at sikre, at praksis-
feellesskabet omkring opgavelgsningen understatter,
at en nytilkommen medarbejder hurtigt fgler sig som
en del af feellesskabet. Du kan understgtte dette ved at
tydeliggere betydningen af det sprog og de begreber,
man i virksomheden bruger om kerneopgaven.

Samtidig er det ogsa vigtigt, at den nyankomne
medarbejder oplever at vaere kompetent og bliver
mgdt med en nysgerrighed pa, hvilke begreber og
praksisforst@else han eller hun bringer med sig.
Arbejdspladslzaering ma ikke kun handle om, hvad
organisationen vil med den nye medarbejder, men ogsa
om hvad medarbejderen kan og drgmmer om at
bidrage med til organisationen. Pa den made vokser
begge parter.

DEN PRAKSISNARE UDDANNELSE ER ESSENTIEL
Arbejdspladslaeringen har dog visse begraensninger,
fx at kompetenceudviklingen er begraenset til den
viden, der er til rGdighed i organisationen. En anden
lzsning i forhold til at understatte mestring kan derfor
veere at tilegne sig kompetencer via kurser og
uddannelse. Det er min erfaring, at leeringsudbyttet er

Gode mestringsrad
til lederen

@nsker du medarbejdere, der trives i deres
mestring med passende udfordringer og
l2ering, sa overvej nedenst@ende punkter:

« Nyansatte kan med fordel onboardes ved at
koble dem med mere erfarne medarbejdere
fx i buddy- eller mentorordninger

« Var nysgerrig og undersggende pa

organisationens sprogbrug og den usagte
viden der ligger i de ord, der bruges om
fx kerneopgaven

« Hils den forstyrrelse der ligger i nyankomnes
sprogbrug velkommmen. Det gor du ved at
vaere nysgerrig pa deres forstaelse af kulturen

« Stil krav om at uddannelser og kurser er
praksisnare via anvendelse af egne cases,
leringskontrakter og leeringsgrupper

 Droft labende effekten af kompetence-
udviklingsforlgb og veer klar pa bl.a. rammer
og forventninger i et forlgb

starst, hvis disse kurser er praksisnaere. Dette kan
virksomheden sikre sig ved at gé efter kurser, hvor teori,
metoder og nye redskaber omsaettes via konkrete
cases og udfordringer fra medarbejderens daglige
arbejde.

For at sikre relevans og udbytte bar virksomheden
samtidig definere, hvilke organisatoriske udfordringer
eller strategiske indsatsomréder, som medarbejderen
skal arbejde med under den praksisnaere uddannelse.
Og omvendt bgr medarbejderen sammen med sin leder
reflektere over, hvordan de nye feerdigheder skal ggre
en forskel.

AT
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LZARINGSGRUPPER TRZANER FARDIGHEDER
Ligeledes vil det vaere godt at tilveelge kurser, der
etablerer lzeringsgrupper pa tvaers af kursisternes
placering i organisationen. Laeringsgruppen kan
fungere som et “neutralt” og trygt @ve- og refleksions-
rum. Her bliver medarbejderen en del af et nyt praksis-
feellesskab omkring tilegnelse af viden og feerdigheder.
Det giver vedkommende en dybere forstaelse af nye
begreber og metoder, som kan bruges i organisationen.

| de kommende afsnit giver vi et konkret eksempel pd,
hvordan virksomheden OMD arbejder struktureret med
arbejdspladsleering.

_—
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Case - interview

Systematisk mesterlare
| Omnicom Media Group

Hvorfor kun hente inspiration udefra, n@r virksomheden rummer sa meget guld?
Et hav af interne specialister i OMD ggr medarbejderne klogere.

Vihar interviewet COO Frank Aagaard Andersen
fra Omnicom Media Group (OMD) om deres
arbejde med systematisk mesterlzering”.

(0],])

OMD er verdens starste medie- og radgivnings-
bureau og arbejder sammen med virksomheder
som McDonalds, Sony og Coop.

| mediebureauet Omnicom Media Group (herefter OMD)
er det vigtigste aktiv - medarbejderen. Virksomheden
har masser af produkter pa hylderne, men uden med-
arbejderen ingen salg og ingen r@dgivning. Derfor er det
ogs@ meget centralt for dem, at medarbejderne hele
tiden er opdaterede med den nyeste faglige viden.

Og hvorfor skal den faglige viden kun komme udefra, nar
de har et hav af specialister internt, som kan formidle
viden videre?

Siden 2013 har OMD malrettet arbejdet med at sikre,

at medarbejderne hele tiden har de rigtige grund-
kompetencer i forhold til deres job, og at de far den
nyeste viden hurtigt. | huset har de en masse specialister,
og den viden de besidder, skal resten af organisationen
ogs@ have mulighed for at f@. Derfor etablerede de en
mere systematisk form for mesterlere. Programmet
kalder de "Accelerate”. Leeringsprogrammet varetages
udelukkende af interne medarbejdere, som giver deres
specialviden videre til gavn for kollegerne.

DIGITAL MESTERL A£RE
Indtil 2020 skete den formaliserede mesterlzere pa
udvalgte dage i lgbet af aret til gavn for medarbejderne.

Nu bliver det langt mere fleksibelt i form af en ny digital
udgave med mere end 90 leringsmoduler. De med-
arbejdere, der har fagspecifik viden, bidrager med lzering
til kollegerne ved at lave laeringsmoduler, alle kan fa
gavn af. Dette sikrer, at vigtig viden bliver i organisa-
tionen, selv om kolleger far nye jobs.

FRA KOORDINATOR TIL KONTAKTDIREKT@R

Hver enkelt medarbejder har ogsa sit eget individuelle
karriereudviklingsprogram i form af en udviklingsplan.

| en virksomhed som OMD er der maske fem forskellige
typer af jobs, man kan have i Igbet af sin karriere.

Man kan starte som koordinator og ende som kontakt-
direktar. Det kraever nogle forskellige kompetencer, som
medarbejderen ad @re har mulighed for at opdyrke
internt i virksomheden. Der er en naturlig lzering imellem
de forskellige niveauer, hvor man kvalificerer sig til
naeste niveau.

KEND DINE KOMPETENCER

Nar en medarbejder bliver ansat, sa ved vedkommende,
hvilke kompetencer det kraever for at na til naeste rolle.
Her har man mulighed for Isbende at opdyrke de selv-
samme kompetencer gennem Accelerate-programmet.
Som medarbejder ved man alts@, hvilke grundkompe-
tencer der er ngdvendige for at udfylde rollen, og hvilke
der skal tilegnes for at kunne traede ind i en ny rolle i et
potentielt kommmende job. Det er den grundlaeggende
tanke i OMDs mesterlzere.

"Det hgjner transparensen i vores organisation, at alle
medarbejdere praecist ved, hvilke kompetencer det
kreever at have forskellige typer af stillinger. Det betyder,
at vi kan arbejde med langsigtede planer for den enkelte
medarbejder”, siger COO Frank Aagaard Andersen fra
OMD.

EN KARRIERE UDEN FOR OMD

Det betyder ikke i praksis, at alle ngdvendigvis skal gé fra
at vaere koordinator og ende som kontaktdirektar. Det
kan ogsé veere, at man har en drgm om at blive marke-
tingdirekter i en ekstern virksomhed pd et tidspunkt. Og
det er en helt okay drem at have, selv om stillingen ikke
nedvendigvis gavner OMD. Men s@ lenge der er falles
malsaetninger, som ogsa gavner OMD undervejs, og
medarbejderen benytter sine kompetencer aktivt i
virksomheden, s@ er det et win-win for begge parter.

DER ER BRUG FOR FLEKSIBILITET

| 2020 viste Corona-krisen dog, at der var brug for et
mere fleksibelt kompetenceudviklingsprogram, som
kunne tilgas, nar man havde brug for det og ikke kun
pa faste dage.

Derfor er seneste skud pa stammen en digital version
af leeringsprogrammet, der allerede i indevaerende ar
skal rumme 90 forskellige moduler. Det bliver moduler
til nyansatte i form af et on-boardingforlgb og intro-
duktion til de forskellige kompetencer, som OMD
rummer. Ligeledes bliver det konkret traening i udvalgte
vaerktgjer og kompetencer samt salgstraening. Alle
moduler afsluttes med bade test og evaluering af
forlgbet, s& medarbejderne dels kan se, hvor meget de
har féet ud af forlgbet - og dels sa@ de interne traenere
hele tiden far input til at forbedre lzeringsforlgbene og
kan madlrette deres viden endnu mere.

LZRING INDEFRA

Det er stadig kun interne medarbejdere, som produce-
rer leeringsforlgbene og sikrer, at de er opdateret.
Samtidig giver systemet ogs@ mulighed for, at du som
kursist kan have en dialog med traeneren om undervis-
ningen og give din konkrete feedback.

Foto: OMEIJ

Den nye digitale traening gar, at leeringsforlgbene bliver
langt mere individuelt tilpasset den enkelte medarbej-
der, end de gjorde tidligere. Som medarbejder bestem-
mer du selv, hvornar du vil tage din traening, og du er
ikke afhaengig af specielle datoer, hvor forlgbene
afvikles.

Ligeledes kan du fé din viden, nér du har brug for den
og specifikt i forhold til de kunder, du har lige nu, hvor
du maske skal have den konkrete viden i frisk erindring.

"Vi har et klart snske om hele tiden at hgjne vores
viden- og kompetenceniveau blandt alle medarbejdere.
Derfor folger vi med i, om leeringsprogrammerne bliver
brugt, og at medarbejderne fér indarbejdet den nye
viden i deres arbejde”, siger Frank Aagaard Andersen.

TRZNING INDVIRKER PA KARRIEREN

Den systematiske opfglgning pé, at lseringsprogrammet
bliver brugt, omfatter ogsé et fokus pa traenings-
programmet fra naermeste leder. Hver enkelt leder kan se,
hvilke moduler medarbejderen er blevet tildelt og har
gennemfart, og om vedkommende har faet den forngd-
ne viden med sig. Dette skal sikre, at den nye viden bliver
implementeret i afdelingen, men ogsa at medarbejderen
far synliggjort de nye kompetencer og faerdigheder i
vedkommendes egen individuelle udviklingsplan og kan
styre sin karriereudvikling efter det.

Mesterlzere eller arbejdspladslaering foregdr i dynamiske
relationer og fordrer et godt kollegialt feellesskab. | de
kommende afsnit vil vi derfor undersgge dimensionen
social mestring, da den sammen med den faglige
mestring i hgj grad bidrager til arbejdslysten.
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Social mestring er kraevende
0g giver energi

Nar du mestrer socialt, kan det bade give energi, men det kan ogsa veere
mentalt kraevende at vedligeholde og udbygge relationer.

SOCIAL MESTRING

Den enkeltes oplevelse af at fale sig
tilstraekkeligt kompetent og parat til at
samarbejde og kunne bega sig socialt
blandt kolleger og ledere.

«e«\pera[. s
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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 samarbejdspartnere. Det stiller krav til os om at
rette opmaerksomheden og energien mod andre.

Vima derfor ogsa have en oplevelse af at “passe ind” -
dvs. vim@ veere i stand til at kunne beg@ os sammen
med andre. Den sociale mestring handler om, hvordan
den enkelte form@r at hadndtere de udfordringer og krav,
der opstar i mgdet med den anden eller de andre.

DET KOLLEGIALE FALLESSKAB OG ARBEJDSLYSTEN

Arbejdslyst

54

Oplever ikke at
vere en del af
det kollegiale

faellesskab
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Temperatur malt i point pd en skala fra O - 100

FALLESSKAB GIVER H@J ARBEJDSLYST

Nar det gér op i en hgjere enhed, og vi lykkes socialt,
s@ har det ogsé en betydning for arbejdslysten. Vores
unders@ggelse viser, at danskere, der slet ikke oplever
at veere en del af det kollegiale faellesskab pé deres arbejds-
plads, har en arbejdslyst pa 54. Danskere, der i hgj eller
meget hgj grad oplever at vaere en del af feellesskabet, har
omvendt en arbejdslyst p& 78 ud af 100 point.

SOCIALE RELATIONER ER MENTALT KRAVENDE
Men sociale relationer kraever hardt arbejde. Ifglge vores
unders@gelse oplever 13 procent af danskerne, at detii
hgj eller meget hgj grad er mentalt kraevende at vaere en
del af sociale relationer. 26 procent svarer ydermere, at
detinogen grad er mere kraavende, end fgr Coronakrisen,
og ni procent svarer, at det i hgj eller meget hgj grad er
mere kravende.

Social mestring

Social mestring er altsa ikke bare noget, der kommer af
sig selv. Det skal vi kontinuerligt arbejde for. Ogi en tid
hvor flere medarbejdere har veeret meget isoleret og
siddet for sig selv bag skaermen, s@ er det maske ikke
blevet lettere.

Arbejdslyst

78

Oplever at
vare en del af
det kollegiale

feellesskab
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MESTRING | M@DET MED ANDRE

Den amerikanske filosof og psykolog George H. Mead
har i sine socialpsykologiske studier szerligt interesseret
sig for, hvad der sker, ndr mennesker mgdes33. Mead
argumenterede i sin tid - og med stadig aktualitet - for,
at det blandt andet er i mgdet med andre, at vi udvikler
vores egen identitet, nar vi er opmarksomme pa den
reaktion, som vores handlen skaber hos andre. Vores
forstd@else af os selv som sociale vaesener udvikles i den
forbindelse ogsé@ gennem vores egen refleksion over
andres syn pd os.

VI VIL GERNE HORE TIL

Ligeledes er faromtalte motivationsforskere Deci &
Ryan optaget af endnu et vigtigt psykologisk behov for
optimalt velbefindende, og det er samharighed. Vi har
en iboende trang til at hare til og fale os forbundet med
andre. Det bidrager til, at viindoptager og godkender de
veerdier, andre har34.

Vi forsgger med andre ord at tilpasse os en adfaerd efter,
hvad der moralsk og socialt er acceptabelt i det fzelles-
skab, vi bevaeger os i. Pa arbejdspladsen vil der vaere en
organisationskultur og nogle vaerdier, vi skal indordne os
under. Det har betydning for vores made at arbejde pa
og vores made at tale sammen pa. Det sker ikke fra den
ene dag til den anden men typisk over lang tid. Samtidig
dokumenterer vores undersggelse en taet sammenhang
mellem, at man far brugt sine faglige kompetencer og
scorer hgjt pa oplevelsen af social mestring. Den sociale
mestring er derfor ogsa en vigtig forudsaetning for, at vi
lykkes i vores arbejde.

37%

Oplever slet ikke eller kun i nogen
eller mindre grad at have gode
personlige relationer

MEN NOGLE OPLEVER IKKE AT HORE TIL

Men det er langtfra alle, der oplever at vaere en del af de
staerke arbejdsfzellesskaber. Vores undersggelse viser, at
seks procent ikke oplever at have gode personlige
relationer pa@ arbejdet, og 31 procent oplever det kun i
nogen grad. Det er svaert at mestre fagligt, hvis vi ikke

0gs@ mestrer socialt. Og vi kan se, at glaeden ved arbejdet
og motivationen for at sté@ op hver dag og g@ pa arbejdet
hanger sammen med oplevelsen af at mestre socialt.

DET KRAVER PERSONLIGT OVERSKUD

Har du ikke et tilstraekkeligt personligt overskud til at
leve op til kravene i jobbet, sé@ kan vi ligeledes se, at den
sociale mestring daler til en temperatur pé 66 ud af

100 point. Oplever du derimod at kunne leve op til
kravene, sa stiger den sociale mestring til en temperatur
pa 83. Vima formode, at den sociale mestring hanger
sammen med dit personlige overskud.

Har du et lavt personligt overskud til at klare givne arbejds-
opgaver, s@ er det ydermere sveert at raekke ud over sig selv
0g 0gs@ interagere i sociale sammenhaenge og knytte
forbindelser pa arbejdspladsen. Omvendt er det svaert at fa
opgaverne lgst, hvis man ikke har et netvaerk og kolleger,
man kan ga til med sine udfordringer og opgaver.

SOCIAL MESTRING SKAL IKKE VARE EN PRASTATION
Det er et opmarksomhedspunkt, at social mestring skal
balancere og ikke handle om social overpraestation.
Faromtalte forsker, Anders Petersen, naevner i sin bog
"Praestationssamfundet”3®, at individet er blevet et
praestationsindivid, der hele tiden skal sté til radighed,
ogs@ i sociale netvaerkssammenhange. Man ger det
maske for at vise sin "ansaettelsesbarhed” pa et
omskifteligt arbejdsmarked. Det bliver s@ at sige ikke et
valg, men en fzelles regel, som alle er underkastet for
ikke at blive socialt marginaliseret.

| Videncenter for God Arbejdslyst har vi siden 2015
forsket i de syv faktorer, som har en dokumenteret
effekt p& danskernes arbejdslyst3®. Saledes kan faktoren
mestring ikke st@ alene, men ma ogsa ses i relation til ex.
faktorerne balance og ledelse. Det kan vaere givtigt i
organisationerne at drgfte, hvordan vi som ledere og
medarbejdere balancerer den sociale mestring, sé den
bliver et plus for arbejdslysten og ikke en faktor, der
bidrager til et accelereret praestationssamfund.

Social mestring er et feelles anliggende, og det péhviler ikke
alene den enkelte medarbejder at prioritere opmaerksom-
heden herpé - det sker i et samspil p& tvaers af organisa-
tionen. Det giver vi et eksempel p& i det kommende afsnit.

| virksomheden Inspari ser man ikke bare medarbejderen
som et fagligt menneske men som et helt menneske.
Derfor arbejder man her med hjertet forst og har et
ansvar for at udvikle hinanden.

33 Mead 1934
34Ravn 2021

35 Petersen 2016
36 God Arbejdslyst indeksrapport: Medbestemmelse - frihed eller forbandelse, 2020

Stort
personligt
overskud til at
hdndtere krav

mestring

Manglende
personligt
overskud til at
hdndtere krav

mestring

Temperatur mdlt i point
pd en skala fra O - 100
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| Inspari arbejder de
med hjertet farst

| Inspari er medarbejderne mere end deres faglighed. De er hele mennesker.
Derfor har hver enkelt et saerligt ansvar for at udvikle kollegerne i sociale

feellesskaber.

Vihar interviewet HR Chef Kristina Borrits
fra Inspari om kollegernes ansvar for at lafte
hinanden fagligt og personligt.

INSPARI

Inspari er en data-rédgivningsvirksomhed
bestdende af ca. 130 ansatte, som arbejder med
Business Intelligence systemer

Et stort statement pryder den ene af vaaggene hos
Inspari: “It takes heartwork to be leading people”. Ordene
bringer virksomhedens kultur og pay-off sammen.
Heartwork er navnet pa virksomhedens kultur. Den der
binder dem sammen som mennesker. Men heartwork
hentyder ogsa til, at medarbejderne, i alt hvad de gar,
skal arbejde med hjertet. De skal treene deres faglige
kompetencer, inspirere hinanden og lede hinanden. Men
i lige s@ hgj grad skal de ogs@ traene deres personlige
kompetencer - deres "heartwork skills”.

Og det gogr de sammen i sociale fellesskaber.

EN 100 DAGES PLAN TIL HVER ENKELT

Nér en medarbejder bliver ansat i virksomheden, bliver
der fastlagt en 100 dages plan for vedkommende
sammen med den naermeste leder. Medarbejderen bliver
ikke bare ansat i et godt team. Vedkommende fér ogsa
tilbud om traening og certificeringer ud fra personlige
gnsker og ud fra den faglighed, man som medarbejder
skal besidde i jobbet. Vedkommende far ogsa tilbud om
traening og certificeringer ud fra personlige gnsker og ud
fra den faglighed, man som medarbejder skal besidde i
jobbet

"Det er faktisk kun din egen sult, der seetter begraens-
ningen”, siger HR-chef Kristina Borrits.

Inspari er en data-rédgivningsvirksomhed best@ende af
ca. 130 ansatte, som arbejder med Business Intelligence

systemer og med at omsaette data til anvendelig viden
for virksomheder. Derfor bestadr medarbejderskaren
primaert af konsulenter, der dels skal have en bred faglig
viden, og dybdeg@ende specialistteams, der skal besidde
en szerlig dyb faglig viden om udvalgte omrader.

LOFTE HINANDEN FAGLIGT OG PERSONLIGT

Det stiller krav til den faglige speendvidde i den samlede
kompetenceudvikling. Men feelles for alle grupper af
medarbejdere er, at de internt har stor fokus pd at lafte
hinanden bade fagligt og personligt. Nar man engang
skal videre i et nyt job, sa skal kollegerne have sat et
aftryk i en. Derfor har man en szerlig omsorg for
hinandens udvikling.

| virksomheden arbejder de med en tredeling af deres
videndelingsplatform. Videndeling af lzering foregar dels
pa corporate niveau - noget alle skal vaere en del af,
men de har ogsa videndeling pa tvaers af deres tre
lokationer i hhv. Aarhus, Lyngby og Bukarest, og endelig
har de ogsa videndeling internt i teams.

EN KONSULENT MED OVERSKUD

En stor del af kompetenceudviklingen handler ikke bare
om produktkendskab og faglig viden om it-systemer, men
i lige s@ hgj grad om evnen til at agere som en konsulent
med overskud. Derfor treener de praesentationsteknik og
konflikthandtering, og maden de kommunikerer pa, sa
teams og kunderelationer bliver endnu bedre. Men de
far ogs@ uddannelse i time management, sa@ hver enkelt
bliver bedre til at tilrettelaegge sin egen arbejdsdag.

De opererer b&dde med "work/life-balance” og med
"work/lifepresence”. Medarbejderne skal evne at vaere
fuldt til stede og neervaerende, der hvor de er. | nogle
sammenhange er det i virksomheden og i andre
sammenhange er det derhjemme.

LZRING | FAELLESSKABER

Naerveaer handler ikke kun om at veere til stede i sine
projekter, men ogs@ om at vaere naervaerende og til
stede over for sine kolleger. Nogle gange giver det mest

It takes |
heartwork

Foto: Inspari

mening at vaere pa kontoret, og andre gange giver det
mening at vaere derhjemme. Det vigtigste er, at man er
til stede fysisk og mentalt, hvor man er.

En del af deres traening i forskellige nye teknologier |@
tidligere i en reekke centrale, overordnede programmer,
der gjaldt alle medarbejdere pé faste tidspunkter. Men
en vigtig leering i Inspari har vaeret, at man far en bedre
indlaering, nar man dygtigger sig i fellesskaber - i sit
team. Fellesskaberne skal prioriteres, og det tager tid.
Men relationerne bliver ogsé@ opdyrket, nér de enkelte
teams far ny viden - sammen, og det hgjner videndelingen.

"Det motiverer ikke medarbejderne, hvis vi centralt fra HR
styrer al kompetenceudvikling. Vi fér langt starre effekt,
hvis de enkelte teams traener sammen. Vores opgave er
efterfolgende sammen med de enkelte teamledere at
sikre, at evt. ny viden bliver en del af vores vaerktajer og
mdder at arbejde p& - séG det kommer alle til gavn.

Det kalder vi omsorg for Insparis udvikling”, siger HR-chef
Kristina Borrits.

NOGLEMEDARBEJDERE SIKRER VIDENDELING

Netop den interne videndeling i hele organisationen er
central hos Inspari. Derfor pahviler det fx de fagligt
tungere konsulenter at vaere szerlige kulturbaerere. Nogle
af konsulenterne, som gar under navnet “principaler”,
har foruden deres faglige ansvarsomrade ogsé et gje pa
kulturen i virksomheden. De skal drage omsorg for og
inspirere kollegerne. Som gruppe er de derfor optaget af
den personlige udvikling, og hvordan de kan lgfte
hinanden i virksomheden.

“Til eksempel har vores principaler senest sat fokus p&
pseudoarbejde - altsd p& arbejde der i sidste ende ikke
giver saerlig meget veerdi. | feellesskab fastleegger de et
tema, far det programsat og diskuteret, og efterfalgende
har de ogsé som gruppe et ansvar for at udtreekke vigtig
leering, som evt. skal videreformidles til resten af organi-
sationen’, fortsaetter Kristina Borrits.

NAR EN MEDARBEJDER FORLADER 0S

Men videndeling er mindst lige s@ vigtig, nar en med-
arbejder forlader Inspari. Rigtig mange virksomheder fér
ikke sikret, at vigtig viden bliver i virksomheden, nér en
kollega fx far nyt job. | Inspari bliver naermeste team-
leder og den, der forlader virksomheden faelles projekt-
ledere i at sikre den gode proces og overdrage viden.
Dette indebaerer ogs@ en god snak med béde den, der
forlader virksomheden og de naermeste kolleger, der
bliver tilbage i virksomheden. S& motivationen og
gleeden ved arbejdet fastholdes.

"Vi fér mange dygtige medarbejdere direkte fra
uddannelsesinstitutioner, og ndr de har vaeret ved os
3-5 dr, sd er det helt naturligt for nogle, at de praver
deres kompetencer af andre steder. Vi erfarer heldigvis,
at de bringer deres personlige og faglige kompetencer i
spil andre steder, og nogle vender retur til vicksomheden
pd et senere tidspunkt’, slutter Kristina Borrits.

Men at drage omsorg for kollegernes udvikling kan
saettes endnu mere pd formel. Det har de gjort i Pingala.
Her far de ikke en MUS med naermeste leder men med
neermeste kollega.
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KNUS giver mestring

| Pingala

| Pingala er KNUS mere end en fysisk omfavnelse, det er méden de udvikler

hinanden pa& - kollega til kollega.

Vihar interviewet CEO Kent Hgjlund fra Pingala
om deres KNUS koncept. KNUS er mere end en
omfavnelse, det er forkortelsen for kollega-
udviklingssamtaler. Samtaler der erstatter det
klassiske MUS koncept.

PINGALA
Pingala er en it virksomhed med ca. 100 mand
- en oase for Microsoft Dynamics konsulenter

| It-virksomheden Pingala er et knus mere end bare et
knus. Det er ogs@ en kollega-netvaerks-udviklings-
samtale - ogsa forkortet KNUS. Et formaliseret forlgb,
hvor kolleger giver hinanden sparring, feedback og
bist@r med bade faglig og personlig udvikling.

| Pingala er der ikke nogen HR- afdeling, der visiterer
kurser eller sikrer, at medarbejderne har den fornadne
faglige viden. Og der er heller ikke nogen chef, der sikrer
en lgbende karriereudvikling for den enkelte. Men her er
en masse kolleger, der kender hinanden godt, og som

gerne vil hj=elpe med den faglige og personlige udvikling.

Virksomheden rummer 100 mand, og den vil vaere en
oase for de dygtigste Microsoft Dynamics konsulenter i
Danmark. Rent fagligt betyder det bl.a., at man skal have
ti @rs erfaring med sit felt for at blive ansat. Menneskeligt
skal man vaere meget selvledende og selvmoaotiverende,
og som medarbejder skal man ogsa@ kunne lede andre i
forskellige projekter. Det kraever holdand. Pingala har
nemlig ikke en masse ledere, en salgsafdeling, en
administration eller en HR- afdeling men kun én direktar,
og s@ en raekke selvstyrende teams.

EN TEAL- VIRKSOMHED MED FLAD STRUKTUR

Man kan betragte Pingala som en TEAL-organisation,
der er kendetegnet ved en flad struktur, mindre hierarki
men mere handle- og beslutningskraft til den enkelte
medarbejder og det enkelte team. Her gar lederrollen pa
skift, alt efter hvilket projekt de arbejder med.

Man kan maske sparge sig selv, hvor ansvaret for den
faglige og personlige udvikling ligger, nar der ikke laengere
er mellemledere og stabsfunktioner? Det fjerner jo ikke
ngdvendigvis behovet for, at man som medarbejder
udvikler sig. Og hvem skal klare det, hvis man ikke har en
HR-afdeling eller en leder, der er opmaerksom pa én?

"Det skal kollegaerne”, siger direkter i Pingala, Kent
Hgjlund. "Jeg kan jo godt holde MU-samtaler med ti
medarbejdere, men jeg kan ikke gare det med 100.

Jeg er heller ikke den rigtige til det, da jeg ikke er fagligt
dybt nok inde i det, de laver — og jeg kan derfor heller ikke
give dem konkret faglig sparring p& deres udvikling”.

MUS VARETAGES AF KOLLEGER

Derfor valgte Pingala at uddelegere MUS og
beslutningskompetencen til en raekke mentorboards,
som skulle komme hver enkelt medarbejder til gavn.

| praksis er medarbejderen med til at vaelge minimum to
andre medarbejdere, som skal sidde i mentorboardet,
og medarbejderen er mentee. De to medarbejdere
varetager udviklingssamtalerne, og de har fuldmagt til
at saette de ting i veerk, som gavner den faglige og
personlige udvikling for den enkelte medarbejder. Det
kan veere aftaler om kurser og opkvalificering pé bade
det faglige og menneskelige plan.

De enkelte mentorboards er ikke udrustet med en facitliste
p@ forhénd om, hvad de ma sige ja til. Men de skal fokusere
p@ den enkelte medarbejder og finde ud af, hvad der skal

til, for at vedkommende trives, har det godt og udvikler sig.

DEFINITION PA EN TEAL-ORGANISTION

En Teal-organisation er en del af et voksende organisa-
torisk paradigme, hvor organisationen bliver betragtet
som en organisme, der hele tiden tilpasser sig forandringer.
Organisationen arbejder helhedsbaseret og satter
medarbejderen i stand til at bringe sit potentiale i spil
bdde fagligt og personligt uden direkte ledelse, som vi
serien klassisk hierarkisk ledelsesstruktur.

Med inspiration fra Fremtidens Organisation af Frederic Laloux

ARLIG NETVZARKSANALYSE

En gang om Gret gennemfgrer Pingala en organisatorisk
netvaerksanalyse. Her besvarer medarbejderne syv
spgrgsmal, og et af spgrgsmalene gér pd, at medarbej-
derne skal naevne fem til ti kolleger, de far mest faglig
sparring af og mest energi fra. Medarbejdernes svar
giver et billede af, hvordan mentorboardet for den
enkelte skal sammenszttes. Ydermere fGr medarbej-
derne ogs@ mulighed for at udpege de personer, som de
gerne vil have med i deres board. Kollegerne har en stor
faglig indsigt i, hvad medarbejderen sidder med, og kan
derfor ogs@ give sparring pa et helt andet plan, end en
leder ville kunne gare.

"Kollegerne kan mdske ogsé fG medarbejderne til at
erkende nogle udviklingsomrdader, ikke alene pé det
faglige plan men ogsd pd det menneskelige plan. De
kender medarbejderne rigtig godt, de har mdéske arbejdet
direkte sammen i projekter og observeret plusser og
minusser i méden vedkommende agerer pd@. Derfor kan
de ogsd tage en helt anden dialog, end lederen kan.
Ydermere bliver det mindre dramatisk, fordi der ikke er et
magtforhold. Kollegerne sidder nemlig hverken hgjere
eller lavere, men har bare et snske om at hjeelpe”,

siger Kent Hgjlund.

DET ER IKKE ENKELT AT VARE MENTOR

Nar der ikke er et organisationshierarki, er der heller ikke
den samme positionering eller brug af albuer, som man
seriandre organisationer. Men det betyder ikke, at det
ngdvendigvis er nemt eller enkelt at vaere mentor.

Der kan stadig vaere sveaere emner, der skal draftes i
samtalen, og det er ikke alle kolleger, der har lyst til at
tage det op med deres kolleger. Virksomheden har
udviklet en template, som alle udviklingssamtaler skal
bygges pa. Det hjeelper medarbejderne til at navigere og
né hele vejen rundt - ogs@ om de svaere emner.

MENTORER FAR COACHUDDANNELSE

Medarbejderne i et mentorboard far ligeledes uddannelse
i, hvordan man agerer som mentor. Det kunne vaere
traening i at veere en god, menneskelig coach. Derfor har
Pingala ogsa etableret en coachuddannelse mélrettet

teams, s& medarbejderne fér kompetencer i at kunne fa
teams til at fungere optimalt sammen. | dag er ca. 14
mentorer blandt medarbejderne i gang med en mdl-
rettet coachuddannelse.

Det er op til den enkelte medarbejder at tage fati
mentorboardet og fé@ en udviklingssamtale. Mange af
medarbejderne kommer fra traditionelle organisationer,
hvor de har haft oplevelsen af, at MUS var spild af tid.
Derfor er der nogle medarbejdere, der skal genfinde
glaeden ved en udviklingssamtale.

"Vi arbejder meget med vores kultur, og vi drefter meget i
plenum. Derfor traener vi ogsd mere end den direkte
faglighed. Ar ud og ér ind drafter vi det interpersonelle,
den teamorienterede tilgang og mdden at kommunikere
pd i vores kulturworkshops. Den enkelte medarbejder fér
derfor ogsd stor mulighed for at treene den personlige og
ikke kun den faglige mestring. Mdske er det derfor,

at medarbejderne for det meste har et smil pé laeben’”,
slutter Kent Hgjlund.

Faglig og social mestring har vaeret pd manges leber i
flere &r. Mange af os har lesbende dygtiggjort os fagligt,
men siden 1990, hvor Peter Senge lancerede begrebet
“den lzerende organisation™ er usikkerhed og forandring
blevet et endnu sterre grundvilkdr i vores organisationer.

Det har fart til, at nogle virksomheder har gentenkt hele
modellen for, hvordan man udvikler en organisation. Her
er det centralt at kigge p& udviklingen af det enkelte
menneske med et vertikalt fokus mere end en traditionel
karriereudvikling og horisontal kompetenceudvikling. Det
kigger vi naermere pd i de kommende afsnit.

37Senge 1999
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Personlig mestring @2

Ingen faglighed uden

personlighed

Det er sveert at praestere, hvis man kun har sin faglige mestring under armen.
Viharingen faglighed uden personlighed. Og vores syn pa os selv bidrager |
h@j grad til, at vi kan mestre de udfordringer, vi kommer ud for.

PERSONLIG MESTRING

Den enkeltes oplevelse af at fale sig
tilstraekkeligt psykisk og felelsesmaessigt
rustet til at klare de krav og forandringer,
som vedkommende stilles over for pa

arbejdspladsen

Nar vi bliver stillet over for en udfordring eller et krav pé
arbejdspladsen, er der flere forhold, der indvirker pé,
hvordan vi mgder denne udfordring. Det haenger blandt
andet sammen med vores kompetencer inden for den
personlige mestring.

| de kommende afsnit vil vi udfolde den personlige
mestring. For det handler ikke kun om vertikal udvikling
men i lige sé& hgj grad om den horisontale udvikling. At
kunne g@ i dybden med sig selv. Det kan vaere mig som
mere lyttende, mere nysgerrig, eller mig med et starre
selvvaerd eller en starre pondus.

DIN FAGLIGHED OG DIN PERSONLIGHED

Personlig
mestring

Oplever hgj

grad df faglig
tilfredshed

Temperatur mdlt i point p& en skala fra O - 100

Er vi tilstraekkeligt optaget af, hvordan vi personligt
mestrer i en arbejdskontekst? For vi kan dokumentere i
vores forskning, at det betyder meget for arbejdslysten.

VI SKAL KUNNE HANDTERE UDFORDRINGER

Vi kan som mennesker godt have en staerk faglig
mestring, men hvis vi ikke evner at handtere de
udfordringer, vi kommer ud for pa jobbet, s@ er det
sveert at bruge sin faglige mestring i praksis.

Opsummerende kan vi sige, at vi ikke har en faglighed,
uden at vi for det meste ogsa har vores personlighed med
os. Dette bekraefter vores undersggelse. Oplever du slet
ikke eller kun i mindre grad faglig tilfredshed i arbejdet, sa
er temperaturen pa den personlige mestring pé 56.

Oplever du i stedet en hgj grad eller meget hgj grad af
faglig mestring, sa stiger den personlige mestring til 83.

HVAD ER VIGTIGT FOR DIG?
Den amerikanske forsker Peter Senge?® har opstillet fem
veje til en lerende organisation, som han kalder for
discipliner. En af disciplinerne er personlig mestring.
| hans optik handler personlig mestring bl.a. om evnen til
at gare sig det klart, hvad der er vigtigt for en, og hvor
man er i forhold til sine personlige mal - og hele tiden

kontinuerligt kunne afklare og uddybe de mal. AltsG en

Person g f’WC")t’H‘\}]

Personlig
mestring

Oplever lav

grad df faglig
tilfredshed
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personlig stillingtagen men ogs@ et Isbende arbejde for at
veere rustet til de udfordringer, der mader eni arbejdslivet.

PERSONLIG MESTRING HAR STOR INDFLYDELSE PA
ARBEJDSLYSTEN

Vihar undersggt, hvordan danskerne har det med den
personlige mestring. Det stér ganske godt til, da gennem-
snitstemperaturen for den personlige mestring er pd 77 ud
af 100 point. Ligeledes kan vi se, at personlig mestring har
lige s@ stor indflydelse pa arbejdslysten, som den faglige
mestring har — da de har den samme effekt, nemlig 3,9.
Det betyder i praksis, ativaerkseetter du eller din organisa-
tion initiativer, der Igfter din personlige mestring med ti
point, s@ vil din arbejdslyst stige med 3,9 point.

Men vi kan ogsa se i vores unders@gelse, at oplever du
ikke at have tilstraekkeligt personligt overskud til at leve
op til kravene i jobbet, s@ er din arbejdslysttemperatur
kun pé@ 43 ud af 100. Oplever du omvendt et stort
personligt overskud, sa er arbejdslysten p@ 80. Din
arbejdslyst er altsé staerkt afhaengig af, at du oplever at
kunne leve op til de personlige udfordringer, du bliver
medt med pa dit arbejde.

COPINGSTRATEGI AFGOR MESTRING

Den amerikanske psykolog Richard S. Lazarus har i mere
end 30 ar forsket i, hvordan vi som mennesker handterer
belastninger og udfordringer i dagligdagen?®. Denne
forskning har kortlagt en raekke copingstrategier49,

vi benytter i pressede situationer. Disse strategier kan
veere bade nyttige og uhensigtsmaessige. Men vores
coping har betydning for, hvordan vi personligt mestrer
pa arbejdspladsen. Valget af copingstrategi kan
resultere i enten succes eller fiasko. Mestrede jeg
udfordringen, eller gjorde jeg ikke?

NAR DU KAN KLARE DET

Vores undersggelse viser, at de, der har en overbevisning
om, at de kan klare naesten alt, de seetter sig for, har en
temperatur pa personlig mestring pé 83. Er man
derimod ikke af denne overbevisning, sé@ er tempera-
turen i forhold til personlig mestring pa 59.

De forskellige copingstrategier kan enten veere problem-
fokuserede, emotionelt betingede eller undvigende. Gar
vi til dagens arbejdsopgaver med en grundlaeggende tro
p@, at vi kan lgse dem? Bliver vi frustrerede, kede af det
eller maske endda vrede i mpdet med dagens opgaver?
Eller flygter vi fra den svaere opgave ved enten at traekke
os eller méske forspge at ignorere opgaven? Dette er
blot eksempler p& copingstrategier. Fzelles for dem alle
er, at uanset hvilken strategi, vi bruger, s@ vil den have
betydning for vores mestring af de udfordringer og krav,
som mgder os i Igbet af arbejdsdagen.

NAR DU TROR PA DINE EVNER

Her betyder det noget, at vi har en tro p& egne evner for
at kunne praestere. Ligeledes viser vores undersggelse,
at de danskere, der i hgj eller meget hgj grad tror pa
egne evner, har en temperatur pa 83 i forhold til den
personlige mestring. Omvendt er temperaturen kun pa
65, for dem der ikke tror pa sig selv.

Valget af copingstrategi afhanger altsd bl.a. af vores syn
pdé os selv, og om vi tror, at vi kan mestre opgaven. | det
kommende afsnit vil vi derfor dykke ned i tankeszettets
betydning for vores mestringsevne.

PERSONLIG MESTRING OG DIN ARBEJDSLYST

overskud til at
hdndtere krav

Stort personligt /
\ Arbejdslyst

& ﬁ / Z Temperatur malt i point \

pa en skala fra O - 100

Manglende /
personligt \ Arbejdslyst

overskud til at (
hdndtere krav 4 3

3% Lazarus og Folkman 1987
40 Netterstrgm 2014

PERSONLIG MESTRING OG TRO PA EGNE EVNER

Personlig
mestring

Personlig
mestring

65

Jeg tror pd mine Jeg tror ikke pd
egne evner mine egne evner

Temperatur mdlt i point pd en skala fra O = 100
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Dit tankesaet har betydning
for din mestring

Med et udviklende mindset har du stgrre sandsynlighed for at lykkes.
Du kan udvikle bade et fastl@st og et udviklende tankesaet — alt efter hvad

du lader dig styre af.

En af verdens farende forskere inden for personligheds-
psykologi, Carol S. Dweck fra Stanford University*! har
undersggt tankesaettets betydning for vores oplevelse
af at mestre. Hun taler om to slags tankesaet - et
udviklende og et fastlast. Det skal ikke forst@s sddan,
at vores hjerne fysiologisk er opdelt i to halvdele. Men
som menneske er du disponeret for at udvikle begge
tankemanstre, alt efter hvordan du bliver stimuleret,
og hvad du tillader dig selv at blive pévirket af. De to
tankeseet har afgagrende betydning for, hvordan vi
forholder os til nye opgaver og krav, og hvordan vi
handterer nederlag og udfordringer.

INTELLIGENS ER IKKE STATISK

Mennesker med et fastl@st tankesaet har en tendens til
at opfatte intelligens som en statisk starrelse, hvor
egenskaber og kompetencer ikke kan eendres, men er
mere eller mindre medfgdte. Intelligens forstds her
som den enkeltes kognitive evne til at lase komplekse
opgaver pa tveers af udfordringer og kompetencer#2.
Derfor er vores tankesat ogs@ afgerende for vores
mestring i arbejdslivet.

TO TANKESZAT MED BETYDNING FOR VORES MESTRING

“Fejl giver mig en
mulighed for at blive
dygtigere”

UDVIKLENDE
TANKES AT

Jeg kan, hvad jeg vil!

Jeg elsker at prove
nye ting

Feedback er
konstruktivt

lllustration af det udviklende og det fastl@ste tankeszet.

“Fejl viser, at jeg
har néet greensen for
mine evner”

FASTLAST
TANKESAT

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

“1Dweck 2006
“2 Neisser et. al 1996

ANGSTEN FOR FEJL

Dweck argumenterer yderligere for, at mange i praksis
typisk vil traekke pa@ begge tankesaet i forskellige
situationer. Hvorvidt man er domineret af det fastlaste
eller det udviklende tankesat, afhaenger blandt andet
af ens eget syn pa det at bega fejl. Nar du er fastl@st i
dit tankeseet, s@ har du en grundlaeggende angst for at
fejle og ikke at sla til. Det pavirker lysten til at udfordre
dig selv. Risikoen er jo, at det kan blive "afslgret”, at der
var noget, du ikke kunne finde ud af, og at opgaven
simpelthen var for svaer. Mennesker med det fastl@ste
tankesat indrgmmer sjaeldent deres fejl, men giver det
udseende af, at de har fuldstaendig styr pa tingene,
eller giver andre skylden. P@ den mdde opretholder de
et glansbillede af at vaere en succes*3.

NAR ARBEJDSOPGAVEN BLIVER FOR UDFORDRENDE
Udfordringen i et fastlast tankesaet opstar derfor, nar
en arbejdsopgave opleves for udfordrende. Mennesker
med et fastl@st tankeszet vil ofte have en tendens til at
undgé@ opgaver, de ikke faler sig helt sikre pa at kunne
lzse — netop for at undga at lave fejl.

P& arbejdspladsen kan medarbejdere med et fastl@st
tankesat have tendens til, at de primaert beviser deres
vaerd ved at lgse de opgaver, de er sikre pd at kunne
mestre. Opgaver de kender i forvejen. Men det er svaert
at skabe ny innovation, hvis man kun mestrer opgaver,
man er rutineret i. Derfor matcher det fastl@ste tanke-
saet darligt de krav, som fremtidens organisationer
stiller til en medarbejder. Her bliver evnen til at veere
innovativ og taenke nyt ofte trukket frem.

DU KAN DET BARE IKKE ENDNU

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

Nar du har et udviklende tankeszet, sé@ er du optaget af
at laere og blive dygtigere snarere end den egentlige
praestation, og det er ogs@ det tankesat, som er med
til at skabe oprigtig trivsel, n@r konkrete opgaver volder
udfordringer.

VISKAL OVE OG TRANE

Psykolog og ph.d. Anne Kirketerp forsker i, hvordan vi
kommer fra tanke og idé til konkret handling. Hun bruger
vendingen “du kan det bare ikke endnu...”". Denne vending
henviser til en processuel tilgang, hvor vi gver os og
traener, men det er ikke givet, at vi kan det fra starten. Her
ligger ogsé@ en erkendelse i, at né@r noget er sveert, s@ er
det ikke umuligt, men det kraever traening og nye
faerdigheder, hvis vi vil né vores mal+“. Det er her, vi bruger
vores mestringsevne og vores self-efficacy“®. Troen p@ at
vi kan mestre en given opgave. Dette er naevnt af
professor Bobby Zachariae i starten af denne rapport.

LEDER: ABEN FOR FEEDBACK OG NYSGERRIGHED
Noget af det, du som leder kan ggre for at understgtte
det udviklende tankeszet, er at vaere aben for feedback
og veere nysgerrig. Vi har ofte travlt med at forsvare
vores fejltagelser "jamen, det er ogsd fordi"... eller
"grunden til at det skete...". Men nogle gange kan vi med
fordel stoppe op og bare vaere nysgerrig og under-
sggende ved at stille de rigtige spargsmadl.

Nysgerrighed er kimen til megen ny viden. Den abner
vores sanser og ger os i stand til at se tingene pé andre
mader. Gar du forrest med din egen nysgerrighed, kan
det smitte af pa resten af teamet og skabe en tryg
kultur, hvor medarbejdere har lyst til at engagere sig,
hvor de giver udtryk for deres meninger og @bent tgr at
byde ind med nye tanker og idéer*®.

Evnen til at vaere refleksiv omkring sit mindset og veere
bevidst om, hvorfor man taenker, som man gar, er i
fokus p& Solgérden. Her traener medarbejderne deres
holdninger og handlinger bl.a. ved at leese kompleks og
ngrdet litteratur, de ikke altid forstar.

“3Bggelund 2019

“% |bid

45 Begrebet self-efficacy, af Albert Bandura, er yderligere behandlet i starten
af denne rapport

“® Bliv klogere pa hvordan du stiller de gode spgrgsmal. Lees artiklen "Kunsten
at stille kraftfulde spgrgsmal” i rapporten Mening - fryns eller nedvendighed”
pa side 64 59




Case - interview

Pa Solgarden trener de
den intuitive muskel

Nogle vil synes, at det er lidt eksotisk at veere medarbejder p& Solgarden.
For her leeser de kompleks og ngrdet teori om lzering for at blive klogere

pa sig selv og egen praksis.

Vi har interviewet lederen af Solgérden,
Anne Thybo om at skabe nye tanker og
erkendelser hos medarbejderne.

SOLGARDEN

Solgérden er et kompetencecenter i Hgje
Taastrup Kommune, der rummer voksne med
handicaps og psykisk s@rbarhed. Det kan bade
veere borgere med multiple handicaps, begraen-
sede kognitive forudseetninger og folk med
angst.

Pa Solgarden vil leder Anne Thybo gerne bidrage til, at
medarbejderne far "styrket den intuitive muskel”.

| en arbejdsdag hvor man vandrer fra den ene dilem-
mafyldte beslutning til den anden, kan det vaere svaert
at veere praksisklog, hvis man ikke kender sig selv godt
og kigger pa sin tankegang fra et refleksivt metani-
veau. Derfor har hun sat litteratur pa@ skemaet.

Pa Solgarden har de lavet kompendier af tonstung teori
om leering. Kuldechokket er, at det ikke er velformuleret og
gennemtygget litteratur, men ualmindelig ngrdet og
maske darligt formuleret litteratur af store taenkere. Det er
litteratur, der stiller flere spgrgsmal, end den svarer pa. Det
kan f&@ medarbejderne til at reflektere og fa dialoger med
hinanden om, hvad de bliver irriteret over, hvad de synes,
der er vigtigt, og hvad de maske kan bruge i deres arbejde.

REFLEKSIONER OM ARBEJDSLIVET OG LIVET

| gamle dage var personalemgderne noget, der skulle
overstas, og hvor de fleste var klar til at gé ud ad dgren
klokken 15.55. | dag bliver klokken mange, diskussionerne
er livlige, og medarbejderne gnsker at tale med hinanden
om bade meningen med arbejdet og livet.

"Jeg vil gerne have demn til at reflektere over deres egen
praksis. Hvorfor gar jeg, som jeg gar, og hvorfor taenker jeg
egentlig, som jeg gar? De samtaler far vi bl.a. via faciliterede
dialoger, nér vi har laest litteraturen’”, siger leder Anne Thybo.

LITTERATUREN GIVER NYE BILLEDER PA BORGERNE
Litteraturen skal medvirke til, at medarbejderne far en
faelles teoretisk referenceramme, og at de ser deres praksis
udefra. Samtidig skal det ogsa give dem nogle nye billeder
pa de borgere, de hjelper: “"Hvordan kunne jeg se dig pé en
ny mdde?’, og "hvad er der ikke taenkt om dig endnu?”

"Jeg vil gerne bidrage til, at medarbejderne fdr et
metaniveau pa deres tanker og handlinger. Hvad betyder
det, ndr vi stiller os i den her diskurs? Hvad betyder det,
ndr ordene ikke er uskyldige? Og hvordan kan vi fremme
et udvidet handlerum i samarbejde med brugerne?”
fortsaetter Anne Thybo.

DET KAN VARE UPOPUL ART

Det er ikke altid lige populzert at seette sveert stof som
“situeret lzering” og "kensteori” p@ programmet, for
nogle gange kan medarbejderne ikke se, hvordan det
kan kvalificere den padagogiske praksis. Peedagogerne
er vant til at arbejde konkret med tingene, og derfor
kraever det gvelse at komme op pa det lidt hgjere
abstraktionsniveau. Maske skal de genbesgge det leste,
og ofte far de her en ny tanke eller erkendelse. Det skal
ikke vaere en praestation i sig selv, men det skal stimulere
til at dygtiggere den enkelte og skabe en mere refleksiv
praksis.

"Jeg er ikke altid lige populeer, nér jeg foresldr litteratur.
Men det gar ikke noget, at vi ikke altid forstdr det hele.
Noget af det skal mdske ikke fere til konkret handling,
men vi skal reflektere over det og blive klogere. NGr vi
taler sammen, finder vi ud af, at der er mange mdder at
forstd tingene pd. Det er de mange perspektiver, der kan
kvalificere ens praksis”, siger Anne Thybo.

MERE BEVIDST OM EGNE VARDIER

Litteraturen kan ogsa gore den enkelte mere bevidst om
egne veerdier og feelles organisatoriske vaerdier. "Hvern
er vi, og hvad er vores mission i arbejdslivet? Hvorfor blev
jeg peedagog, og hvilken vej vil jeg egentlig gd i bade
arbejdslivet og i livet?”

Samtidig har det ogs@ givet medarbejderne en saerlig faglig
stolthed, et steerkt vi og et sté@sted at se sin praksis ud fra.
Det har haft en positiv, afledt effekt over for borgerne.

BORGERNE HAR FAET EN ROLLE | EGET LIV

Tidligere var Solgarden et kompetencecenter, hvor
borgere med psykiske og fysiske handicap blev aktiveret
0g “underholdt”, men det var ikke ngdvendigvis med et
leeringselement og et udviklingsperspektiv i fokus.

Ret beset skulle de bare have en god dag. En god dag er
ikke ngdvendigvis laengere et mal i sig selv.

"Vi skal ikke veere et fritidshjem for voksne. Men vi skal
gare vores borgere duelige og give dem kompetencer til
at varetage deres eget liv. Alle kan udvikle sig, men
hvordan er individuelt. Vi skal give dem adganag til at vise,
hvad de kan vokse pd. Her skal vi vaere dygtige til at se de
sociale processer og samspil som et leeringsrum”,
fortzeller Anne Thybo.

DETHAR HAFT EN KONSEKVENS

For nogle medarbejdere var det svaert med den nye
tilgang. Efter mange padagogiske dage hvor Solgar-
dens nye padagogiske leringsfokus blev traenet, havde
det den konsekvens, at Anne Thybo matte skifte nogle
af de medarbejdere ud, som ikke havde lyst til at vere
med pa rejsen.

| dag bliver borgerne ikke udsat for aktiviteter som

“mal pa paskekyllinger” eller “klip et gaekkebrev”, fordi aret
kalder pé@ en szerlig hgijtid. De har i stedet temmadage med
navne som “Sex og Selvvaerd” og "Nak & zd”. | sidstnaevnte
splitter de et dyr ad og laver mad sammen. De har
danseworkshops, og borgerne bliver traenet i at holde taler
til fester, i hvordan man siger nej, og hvordan man kan
overskue at lytte til hinanden, frem for kun selv at vaere pa.

Borgerne skal dermed ikke bare vaere gode til at vaere pa
Solgarden. De skal lzere at mestre deres eget liv uden for
Solgarden.

Netop evnen til at mestre eget liv og kende sig selv rigtig
godt har ifolge to amerikanske udviklingspsykologer
betydning for vores evne til at mestre fagligt.

En reekke organisationer i USA har i hgjere grad fokus pd
det enkelte menneskes udvikling end pd selve virksomhe-
dens mission, og de mener, at selvindsigt giver en hgjere
faglighed og dermed et bedre output for virksomheden.

De kalder det for "The Deliberately Developmental
Organizations”. Vi har valgt at overszette dette til

“de bevidst udviklende organisationer”, og dem vil vi kigge
neermere pd i de kommende afsnit.
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Ingen organisation uden dig

En medarbejders staerkeste motiv er at vokse menneskeligt og fagligt, og det
kan organisationen profitere af, mener to amerikanske organisationspsykologer.
Derfor har flere organisationer et seerligt fokus p@, at den enkelte medarbejder

vokser som individ.

Maske har du hgrt den mundrette beskrivelse “The
Deliberately Developmental Organization” (DDO) - frit
oversat “"den bevidst udviklende organisation”. Det er
organisationer, som er optaget af at f@ den enkelte
medarbejder til at vokse bade fagligt og personligt ved
at understgtte medarbejderens personlige udvikling.

Ophavet til forskningen er organisationspsykologerne
Robert Kegan og Lisa Lahey*’, og de har de sidste 25 ar
inspireret flere af de organisationer, som beskaeftiger sig
med nye organiseringsformer, som vi tog livtag med i
rapporten “Medbestermmelse - frihed eller forbandelse”.

Det er organisationer, som i hgj grad laagger beslut-
ningskraften ud til medarbejderne og etablerer
communities, hvor ledelseskasketten ikke er forbeholdt
en bestemt, men hvor ledelse sker i hele organisationen
pa tveers af medarbejderne.

FIND DIN BLINDE VINKEL

Kigger vi p@ mesterlaerebegrebet, sé tager de her
organisationer skridtet videre. De opbygger organi-
sationskulturer, som understatter den enkeltes
personlige udvikling. Du skal som medarbejder eller
leder vaere villig til at kigge ind i dig selv og reflektere
over, hvor dine blinde vinkler er, dine egne interne
barrierer for at forandre eller udvikle dig, og hvilke
fejltagelser eller svagheder der stér i vejen for din
personlige vaekst. | virkeligheden flytter det fokus
fra at ansaette det rigtige hold og keempe for at hyre
en forholdsvis smal talentmasse til i stedet at f@
medarbejderne til at vokse fagligt og personligt der,
hvor de er med de opgaver, de har ansvar for.

Sa det handler alts@ ikke om at gare det samme bare
endnu hardere eller om at sikre de allerbedste talenter i
virksomheden og udvikle pé dem. Det handler om et
stadig sterre fokus pa personlig udvikling, mens man
dygtigger sig inden for de omréder, man arbejder med.

FEJL ER LARINGSPOTENTIALE

Begrebet DDO har ikke vundet sé meget indpas i
Danmark endnu, men flere af de organisationer, som
arbejder med nye agile tilgange, traekker pa nogle af de
samme virkemidler8, og i kommende kapitler vil du
som laeser se eksempler pa det.

| en DDO bruger man ikke tid p& at gemme pa sine
svagheder. | stedet ser organisationerne fejl som en
mulighed for at udvikle sig og ikke som noget, der for
altiverden skal undgas. Derfor kan det selvfglgelig
vaere bekymrende, nér vores seneste undersggelse
viser, at over halvdelen af de danske lsnmodtagere
svarer, at de i hgj eller meget hgj grad mener, at de er
gode pé deres arbejde, ndr de ikke fejler.

| en DDO arbejder man malrettet med effektiv og
struktureret feedback, hvor man, som medarbejder,
konstant er opmaerksom p@, hvordan man kunne have
gjort tingene bedre. Det optager organisationen, at
man skal leere af sine fejl ved bl.a. at dele dem. Det
fordrer en stor grad af zerlighed i organisationen og en
villighed til at veere transparent bade i forhold til sine
egne svagheder og hvilken personlig udfordring, man
gerne vil arbejde pé.

BRIDGEWATER - FEEDBACK VIA APP

| verdens storste amerikanske investeringsselskab,
Bridgewater, ser man dagligt fejltagelser som en
mulighed for at vokse. Derfor har de udviklet et
evalueringsvaerktgj, hvor medarbejderne hele tiden
giver hinanden feedback via en app. De evaluerer
hinanden pa en reekke parametre som trovaerdighed,
gennemslagskraft og viljen til at "rare ved det gmme
punkter”. Samtidig har de ogsa en "issues-log”, hvor de
er forpligtet til dagligt at notere fejltagelser. De enkelte
fejltagelser bliver bifaldet og belgnnet, hvorimod det er
et serigst brud pa deres principper at undlade at logge
fejltagelserne.

47Kegan et. al 2014; Kegan og Lahey 2016

“8 L aes om bl.a. Vertica, JAC og Barns Vilkar i rapporten Medbestemmelse - frihed og forbandelse
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VIVISER EN ARLIG UDGAVE

Tiltagene i Bridgewater skal understgtte medarbejdere og
ledere i hele tiden at vokse personligt og overkomme de
personlige barrierer, de mdtte have i arbejdet. Samtidig
skal det give dem folelsen af, at de har en betydning i
virksomheden, selv om de dagligt begar fejl eller traeffer
de forkerte beslutninger. Det betyder ogsa, at der ikke
bliver brugt mental energi pé at vise den bedste udgave
af sig selv men i hgjere grad en &erlig udgave.

PERSONLIGHED ELLER KERNEOPGAVE

De fleste vil nok vaere enige i, at det er en meget radikal
tilgang, som star lidt i kontrast til anden organisations-
teori, der handler om at fokusere pé@ kerneopgaven og
praksisfeellesskaber, hvor man primeaert bringer sit
professionelle jeg til bordet“®. Der behgver maske ikke
at veere enrigtig eller forkert tilgang, men som
virksomhed eller organisation kan man lade sig
inspirere af nogle af principperne og overveje, om
noget af det kunne passe ind i en dansk kontekst.

Det interessante ved de nye typer af DDO's er, at de
praktiserer transparens og erlighed i deres ledelses-
filosofi. Her er det tilladt at sige de samme ting ved
kaffemaskinen, som man taler om i ma@derummet,
og ord som s@rbarhed og autenticitet er ikke laengere
risikofyldte at praktisere.

SARBARE LEDERE

Sarbarheden er ifglge ledelsesradgiver Louise Orbesen
fra Leading Humans indgangen til at vokse som
menneske. Og lige preaecis s@rbarhed ser hun som en
central kompetence i fremtidens lederskabers°,

Ifzlge Louise Orbesen er det ikke l22ngere nok at vaere
en staerk leder, der kan st@ fast i modvind, traeffe
beslutninger og udvise handling. Der er brug for ledere
med et selv-transformerende sind, der kan udfordre de
faste synspunkter og holdninger — som kan improvisere
og have tillid til, at processen fgrer noget godt med sig.
Disse ledere er mere optaget af den intention, de
bringer med sig ind i en samtale og i et samarbejde,
end de er optaget af, praecis hvordan de vil gribe det an
og med hvilket slutresultat. Her mener Louise Orbesen,
at kun fem procent af dagens ledere befinder sig i dag.

FISHBOWL OG CHECK-IN GIVER ABENHED |
BRIDGEWATER

| Bridgewater er det muligt at diskutere problemfyldte
udfordringer, som i de fleste virksomheder vil vaere
umulige at tage op. Det sker bl.a. ved hjeelp af vaerktgjer
som “fishbowls” - et koncept hvor to medarbejdere
diskuterer en udfordring eller konflikt med en raekke
andre medarbejdere, der stiller sig omkring dem og
kommer med gode réd og feedback.

Det sker ogsa veere via det daglige “check-in", hvor man
inden mgdet kort lige forteeller, hvad man er lidt
nysgerrig pa eller nervgs over. Hvad man er optaget af
eller méske bekymret for i relation til ens eget arbejde,

hvordan man ser en mulighed for at engagere sig eller
en frygt for, at ens egne idéer bliver udkonkurreret.
Arligheden giver grobund for en staerk teamudvikling og
dbenhed, hvor den enkeltes s@rbarhed er tydelig, men
hvor transparensen til gavn for alle i gruppen er staerk. Nar
den enkelte udstiller sin sérbarhed, sin egen udfordring
eller sin egen svaghed, sé@ er det for at blive klogere pé sig
selv og lzere noget.

Frygten for at udstille sin svaghed traeder i baggrunden, for
alle de andre ger det ogsa@. Alt hvad man gar i relation til sit
arbejde, sker med en selvrefleksion for gje. Derfor er det
ogs@ helt legitimt i eksempelvis Bridgewater, at man holder
"step-back moment” midti et made, for at vaere mere
undersggende omkring fejltagelser, hvorfor de opstér, og
hvordan man kan arbejde med eventuelle uhensigtsmaes-
sigheder i adfeerd, og hvad hver enkelt kan bidrage med.

LEDERNE ER COACHES

Lederne bliver sat p& en hard prave, for i Bridgewater
har de til ansvar at coache de medarbejdere, der
rapporterer til vedkommende. Medarbejderne sender
daglige refleksioner til lederen, og de refleksioner bliver
ogsa tilgengelige for andre medarbejdere i organisa-
tionen. Ligeledes pahviler der et ansvar hos den enkelte
medarbejder i at coache sine kolleger.

ET DANSK PERSPEKTIV - KARRIERECOACHES

Dette billede ser vi ogsé i nogle virksomheder i
Danmark>". It-virksomheden Vertica har udnaevnt en
saerlig gruppe medarbejdere til at veere karrierecoaches.
De patager sig rollen som sparringspartnere for deres
kollegers faglige og personlige udvikling. Her er fokus
pa sparringsgrupper og pa at sikre, at virksomhedens
strategiske udvikling haenger sammen med den
enkeltes personlige udvikling. Det kraever en hgj grad af
psykologisk tryghed, hvis man skal udfordre og udvikle
et andet menneske - og jo bedre relation man har til
dem, man skal udvikle, jo mere kan man udfordre.

| Vertica er det ikke en mellemleder, der karer MUS.

Det er ogsa et job, som karrierecoaches i virksomheden
varetager. Hver enkelt karrierecoach skal have en
forstaelse for, hvad der motiverer og driver den enkelte
medarbejder, og hvorfor der méske er modstand over for
forandringer. Nar medarbejderne sammen sparrer med
hinanden om de problematikker, der opstdr, sa styrker det
fagligheden. Det giver samtidig trivsel og begejstring og
bekraefter medarbejderne i, at der er brug for vedkom-
mendes kompetencer.

TRAN NYSGERRIGHED

Det betyder ogs@, at Vertica lgbende traener medarbej-
derei at vaere nysgerrige p& andres perspektiv og give
en konstruktiv feedback. Her gar medarbejderne
mdlrettet frem efter et evalueringsskema i forhold til
en raekke punkter som fx den enkeltes performance.
Og de gver sig i at kunne drgfte de svaere issuesien
psykologisk tryg ramme>2

49 Wenger 2004, Haslebo 2014

50 Ph.d. Bjgrn Uldall er en af de ledelsesradgivere, der sammen med Louise Orbesen er bannerfarer i feltet kongevejen til god ledelse med udgangspunkt i lederen
med et selv-transformerende sind. Teorien har sit udgangspunkt i Robert Kegans forskning om menneskets personlige udviklingsstadier.

>1Se ogsa artiklen "Knus giver mestring i Pingala” pa side 52 i denne rapport.
52 Efter samtale med partner i Vertica, Troels Riisbrich Underlien

Foto: Vertica

KAN | ARBEJDE EFTER DE SAMME PRINCIPPER SOM
EN BEVIDST UDVIKLENDE ORGANISATION (DDO)?

Udvelg fem tilfeeldige mennesker i din organisation og
bed dem svare pa nedenstdende spargsmal. Det vil give
en indikation af, om | kan arbejde efter nogle af

de samme principper som i en bevidst udviklende
organisation.

« Kan du forteelle mig, hvad dit personlige mal for
udvikling er lige nu?

« Kan du fortzelle mig, hvordan du ger fremskridt i dit
personlige mdl? Hvilken forskel gar det for dig
personligt? Hvilken forskel gor det for virksomheden?
Og for dit liv uden for virksomheden?

« Kan du give mig navne pd andre i organisationen, der
kender til dit personlige mal? Dem du taler med det
om, hvem der giver dig feedback, og hvem der er
interesseret i, at du ger fremskridt i dit mal?

» Kan du fortzlle mig, hvor ofte du har lejlighed
til at arbejde pa dit personlige mal i arbejdstiden?
Hvorndr har du sidst arbejdet pa madlet?

« Kan du fortzlle mig, hvordan det bliver bemaerket
og anerkendt, ndr du ger fremskridt? Bliver det
registreret nogen steder - og hvordan?

Hydac er et eksempel pd en dansk virksomhed, der
arbejder med nogle af de samme principper som en DDO.
Her er man ikke bare sin faglighed. Organisationen ser
medarbejderne som hele mennesker og pdtager sig
0gsd en del af ansvaret for deres dannelse og person-
lige udvikling. Dette ser vi naermere pd i de kommende
afsnit.
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Hydac danner det hele

menneske

Hydac bidrager aktivt til at danne den enkelte medarbejder. Medarbejderne
skal vokse indefra og ud og veere hgjere pa selvveerd end selvtillid.

Vi har interviewet CEO Jens Haugaard om deres
arbejde for at hgjne medarbejdernes selvveerd
ved at lade medarbejderne vokse indefra og ud.

HYDAC

Hydac er et selskab i en tyskejet koncern.
De producerer hydrauliske komponenter,
systemer og moduler til en lang raekke
virksomheder inden for industrien

| Hydac er de med til at danne det enkelte menneske, ikke
bare fagligt men ogsé personligt. Det ger de bl.a. ved at
saette det enkelte menneske i centrum og give medarbej-
derne undervisning i NLP>3, dannelse og kommunikation.

Det sker ud fra en overbevisning om, at man som
medarbejder har én made at opleve verden pa, mens
kollegaen maske har en helt anden. Derfor gaer virksom-
heden en ihaerdig indsats for at laere medarbejderne, at
det gode samarbejde opstar, nédr man hver iseer forsager
at seette sig i den andens sted.

EN LEDELSE MED MERE HJERTE

Virksomheden er ejet af en tysk familiekoncern med
mere end 10.000 medarbejdere pa verdensplan. Hydac i
Danmark er ikke klassisk tysk “ordnung muss sein” i sin
tilgang, men fordi virksomheden de sidste 16 ar har haft
en stot stigende vaekst, sa har de faet frie haender til at
arbejde med ledelse pa nye mader. En ledelsesstil der
ifglge direktgren Jens Haugaard rummer mere hjerte og
empati og muligheden for, at den enkelte medarbejder
kan dremme.

SELVVZARD KONTRA SELVTILLID

Skal man drgmme stort, s mener Jens Haugaard, at
man som medarbejder skal kende forskellen pa selvtillid
og selvveerd. Her er Hydacs overbevisning, at individet
bliver mere lykkeligt ved at have et hgjt selvvaerd frem
for kun at vaere hgj pa selvtillid>. Det skal ikke vaere ydre
styrede KPI'er, krav og praestationer, der skal styre det
enkelte menneske, men man skal give medarbejderne
plads til at vokse indefra og ud.

Traditionelt taler mange virksomheder om uddannelse,
men i Hydac taler de primaert om dannelse.

"Uddannelse skal give en form for kompetenceudvikling,
og som medarbejder gér du igennem en proces og
slutter med en eksamen og en anerkendelse for din
praestation. Dannelse foregdr hele livet, og handler om at
det enkelte menneske danner holdninger, vaerdier og tar
at meerke efter i sig selv”, siger Jens Haugaard.

DET HAR OGSA KONSEKVENSER

Jens Haugaard sammenligner sig med en far, der
hjzelper sine barn med at finde sig selv. Medarbejderen
skal ikke vaere en tro kopi af “far”, men skal i stedet ende
med at vaere et individ der kan seette ord pa, hvad
vedkommende selv har lyst til. Det handler om at turde
at dremme inde fra og ud og ikke vaere afhaengig af
andres forventninger.

Nar man som virksomhed saetter sddan en proces i
gang, sa kan det i sidste ende have konsekvenser.
Det har det ogsa haft for Hydac.

53 Neuro Lingvistisk Programmering (NLP) er en pseudovidenskabelig praksis inden for personlig udvikling, der ikke er akademisk anerkendt som eksempelvis faget
psykologi. NLP pastas af udgvere at kunne skabe personlig udvikling og dermed positiv forandring i menneskers liv.
54 Selvveerd er oplevelsen af eget vaerd som menneske - alts@ en fornemmelse af vaerdi, bare fordi man er til. Selvtillid er tillid til egne evner og kunnen.

Tillid til egen formaen og preestationer.

"Vi vil gerne have lykkelige individer, og derfor stiller vi
0gsé medarbejderne spgrgsmdlet, hvad de gerne vil
dannes til? Det har bl.a. betydet, at en af vores
medarbejdere igennem sin dannelsesproces fandt ud af,
at hun gerne ville vaere skolelerer og ikke laengere veere
medarbejder hos os. Men det er en naturlig konsekvens
af det, vi havde sat i gang hos hende”, fortsaetter Jens
Haugaard.

MINDRE HIERARKI OG MERE SELVLEDELSE
Dannelsen sker i respekt for det feellesskab, som ogsa er
pa en virksomhed. | 2018 valgte Hydac i overfart
betydning at "save hakken ned”. De skulle ikke lengere
have en raekke underafdelinger med flere afdelingsche-
fer. Derfor nedbrad de det traditionelle hierarki, og i dag
er direktionen kun udgjort af to chefer: Jens Haugaard
og Lars Kjeer Mortensen. Medarbejderne er i stedet
organiseret efter, hvor virksomheden har et behov, og
hvad medarbejderne har lyst og evne til at arbejde med.

Det betyder i praksis, at en ingenigr bade kan fakturere
og kebe ind, hvis det giver mening for vedkommende og
for virksomheden. Og medarbejderne bidrager i hgjere
grad til strategien, agerer selvledende og er med til at
traeffe beslutningerne. Det har ifelge Jens Haugaard
givet mindre bavl og mere medmenneskelighed.

Men er dannelse ogsd at fG barn? Og kan en barsel give
dig nye menneskelige kvaliteter, som gar dig endnu mere
egnet til forfremmelse? | Nestlé Nordic ser de barsel som
en opkvalificering af dine faglige og personlige kompe-
tencer. Laes med i de kommende afsnit.

EN OVERVEJELSE OM DANNELSE PA
ARBEJDSPLADSEN

| min optik gar arbejdspladsen nemt for langt,
hvis man (laes: chefen) vil forme medarbejderne
efter et bestemt dannelsesideal. Omvendt ER
arbejdspladser og arbejdsfzellesskaber jo en
dannelsesarena. Og endda en helt central én for
langt de fleste voksne, uddannede mennesker.
Sa man slipper ikke uden om spargsmalet: Hvad
danner denne arena - vores virksomhed - til, og
hvordan ger den det?

| klassisk hierarkiske organisationer foregar
dannelse, her formidles menneskesyn, og her
skabes identiteter. Her er autoriteten tydelig, og
magten er som regel nem at fé gje pd. Dermed er
det muligt at identificere og opponere mod
magten (nej, om jeg vil finde mig i xyz, pg kursus i
x eller at behandles som et tandhjul i en maskine).

Men ogs@ nye og mere friseettende organisati-
onsformer ma tage stilling til, hvilken dannelse de
danner ramme for. Her gar intentionen i retning
af at gge medarbejdernes mulighed for iszer
autonomi, mestring og forbundethed - og det
rejser maske endnu vigtigere spgrgsmal om,
hvordan det foregar.

Anne Lund Thybring, AGORA>

55 AGORA er et konsulenthus, der hjeelper virksomheder med at skabe talentmiljger, udvikle ledere og gentaenke organisationer.
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Barsel er "gratis” kompetence-

udvikling i Nestlé

| Nestleé Nordic er det ikke usandsynligt, at en medarbejder bliver forfremmet
til leder, mens han eller hun holder barsel med sit 1. eller 2. barn eller méske

3. barn. For ifglge Mikala Larsen, der er head of HR i Nest

e Nordic, s@ bliver

rigtig mange medarbejdere og ledere bedre af at f& bgrn.

Vihar interviewet head of HR i Nestle Nordic,
Mikala Larsen om barsel som gratis
kompetenceudvikling og veerdieni at se
karrieren som en cyklus.

NESTLE
Neslé er verdens starste producent af mad- og

drikkevarer, hvis man maler p@ omsaetning.

Vi mgder varerne i hele vores livscyklus, hvor vi
starter med babymad og slutter med After Eight.
Pa verdensplan har de 328.000 ansatte, og i
norden er der 1.500 medarbejdere, som arbejder
i Nestlé Nordic med hovedkontor i Kgbenhavn.

Det er ikke sa tit, at man harer, at barsel kan fremme
lederkompetencerne. Men det sker altsa i Nestlé Nordic.

Nogle af de medarbejdere, de forfremmer til ledere
efter barsel, kan ogs@ ansaettes pa nedsat tid, for ifalge
Mikala Larsen er det ikke antallet af timer om ugen,
der afger, om man er en dygtig leder. Her er det selve
rammen for lederjobbet og antallet af medarbejdere,
man far under sig, der tilpasses.

Dermed ikke sagt, at medarbejdere uden barn ikke kan
vaere dygtige ledere, men det gar noget szerligt ved et
menneske at komme igennem livsbegivenheder som at
blive mor eller far, mener Mikala Larsen.

"Vores oplevelse er, at det er en anden type medarbejdere,
der kommer tilbage, ndr de kommer retur fra barsel. De
har en starre forstdelse for deres kollegers livssituationer.
De er bedre til at prioritere deres tid, og de indgdr i
relationer p& nye mdader”, siger Mikala Larsen.

BORN GIVER NYE KOMPETENCER

Derfor vil Nestle Nordic ogs@ meget gerne have med-
arbejdere, der f@r barn. Ikke bare ét barn men gerne flere.
Det giver medarbejderne nye kompetencer og faerdigheder,
de ikke havde i samme grad for. Den modenhed, der fglger
med, nar man far bern, felger ogsé med ind pa arbejds-
pladsen. Og det er tydeligt at maerke for omverdenen.

Med et smil i gjnene s@ ser Mikala Larsen en barsel som
gratis leder- eller kompetenceudvikling, som ogs@
kommer virksomheden til gavn. Og det er ogsé@ hendes
holdning, at virksomhederne skal blive meget bedre til at
anerkende barsler som et lige sa sikkert bidrag til
karrieren som al mulig anden kompetenceudvikling.

KARRIEREN SOM EN CYKLUS

| Nestlé ser de i virkeligheden ikke kompetenceudvikling som
en lige linje op ad en stige. | stedet betragter de karrieren i et
baeredygtigt perspektiv — som en kurve eller en cyklus.

"Vivil meget gerne holde pd vores medarbejdere sé
leenge som muligt, og derfor taler vi om en kurve, hvor vi
ikke kun opskalerer, men vi kan ogs@ nedskalere, hvis der
er brug for det”.

Mikala Larsens egen stilling er et godt eksempel. Den
tidligere head of HR i Nestlé Nordic er en kvinde pé 62 ér,
der i dag arbejder som leder i virksomhedens afdeling for
HR Operations p@ 70 procent af fuld tid. De ville meget
gerne beholde hende som leder i virksomheden, og hun
havde lyst til at f& mere tid til bernebgrn og sig selv.
Derfor fandt de en Izsning, som alle parter var glade for.

I mange organisationer er der ikke rigtig nogen anden vej
end ud, nér man har ndet et vist niveau pa ledelsesstigen.
Men i Nestlé Nordic tager man samtalen ud fra den
livssituation, den enkelte medarbejder befinder sig i,

og ikke med en decideret seniorpolitik for gje hvor man
har ret til x antal fridage om aret eller om méneden.

Foto: Nestlé

"Skulle vi sG ogsé have en singlepolitik eller en foraeldre-
politik? Vi har i stedet en fleksibilitetspolitik, hvor vi drofter,
hvad den enkelte medarbejder har brug for i forhold til sin
egen livssituation”, siger Mikala Larsen.

Derfor har de ogsa en del medarbejdere, der arbejder
32 timer om ugen. Nogle af dem startede pé nedsat tid,
da de fik bagrn. Selv om de sma bgrn nu er blevet
studenter, sa er det bare fortsat, fordi det passede
godt ind i deres familie med de vilkar, de havde.

"Der er ikke nogen af vores medarbejdere, der skal
forsvare, om de er pd nedsat tid af den ene eller anden
drsag. Vi har alle meget forskellige vilkar og livssituationer,
s@ vi har en differentieret tilgang i hver

enkelt tilfeelde”, fortseetter hun.

FIND DIT TALENT- OG POTENTIALENIVEAU

Faglig og personlig kompetenceudvikling fylder megeti
Nestlé Nordic. De fleste medarbejdere er mellem 25 og
38 ar - en alder hvor man i hgj grad dygtigger sig fagligt
og udvikler sig pé@ vej mod det naeste job.

Derfor er det et lederansvar Izbende at tage dialoger med
medarbejderne om deres eget talent- og potentiale-
niveau. | Nestlé Nordic har de tre potentialeniveauer i
virksomheden, hvor hgjpotentiale er step tre.
Forventningen er, at lederne taler med medarbejderne
om, hvor de er placeret nu, og hvilke roller de kan
overtage i naer fremtid og pa sigt inden for tre til fem ar.

| fellesskab finder leder og medarbejder sammen ud af,
hvad medarbejderen rigtig gerne vil, og hvordan virksom-
heden kan hjzlpe dem til at nd de mal, sé@ de udvikler sig
og bliver klar til nye positioner. Det kan veere i forhold til
nye kompetencer, de skal tilegne sig eller projekter, de skal
deltage i, inden de kan besidde en given stilling.

TRANER LEDERE | FEEDBACK

For nogle ledere kan det vaere udfordrende at skulle seette
ord pa@, hvor en medarbejder gar det rigtigt godt, og hvor
der er udviklingspotentiale. Det kraever traening at kunne
tage samtalen og give medarbejderne helt konkret
feedback. Her har lederne et teet parlgb med virksom-
hedens HR Business partnere, som coacher demi at
seette ord p@ medarbejdernes styrker og udfordringer.
Men det er alfa og omega, at samtalerne sker, og at
medarbejderne ved, hvor i deres karriereudvikling,

de befinder sig.

Rapporten har givet forskellige perspektiver pd, hvad
mestring kraever, og hvordan man traener sine kompe-
tencer bdde fagligt, personlig og socialt. Det stiller ogsd
krav til fremtidens ledelse. Og de kommende to artikler
giver nye vinkler pd de personlige kompetencer, som
fremtidens ledelse skal kunne mestre.
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Perspektiv

Fremtidens leder mestrer
personligheden

Fremtidens leder skal i seerlig grad mestre inden for fire omrader: Enerqi, folelse,
naerveer ag refleksion. Som leder skal du pleje og ggre noget for dig selv, hvis du
skal have noget at give videre til dine medarbejdere.

Af Louise Sparf, CEO & Advisor,
RestartAgile

Louise Sparf udfordrer eksisterende
metoder og ledelsesparadigmer, og
seger inspiration i de agile udviklings-
metoder, progressive organisations-
former og regenerativ ledelsesteori.
Hun har tidligere veeret direktor i Skat og CEO for

Nine A/S og Mindcap.

Ny teknologi, hybride arbejdsmodeller og en Igst koblet
medarbejderstab stiller enorme krav til den enkelte
leder, hvorfor mange ledere foler sig fortravlede og
utilstraekkelige. De haster rundt mellem mader uden tid
til at lytte og veere til stede. Travlhed og konstant darlig
samvittighed forplanter sig i ledernes sindstilstand,
som s@ prager stemningen og opfarslen hos teamet.

Enindadvendt, stresset, aggressiv eller humgrsvingende
leder skaber usikkerhed og et darligt arbejdsklima,
hvilket forhindrer medarbejderne i at praestere og
levere et resultat, de kan veere stolte af. Og sa falder
motivationen og arbejdsglaeden yderligere.

GL/ZDE OG PERSONLIG MESTRING
Vived det godt, men glemmer det s@ ofte. Verden
rundt om os pavirker verden inden i os.

Heldigvis er der en bevaegelse i gang. Den gér vk fra
hierarkiske strukturer, hvor magt er status og prestige
og henimod cirkulaere strukturer, hvor indflydelse
bruges som incitament til at skabe arbejdsglaede og hgj
trivsel. Fremtidens lederskab er ikke lngere et quest
for power®s, men et quest for joy~’.

Glaede er nemlig blevet et forretningskritisk punkt pa
arbejdspladsernes agenda af den simple @rsag, at vi
bruger 1/3 af vores voksne liv p& arbejde, og ndr vi er
glade, motiverede og engagerede pa arbejde, sa
leverer vi bedre resultater, har starre overskud og et
hgjere niveau af livslykke.

Glade kalder dog p@ en anden ledelsesform end den
traditionelle styringskasse. Glade kalder pa personlig
mestring.

EN LEDER MED RO, POSITIVITET OG TILLID

Det betyder, at du som leder skal pleje og vaere noget
for dig selv for at have noget at give videre til med-
arbejderne. Du har som “flokfgrer” det stgrste ansvar
og den stgrste magt til at sikre det gode arbejdsmilja.
Jo starre ro, positivitet og tillid du som leder kan tilfgre
hverdagen, jo starre glaede og produktivitet skaber du
hos dine medarbejdere.

Derfor skal fremtidens leder personligt mestre inden
for fire omrader: Energi, folelse, naerveer og refleksion
for at kunne tune ind pa sine medarbejdere og kollegaer
og skabe de bedste betingelser for vaekst og trivsel.

ENERGI - MESTRER DU DIN ENERGI?

Ved at mestre energi, evner du at Igfte dit eget og dine
medarbejderes overskud og livsglaede. Det handler om
at vaere opmaerksom pa attitude, udtryksform,
gestikulation og tonefald i din ledelse. Disse elementer
styrer nemlig energien i rummet ved enten at draene
eller Izfte den.

Det er en kontinuerlig ledelsesindsats at arbejde med
energi pa bade et personligt og et socialt plan. Det
kraever selvindsigt at udsende god energi og ikke at
blive pavirket og smittet af andres negative energi.

56 Quest for power kan overszettes med “jagten pa magt”
57 Quest for joy kan oversaettes med "spgen efter glaede”

FOLELSER - KAN DU HANDTERE EGNE FOLELSER?
Nar du kan handtere egne og andres falelser, mini-
merer du risikoen for uoverensstemmelser, styrker
samarbejdet, skaber bedre resultater og opndr en
dybere kontakt med dig selv.

Mennesker smitter hinanden med humer og adfaerd i
hverdagen, hvorfor du som leder har mulighed for at
vende stemningen fra brok og negativitet til motivation
0g optimisme.

Folelser bliver ofte fejlagtigt fortolket som svaghed,
men nar vi bliver mere fglelsesmaessigt intelligente,
kan vi lettere h@ndtere pressede situationer og undga
at Igbe ind i ungdvendige konflikter.

NARVAR - ER DU NARVARENDE?

Naervaerende ledelse er et af de elementer, som mange
har savnet under Corona. Ikke kun fordi vores fzelles-
skab for mange blev flyttet fra det fysiske til det
digitale rum. Men ogsa fordi naervaer aktiverer vores
tillid og lyst til at danne relationer og dele viden.
Naerveer er ikke det samme som at vaere synlig og
tilgeengelig dagnet rundt. Som leder skal du vaere lige
s@ dyagtig til at veere fravaerende som til at veere
naerveerende. Fravaerende i den forstand at dine
medarbejdere far plads til bade indflydelse og ejerskab.

REFLEKSION - SKABER DU RUM FOR REFLEKSION?
Lederens fornemmeste opgave er at sikre overskud p&
arbejdspladsens mentale ressourcer. Medarbejdere, der far
masser af pauser i form af ro, refleksion og stilhed, bliver
mere produktive, mere fokuserede og bidrager til et bedre
arbejdsmiljg, da de er mindre irritable og utéimodige.

Sidegevinsten ved at sikre overskud pa de mentale
ressourcer er, at det medfarer overskud pa bundlinjen.
Et oget fokus pa mental sundhed giver store besparel-
ser bade i forhold til rekruttering, sygefravaer og
fastholdelse. Pauser bgr derfor ikke l2engere betragtes
som off hours, men anerkendes og kalenderszettes.

Paradigmeskiftet i ledelse var under opsejling far
Corona, men pandemien har tydeliggjort, at vi gnsker

ledere, der tar tage ansvar for den falelsesmaessige
stemning og energi pa arbejdspladsen. Som leder
baerer du et ekstra ansvar. Din adfzerd og opfarsel
som leder er altafggrende for, hvordan dit team
samarbejder, trives og performer. Og behovet for
personlig mestring har aldrig vaeret tydeligere.

Men fremtidens leder er mdske mere "bundleder” end
“topleder”. Han eller hun skal ikke leengere sidde for bord-
enden, men skabe grobund for at alle andre i organisa-
tionen kan tage beslutninger og fore dem ud i livet.
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Laer at mestre
energi, refleksion,
naerveer og folelser

Louise Sparf giver her en raekke gvelser til,

hvordan du som leder kan treene evnen til

at mestre dit energiniveau, din refleksion,
~dit nervaer og dine folelser.

@velser til at mestre

ENERGI

—

. Energibarometer
Ger det til en aktiv del af din hverdag at
tune ind pa din energi og motivation. Barome-
teret svinger fra et til seks, hvor seks er hgj
energi, lyst og motivation. Det hjzelper dig med
at seette ord pa de ting (bade mennesker og
opgaver), der enten lgfter eller draener
din og teamets energi

2. Brug mere tid i naturen

Naturen hjzelper os med at slappe af og fa
indre ro. | naturen er vi udsat for feerre stimuli.
Det har en beroligende effekt pa vores
overbelastede hjerner. Vi kan lade vores
batterier op.

Tid i naturen giver desuden anderledes
samtaler, forandrer hjernens fokus og flytter
bekymringer

3. Loft energien

Kom op at st@, ryst kroppen, hgr musik, hop,
dans, le

@velser til at mestre

NARVAR

1. Lyt med dit “tredje are"

Kunsten at lytte til intentionen bag andres ord.
Lyt til hvordan dine medarbejdere

betoner deres ord, ikke blot hvad de siger. Lyt
ogsa til alt det de ikke siger og stil

nysgerrige spgrgsmal uden at have svar

2. Check-in

Sperg dit team, ledergruppe, bestyrelse o.a.
hvor de befinder sig pa det fysiske, mentale og
emotionelle plan, og om der er noget, der blo-
kerer for at veere til stede i nuet. Brug check-in
ved ugens start, efter ferien eller ved mader af
seerlig karakter

3. Veer til stede i nuet

Telefon og computer skal naturligvis vaek

fra alle mader, og handtering af e-mails skal
kalendersaettes, sa du gger din mulighed for at
holde opmarksomhed pé nuet

A

"
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@velser til at mestre

REFLEKSION

1. Afsaet tid i din kalender til “alene tid"
Du kan kalde det refleksionstid, meditation
eller blot kaffe/frokostpause i tilfeelde af, at
din arbejdsplads har sveert ved at anerkende
pausen som en vasentlig forudsaetning for din
ydeevne

2. Praktiser kollektiv stilhed
Og dybe vejrtraekninger i starten af et made
hvor en vigtig beslutning skal traeffes. Det
samler fokus og saette gvrige tanker pa hold

3. Eksperimenter med meditation
Meditative gvelser eller blot @get fokus pa dit
andedrzet flere gange i lsbet af dagen hjzelper
med at skabe klarhed og indre ro

4. Trek stikket
Inden en bekymring eller en udfordring gar
i hardknude sa traed veek fra det, sov p@ det
eller laeg det til side et par dage og se, hvad
der spirer af alternative lgsninger Anerkend
at hjernen skal koble af for at taenke nye veje
omkring et problem

@velser til at mestre

FOLELSER

1. Kalibrer dine og dit teams falelser
Malet er at skabe et arbejdsmiljg, hvor
det er psykologisk trygt at veere aerlige
om jeres sindstilstand. Teenk pa@ din egen
sindstilstand, som om du har en indre
volumenknap eller termostat, som du
skal regulere. Start med at spgrge dig selv:
Er jeg folelsesmaessigt for varm eller for kold?
Brug det som et pejlemaerke til at indrette din
arbejdsdag

2. Sov! Gerne 8 timer i dagnet
Sgvn er ubetinget det bedste middel mod
irrationelle fglelsesudbrud




Perspektiv

Fremtidens "bundleder”

Fremtidens ledere er ikke de sarmme som dem, der nar toppen i dag. Maske gar
man fra "topleder” til “bundleder” og ser det som sin fornemste opgave at seette

handen under, s& andre kan Igfte sig.

Af Louise Orbesen, ejer,
Leading Humans

Louise Orbesen rddgiver topledere i
erhvervslivet og har mere end tyve drs
erfaring med ledelse og strategi i starre
organisationer. Hun er optaget af at
finde formlen p& fremtidens lederskab.
Louise skriver desuden faste ledelsesklummer i Jyllands-
Posten og Finans.dk.

- Louise, er du altid s@ positiv i din tilbagemelding til de
ledergrupper, du arbejder med?

Det spgrgsmal fik jeg i sidste uge, da vi rundede endnu
en heldags-seance af i et toplederteam, jeg har
arbejdet med de sidste par ér. Og nej, jeg er bestemt
ikke altid positiv i min tilbagemelding. Det hgrer faktisk
til sjzeldenhederne, at jeg er sé ovenud begejstret, som
jegvar - og er - for den her specifikke gruppe af ledere.

HELT NYE KOMPETENCER TIL TOPLEDERE

Gruppen er nemlig lidt af en sjeeldenhed. Den bestar
stort set kun af ledere, der hver isaer har de kompe-
tencer, som hgrer til fremtidens lederskab. Og de
kompetencer er pé@ mange mader anderledes end dem,
vi typisk ser hos moderne topledere.

| den gruppe jeg arbejder med, er Lars formelt admini-
strerende direkter og dermed ogs@ den ultimative
beslutningstager i gruppen. Men det er ikke den
ultimative succes for Lars at tage gode beslutninger,
men derimod at vaere den der ikke tager dem. Han
bruger tiden pa at skabe grobund for, at alle andre i
organisationen kan tage beslutninger og fgre dem ud
ilivet.

FORSTA DIG SELV
Det gor han og resten af teamet ved at investereii
psykologisk tryghed, tillid og vertikal udvikling,

dvs. evnen til at forsté sig selv og sine relationer
virkeligt godt. Det er en lang proces, der i virkeligheden
aldrig stopper, og det er den, jeg har forngjelsen af at
facilitere i samarbejde med ledergruppen.

Jeg skriver helt bevidst “sammen med”, for vi arbejder i
et eksperimentelt laboratorium, hvor visammen
skaber fremtidens lederskab og de organisatoriske
rammer og processer. Vi har veeret i gang i halvandet
ar, og det er med en af ledernes ord "helt vildt, hvad der
er sket i den periode”.

NYE ORGANISATIONSFORMER - NYE KRAV

Der er efterhanden ikke meget tvivl om, at vi bevager
os i retning af organisationer, der ser markant ander-
ledes ud end dem, vi kender i dag. De er formalsdrevne,
selvledende (flade og uden hierarkier). Og sa er de
responsive. Det vil sige, at mal, opfelgning og KPI-
systemet er erstattet af evnen til at aflaese omgivelserne
og respondere hurtigt og relevant. Men vigtigst af alt er
organisationerne optaget af at udvikle forst@elsen for,
hvad det vil sige at vaere menneske.

Det siger naesten sig selv, at det @&ndrer kravene til
ledelsens kompetencer. De, der naturligt klarer sig godt
i nutidens krav og rammer, er ikke de samme, som vil
klare sig godt i fremtiden.

DU GENNEMGAR EN MENTAL UDVIKLING

Den amerikanske udviklingspsykolog Robert Kegan har
beskaftiget sig med voksnes mentale udvikling det
meste af sin karriere. Han har erfaret, at vi som voksne
typisk bevaeger os igennem tre faser: Det socialiserede,
det selvforfattede og det selvtransformerende
mindset. Det er dog langt fra alle, der nar gennem alle
tre faser. De fleste voksne bliver i den socialiserede fase
og kun ganske fa udvikler et selvtransformerende
mindset.

SELVTRANSFORMERENDE

SELVFORFATTET
Metaleder
Leder for at lere

SOCIALISERET /-i

Teamplayer
Folger
Tilpasser sig
Stabil

Seger retning

Kilde: Kegan, Robert: An Everyone Culture, HBR Press 2016.

DE FLESTE HAR ET SOCIALISERET MINDSET

Stort set alle, der “rammer voksenlivet” efter ungdom-
men, har et socialiseret mindset. Halvdelen af alle
voksne bibeholder ogsa dette gennem livet, da det er
det, der typisk er efterspurgt i store organisationer og i
samfundet generelt. Det socialiserede mindset tilharer
medarbejdere, der er loyale og gode til at lytte sig frem
til, hvad der far virksomheden og dem selv til at lykkes.
De har antennerne vendt udad og er optaget af, hvad
kulturen, chefen og succeskriterierne siger, er det
rigtige at gare. De er det, man ofte vil kalde gode
medarbejdere eller "the corporate man”.

FREMTIDENS LEDER SKALHAVE ET
SELVTRANSFORMERENDE MINDSET

| dag har den typiske topleder det, som Robert Kegan>®8
ville kalde for et “selvforfattet” mindset. | fremtiden vil
den typiske topleder skulle have et andet mindset,
nemlig det “selv-transformerende”. | gvrigt vil frem-
tidens topleder formentlig foretraekke at kalde sig selv
for "bundleder” frem for “topleder”. | hvert fald ser
vedkommende det som sin fornemmeste opgave at
seette handen under, sa andre kan lzfte sig.

NUTIDENS TYPISKE TOPLEDER

For nogle voksne kommer der et tidspunkt, hvor det
ikke l2ngere er givtigt at orientere sig efter et ydre
kompas, og de begynder at lytte mere til deres egen
mave. Eller eget indre kompas.

Det er her, vi finder den typiske topleder i dag. Ved-
kommende ser sig selv som en, der leder og viser vejen.
Det er typisk en analytisk staerk person, der er god til at
udfordre og tage beslutninger. En der star steerkt i
modvind, og i sagens natur en der er god til at sta pa
kanten af fellesskabet. Hvis vi sidder i et lokale og den
slags leder kommer ind, kan vi godt taenke, at ved-
kommende virker charmerende, inspirerende vidende
og beslutsom. En vi gerne vil vaere ligesom.

FREMTIDENS TYPISKE TOPLEDER
Sidder vii samme rum og ser “fremtidens leder”
komme ind, vil der derimod ske noget helt andet.

Multiframe
Problem-finder

Driver agenda Indbyrdes afhangig

Laerer for at lede
Eget kompas
Problemlgsende
Uafhaengig

Energien i rummet vil 2ndre sig, blive lettere, og der vil
komme en stagrre fornemmelse af psykologisk tryghed.
Fremtidens leder vil ikke vaere en, vi kigger pé og bliver
fascineret af. Men derimod en som vil f&@ medarbejderne
i rummet til at blive mere sikre p@ sig selv og give dem
lyst til at vaere praecis, som de er - blot ved sin tilstede-
veerelse.

Vedkommende ser ikke sig selv, som en der skal lede
men snarere laere. Det er en leder, der er nysgerrig og
kan rumme mange perspektiver. Perspektiver der er en
forudsaetning for at n@ en sum, der er starre af de
enkelte medarbejderes holdninger. Personen har en
forstaelse for, at alting haenger sammen og taenker
derfor pa@ den lange bane i vide horisonter.

DET ER IKKE EFTERSPURGT ENDNU

Det er vigtigt at forsta, at det enkelte mindset bygger
pa erfaringen fra det forrige. Fremtidens leder har
derfor brugt en stor del af sit liv pé@ at lede fra det
selvforfattede mindset.

| dag er det kun ganske f@ procent, der har “fremtidens
ledelsesmindset”. Det skyldes farst og fremmest, at det
ikke er efterspurgt i moderne organisationer. Det vil
2@ndre sig de kommende ar.
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Nar din mestring gar op
| en hgjere enhed

Mestring er meget mere end eksterne kurser og flygtig viden. Det er bade fagligt
at mestre sine opgaver, personligt at mestre udfordringer p& arbejdspladsen

0g socialt at mestre i steerke feellesskaber. Men der kan vaere béde et pres og

et potentiale i at kunne — eller skulle — mestre. Og fremtidens ledere skal ogsa

kunne mestre noget nyt.

Peter Plys har engang sagt, du er modigere end du tror,
steerkere end du ser ud til, og klogere end du ved.

DU AFGOQR DIN MESTRING

Vihdaber, at perspektiverne i denne rapport har givet
indsigt i, at vores eget syn pda os selv har betydning for
vores evne til at mestre. Men vi lever ikke alene pa
isolerede ger, sa@ det at kunne mestre i feellesskab har
stor betydning for vores arbejdslyst.

MESTRING - PRES ELLER POTENTIALE

Samtidig kan mestring bade vaere et pres og et
potentiale. Oplever du hele tiden at skulle vaere bedre
end kollegerne for at trives? Eller handler din mestring
kun om et usundt praestationsmgnster? Sa kan det
foles som et pres at skulle mestre. Oplever du omvendt,
at du udvikler dig som menneske, at du kan veereii
processen og ikke kun i resultatet, og at din mestring
sker i et kollegialt taet samspil — s@ er der masser af
potentiale i at skulle mestre arbejdslivet.

VI SKAL MESTRE MERE END DET FAGLIGE

Det er tydeligt, at organisationer udvikler sig hastigt og
kompleksiteten er starre end for bare ti @r siden. Det
stiller krav om nye kompetencer bdade til medarbejdere
og ledere. Det er ikke nok, at vi fagligt er dygtige til
vores job. Vi skal ogs@ evne at mestre personligt og i
sociale sammenhaenge pa arbejdspladsen.

Derfor er mestring bade fagligt at kunne mestre sine

opgaver, personligt at kunne mestre de udfordringer

arbejdspladsen byder os og at kunne mestre i samspil
med vores kolleger i staerke arbejdsfzellesskaber.

Rapportens perspektiver viser derfor ogsd, at det er alt
for ensporet udelukkende at betragte mestring som
faglig kompetenceudvikling, man henter ude i byen.

MESTERL Z£RE OG DANNELSE

For de fleste af os er det naturligt, at vi teenker faglig
kompetenceudvikling og eksterne kurser, nar det
handler om mestring. Mange virksomheder praktiserer
en struktureret tilgang til arbejdspladslzering og
mesterlzere. Det er lzering, som sikrer, at viden forbliver
i organisationen, og at medarbejderne lzerer af
hinanden. Mdaske har du hentet nogle fif eller gode
tilgange i rapporten. Mestring sker hver eneste dag,
uden at vi maske opdager det. Flere virksomheder
saetter ord pa, at arbejdspladsen er med til at danne os
som mennesker, derfor diskuterer vi ogsa, hvor langt
virksomhederne skal gé@ i den dannelsesproces.

LEDERES PERSONLIGE KOMPETENCER | FOKUS

Men maske vil den faglige mestring ikke fylde lige s@
meget i fremtiden, som den personlige vil. Det mener
nogle ledelsesforskere i hvert fald. De taler for, at
ledere i hgjere grad skal udvikle sig vertikalt frem for
horisontalt. Det betyder, at de skal gé i dybden med
deres personlige kompetencer og dygtiggare sig som
mennesker frem for blot at tage flere kurser, som giver
dem nye ledelsesvaerktgijer.

Nogle af de eksperter, der har bidraget til denne
rapport, peger pa vigtigheden af, at du som leder i
fremtiden skal vaere bedre til at pleje og vaere noget for
dig selv for at have noget at give videre til medarbej-
derne. Maske fordi lederne far en ny rolle i fremtiden,
hvor de i hgjere grad skal vaere facilitatorer eller
sparringspartnere end de traditionelle lederroller,

vi kender i dag. Vi ved ikke, hvordan fremtiden udvikler
sig, men vi har forsggt at give et 360 graders
perspektiv pa mestring, der kan inspirere dig i dit
daglige arbejde.




Undersggelsesmodel

Mestring og arbejdslyst

Vi har i denne undersggelse valgt at kigge naermere pa faktoren Mestring. Denne faktor er én
ud af syv faktorer, der alle har betydning for vores arbejdslyst.

| 2021 gennemfarte vi en starre undersagelse, hvor vi netop perspektiverede arbejdslysten
pa alle syv faktorer.

DE SYV FAKTORER SOM HAR BETYDNING FOR DANSKERNES ARBEJDSLYST

00800

MENING MESTRING LEDELSE BALANCE MEDBESTEMMELSE RESULTATER KOLLEGER

FORKLARINGSGRAD

Forklaringsgraden er steget fra 74 i 2019 til 78 i 2021. Det betyder, at
vi reelt kan forklare endnu mere af, hvad der er vigtigt for danskernes
arbejdslyst. Vi har i @rets indeks justeret lidt pa udvalgte spargsmal.

De syv faktorer,
vi undersgger,
forklarer tilsammen

/8%

af, hvad danskernes
arbejdslyst bestar af

Det har vi gjort for endnu mere praecist at indkredse de faktorer, der
giver danskerne arbejdslyst. 78 procent er ifglge Kantar Gallup en
meget hgj forklaringsgrad, nar vi sparger repraesentativt pa det danske
arbejdsmarked - pa tveers af alder, kan, geografi mm.

Det understreger, at vi indfanger stgrstedelen af danskernes arbejdslyst
via de syv faktorer, og at elementer i arbejdslysten er almenmenneskelige
pa tveers af fx jobomrader og uddannelser.

SADAN SCORER DANSKERNE TEMPERATUREN PA DE FAKTORER,
SOM HAR INDFLYDELSE PA ARBEJDSLYSTEN

Temperaturen pa de syv faktorer, der pavirker danskernes arbejdslyst p&@ en skala fra O til 100.

9
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407 38 EFFEKT

point

Effekten fortzeller, hvad der er vigtigt for
arbejdslysten. Effekten er dermed et udtryk
for, hvor stor indflydelse en given faktor har

3,0 pa arbejdslysten.
20 1,8
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Kilde: God Arbejdslyst Indeks-rapport nr. 9, 2021
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Dimension Spogrgsmal Temperatur
Er du tilfreds med dit liv som helhed? 76,68
Fgler du gleede ved dit arbejde? 74,02
| hvilken grad fgler du dig motiveret for at ga pa arbejde? 71,77
Arbejdslyst | Er din arbejdsplads overordnet set et godt sted at arbejde? 75,83
Ngd du din seneste arbejdsdag? 71,44
Ser du frem til naeste gang, du skal pa arbejde? 69,48
Er du tilfreds med dit arbejde? 73,66
Oplever du overordnet en fglelse af mening i dit liv? 77,60
Lykke Oplevede du at veere glad i gar? 80,23
Er du alti alt lykkelig? 74,99
I hvilken grad oplever du...
En faglig tilfredshed gennem dit arbejde? 76,10
Faglig At der er passende match mellem dine arbejdsopgaver og dine faglige kompetencer? 76,39
mestring | At du udvikler dine faglige kompetencer i dit nuveerende job? 71,33
At du i tilstraekkelig grad far mulighed for at bruge dine kompetencer i dit arbejde? 71,77
At dine arbejdsopgaver er spaendende? 71,83
I hvilken grad oplever du...
At du har det tilstraekkelige personlige overskud til at leve op til kravene i dit nuvaerende 76,66
Personlig ob? - - - - -
mestring At dl:I har det tilstraekkelige personlige overskud til at komme ordentligt gennem 76,92
arbejdsdagen?
At du kan handtere forandringer pa dit arbejde? 76,68
En personlig gleede og tilfredsstillelse ved det arbejde du laver? 75,90
I hvilken grad oplever du...
. At dine kollegaer er der for dig, nar du har brug for hjlp? 77,12
mi:;:::\g At du er en del af det kollegiale faellesskab? 77,05
At dine kollegaer behandler dig ordentligt? 82,97
At have gode personlige relationer til kollegaer? 76,91
I hvilken grad oplever du...
At du er fagligt god til dit arbejde? 84,03
At dine kollegaer opfatter dig som fagligt god til dit arbejde? 78,53
| hvor hgj grad er du enig i flgende udsagn...
Jeg kan klare naesten alt, hvad jeg saetter mig for 72,30
Jeg er god pa mit arbejde, nar jeg ikke laver fejl 70,55
Purige Jeg er god pa mit arbejde, nar jeg lzerer noget nyt 76,13
sporgsm3l Jeg er god pa mit arbejde, nar jeg oplever, at jeg gor en forskel 82,30
Jeg er god pa mit arbejde, nar jeg nar det, jeg skal na 76,80
Min leder vaerdsaetter mig for min arbejdsindsats 76,83
Min leder vaerdsazetter mig for at vaere den person, som jeg er 75,56
Min leder sikrer, at jeg sa vidt muligt far mulighed for at arbejde med noget, som jeg 67 80
braender for ’
Det ville vaere problematisk for min arbejdsgiver, hvis jeg opsagde min stilling 62,98

Vi har ydermere stillet danskerne nedenstdende sporgsmal.
Udvalgte resultater er behandlet i rapporten.

I hvilken grad oplever du...

At du har for mange arbejdsopgaver, der er for kraevende i forhold til dine kompetencer?
At du keder dig og mest ser frem til, at du skal hjem?

At du skal vaere lidt bedre end dine kollegaer for at veere tilfreds med dig selv?

At din tilfredshed med dig selv afhanger af, hvad du far klaret i labet af arbejdsdagen?
At du ofte er psykisk og falelsesmaessigt belastet pa dit arbejde?

At det er mentalt kraevende for dig at vaere en del af sociale relationer?

At du er en af dem pa jeres arbejdsplads, der tager initiativ til sociale aktiviteter?

I hvor haj grad er du enig i folgende udsagn...

Min tro pd@ egne evner gar, at jeg praesterer bedre

Andres tro pd mine evner gar, at jeg praesterer bedre

Darlige relationer til mine kolleger forhindrer mig i at lase konkrete arbejdsopgaver
Jeg foler, at min faglige udvikling gar langsommere, end den gjorde far coronakrisen
Jeg foler, at jeg har mindre personligt overskud nu, end jeg havde far Corona-krisen
Jeg foler, at det er mere mentalt kreevende for mig at indgd i sociale fallesskaber pd
arbejdspladsen nu, end det var far Coronakrisen

Ndr jeg laver fejl pa mit arbejde, sa skyldes det, at jeg...

- Mangler kompetencer

- Ikke gor mig umage nok

- Bliver forstyrret af min omgivelser

- Har for darlig tid

- Er ukoncentrere
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Sadan har vi gjort

Datagrundlaget til God Arbejdslyst Indeks, rapportnummer 10, 2021 "Mestring
— pres eller potentiale” er indsamlet ved brug af en kvantitativ og kvalitativ
metode. 1.092 danskere har deltaget i undersggelsen, som Videncenter for
God Arbejdslyst har gennemfart | samarbejde med Kantar Gallup i juni 2021.

Respondenterne i undersggelsen er repraesentativt
udvalgt pa tveers af ken alder, geografi, uddannelses-
niveau og jobomrader. De er alle i aldersgruppen 18 +,
aktuelt tilknyttet arbejdsmarkedet og har mindst én
leder over sig.

UDVIKLING AF UNDERSOGELSESMODELLER
Undersggelserne baserer sig p@ en model over de
faktorer, der skaber god arbejdslyst. Modellen er
oprindeligt udviklet af Videncenter for God Arbejdslyst i
samarbejde med Institut for Lykkeforskning og Kantar
Gallup og er gennem de seneste seks @r lgbende blevet
kvalificeret og forfinet. Modellen er baseret pa grundig
videnskabelig metode, anerkendt forskning og
litteraturstudier.

SPORGESKEMA

Undersggelsesmodellen er operationaliseret, hvilket vil
sige at den bestar af spargsmal, der kan afdaekke
faktorerne i modellen. Spgrgeskemaet bestar af
skalerede udsagn.

| denne undersggelse gar vii dybden med faktoren
"Mestring", hvorfor spgrgsmalene i undersggelsen
primeaert er koncentreret om denne faktor samt om de
tre dimensioner, der grupperer sig under faktoren
mestring: Faglig mestring, personlig mestring og social
mestring. | 2021 har vi desuden suppleret undersggelsen
med spgrgsmal omkring tro p@ egne evner og oplevel-
sen af mestring i forbindelse med Coronakrisen.

Viudbygger hele tiden vores viden. Derfor har vi
justeret nogle fa af spgrgsmalene i forhold til en
tilsvarende undersggelse af mestring, som vi gennem-
farte i 2018. Dette bidrager til, at vi lsbende kommer
endnu teettere pa at kunne forklare danskernes
arbejdslyst.

ANALYSEMODEL

Kantar Gallup kontrollerer de indsamlede data i
analysemodellen ved at undersgge strukturen i data,
dels eksplorativt og dels konfirmativt. Ved eksplorativ
kontrol forstas en analyse, hvor spagrgsmalene
grupperes, saledes som de naturligt falder ind i grupper
uafhaengigt af den konstruerede model. Ved konfirma-
tiv kontrol forstas et tjek af de tiltaenkte gruppers
kvalitet i sammensaetningen.

| undersggelserne viser begge metoder saerdeles god
overensstemmelse med den definerede model.
Spergsmalene afdaekker i meget hgj grad de elemen-
ter, de skal afdaekke. Selve beregningsmodellen er af
typen Structural Equation Modelling, der metodisk
harer hjemme i kategorien af regressionsanalyser til
beregning af kausalsammenhange mellem en
afhaengig variabel (her "arbejdslyst") og andre
uafhaengige variabler (i dette tilfeelde de syv faktorer
samt jobsikkerhed og Ign). Hermed estimeres effekten
af den uafhaengige variabel pa de afhaengige variabler,
mens der kontrolleres for betydningen af de gvrige
uafhaengige variabler.

CASES OG EKSPERTER

Som supplement til den kvantitative undersggelse har
viidenne indeksanalyse interviewet forskellige
eksperter, der skal illustrere arbejdet med faktoren
mestring. Dette er gjort ved hjzelp af semistrukturerede
interviews.

Ligeledes har vi gjort brug af bidrag fra fgrende
forskere, ledere og andre eksperter, som kan belyse
arbejdet med faktoren mestring og nuancer af denne
faktor. Cases s@vel som eksperter understgtter og
perspektiverer resultaterne fra den repraesentative
undersggelse, der er evidensgrundlaget for God
Arbejdslyst Indeks rapportnummer 10: "Mestring -
pres eller potentiale”.
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Udgivelser

Mere viden om trivsel og arbejdslyst

| Videncenter for God Arbejdslyst arbejder vi Igbende pa at indsamle,

udfolde og udbrede viden om temaer inden for trivsel og arbejdslyst.

Her er et overblik over vares seneste udgivelser. Du kan hente udgivelserne
gratis pa krifa.dk/godarbejdslyst/viden-og-udgivelser. Her kan du ogsa finde
farskellige analyser, fagartikler og anden inspiration til det gode arbejdsliv.

? 2021:
rd et forbanitas God Arbejdslyst Indeks-rapport nr. 9
Medbestemmelse - frihed eller forbandelse

Rapporten giver dig et indblik i nye typer af organisationer, som ikke har klassiske leder-
profiler, som vi kender dem - men i hgjere grad sparringspartnere og facilitatorer. Men
vi hejser ogsa et flag. For medbesternmelse kan blive en forbandelse, hvis medarbej-
deren skal agere med usikker retning og manglende rammer. Som laeser fér du et view
over de sidste nye forskningsresultater og en raekke spaendende perspektiver fra de
fremmeste eksperter.

> 2021:
Dit dilemmafyldte

arbejdsiiv Dit dilemmafyldte arbejdsliv - en undersegelse af danskernes
syn pa hverdagens dilemmaer pa arbejdspladsen

Rapporten giver dig blandt andet indblik i, hvordan danske ledere og medarbejdere
forholder sig til forskellige dilemmaer i arbejdslivet indenfor temaerne sygefraveer,
organisatoriske forandringer og omgangstonen pa arbejdspladsen. Med denne rapport
gnsker vi at inspirere til lokale dragftelser af dilemmaer pé arbejdspladsen med henblik
pa@ at understatte starre trivsel og bedre arbejdslyst.

Mening - fryns eller 2020:
i nodvendighed God Arbejdslyst Indeks-rapport nr. 8

Mening - fryns eller nadvendighed

Rapporten tager temperaturen pa danskernes oplevelse af mening og psykologisk
tryghed i arbejdslivet. | denne undersggelse afdaekker vi fire dimensioner af mening,
indre mening, starre mening, organisatorisk mening og kollegial mening. Ligeledes
perspektiverer en reekke eksperter og praktikere undersggelsens resultater.

2020:
g et God Arbejdslyst Indeks-rapport nr. 7
¥ 5 Kolleger - en vigtig brik i din arbejdslyst

Det er i hgj grad relationer, der definerer os som mennesker, og det er blandt andet
igennem vores relation, at vi bliver dem, vi er. Det geelder ogsé i arbejdslivet og i de
arbejdsfeellesskaber, som vi hver isaer indgér i. | denne rapport zoomer vi szerligt ind pa
danskernes oplevelse af det kollegiale arbejdsfallesskab og undersgger blandt andet
sammenhangen mellem et godt arbejdsfaellesskab og den enkeltes oplevelse af trivsel
og arbejdslyst.
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I Trivsel betaler sig

Medarbejdertrivsel

2019:

Trivsel betaler sig

- en undersggelse om vardien af god arbejdslyst

Der kan veere betydelige gevinster for virksomhederne ved at investere i arbejdslysten.

Der er sammenhang mellem god arbejdslyst og feerre sygedage, godt helbred, mindre
stress og fastholdelse af medarbejdere. Kort sagt: Trivsel betaler sig! Det dokumenterer

Kraka og Videncenter for God Arbejdslyst med denne rapport, der kortlaegger vaerdien
af god arbejdslyst for de danske lsnmodtagere - i kroner og gre.

2019:

God Arbejdslyst Indeks 2019

Dit liv - Din arbejdslyst

Rapporten giver blandt andet indblik i, hvad der pavirker danskernes arbejdslyst anno
2019. Du kan ogsa blive klogere pd, hvad det betyder, nér vi ser jobbet som afgegrende
for vores syn p@ os selv. Du kan ogsa laese mere om otte vidt forskellige arbejdspladser,

som hver isaer har sat fokus pa at lafte medarbejdernes trivsel og arbejdslyst ved at
arbejde malrettet med udvalgte arbejdslystfaktorer.

2019:
Medarbejdertrivsel i et lederperspektiv
En undersogelse blandt ledere i Danmark

Rapporten giver blandt andet indblik i, hvordan lederne pé de danske arbejdspladser
prioriterer og arbejder med trivsel og arbejdslyst i dagligdagen. Rapporten zoomer
ogsa ind pa, hvad lederne mener, er det vigtigste for medarbejdernes trivsel og
arbejdslyst.

2018:
Ndr ledelse skaber arbejdslyst

Rapporten bygger pa en omfattende faktoranalyse af, hvad forskellige ledelses-
dimensioner betyder for danske medarbejderes trivsel og arbejdslyst. Resultater
og pointer fra undersggelsen er fortolket og perspektiveret af en raekke ledelses-
eksperter og -praktikere.

2018:
God Arbejdslyst Indeks 2018
Det hele menneske pd arbejde

Rapporten zoomer ind pa danskernes oplevelse af mestring i arbejdslivet.
| rapporten har vi defineret tre forskellige dimensioner af mestring:
Den faglige mestring, den personlige mestring og den sociale mestring.

Du kan holde dig orienteret om nye rapporter, analyser og fagartikler
fra Videncenter for God Arbejdslyst her: krifa.dk/videncenter
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Mestring - pres eller
potentiale

God Arbejdslyst Indeks 10 tager temperaturen pa danskernes oplevelse af at kunne mestre
deres arbejdsliv. Siden 2015 har vi spurgt mere end 30.000 danskere om, hvad der betyder
noget for deres arbejdsliv. En vigtig faktor er mestring. Denne faktor kigger vi naermere pa i
denne rapport.

Du far som laeser et view over de sidste nye forskningsresultater suppleret med en raekke
spendende perspektiver leveret af de fremmeste eksperter.

Vi skal praestere men ikke overprastere

Vi kan dokumentere, at det betyder noget for vores trivsel, nar vi mestrer vores arbejdsliv.
Nar du oplever at mestre, s@ har du en fglelse af, at du behersker de udfordringer, du mader
i lgbet af din arbejdsdag. Derfor er det vigtigt for din arbejdslyst, at dine arbejdsopgaver
passer til dine kompetencer, og at du har mulighed for at udvikle dig fagligt, personligt og
sammen med andre. Som mennesker har vi et stort potentiale, men vi har ogsa begraen-
sede ressourcer. Det fordrer balance mellem den sunde praestation og den mere usunde
overpraestation.

En rapport med meget mere end tal

Et er undersggelse, noget andet er, hvordan det opleves derude - i den virkelige verden.
Vores rapport bestar derfor ikke kun af tal, men ogsé@ af en masse perspektiver fra ledere,
praktikere og forskere, der kan inspirere dig med ny viden om, hvad der giver faglig, personlig
0g social mestring.

Du bliver bl.a. klogere p@, at barsel ogsé kan veere kompetenceudvikling, og at KNUS ikke
kun er en omfavnelse men ogsa et nyt koncept til kollegial udvikling.

Rigtig god I=selyst.
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