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Abstrakt 

Fastholdelse af lærere i den danske folkeskole er blevet en presserende problemstilling, og 
mange skoleledelser stiller sig spørgsmål om, hvad de som ledelse kan gøre for, at lærerne har 
lyst til at blive og aktivt vælger folkeskolen til? Forskningen i fastholdelse viser, at lærere forlader 
folkeskolen, når de møder arbejdsvilkår, som de oplever, forhindrer dem i at agere som 
professionelle. Hidtil har forskningen på området primært rettet fokus mod lærere, som har sagt 
op. I denne artikel præsenteres i stedet en kvalitativ analyse af nuværende folkeskolelæreres 
overvejelser om at blive i eller forlade folkeskolen, og hvilke ledelsesmuligheder ledere griber til 
for at forsøge at holde på dem. Med afsæt i en metaforanalyse præsenterer artiklen tre typer af 
overvejelser hos lærerne om at blive eller gå: Magtesløshed og flugt, eƯektivisering og 
udmattelse samt livsovervejelser og faglige fristelser kombineret med tre tilhørende 
ledelsesmetaforer, der kan inspirere ledere i folkeskolen til at skabe arbejdspladser, lærere 
ønsker at blive på: Lederen som hhv. akutberedskab, tids- og opgavepuslespiller og arbejds- og 
livsvejleder. Vi samler op på analysen ved at foreslå en samlende ledelsesmetafor, der 
balancerer hensynet til den enkelte lærer med hensynet til det organisatoriske fællesskab, 
nemlig skoleledelse som værtskab. 

  

Indledning 

Det er veldokumenteret, at der er en sammenhæng mellem elevers trivsel og læreres trivsel, og 
at det allermest betydningsfulde for børns skolegang er de lærere, som er gennemgående i 
deres dagligdag (Davy, 2017; Wentzel, 1997; Young, 2018). Det er derfor problematisk for både 
elever, lærere og skoleledelser, at det i disse år er blevet sværere at holde på lærere i den 
danske folkeskole. 

En prognose estimerer en mangel på omkring 13.000 lærere i 2030 (Damvad Analytics, 2021), og 
allerede nu har 18 % af underviserne i folkeskolen ikke en læreruddannelse (Pihl, 2021). 
Søgningen til læreruddannelsen er nedadgående (Uddannelses- & Forskningsministeriet, 2022), 
og flere undersøgelser peger på, at nyuddannede lærere ikke bliver længe i folkeskolen og 
oplever overgangen til første job som svær (Böwadt & Vaaben, 2021; Christensen, 2022; 
Hermann, 2016). Der mangler dog ikke uddannede lærere i Danmark, men af de 71.200 
mennesker i Danmark med en læreruddannelse som højeste uddannelse, arbejder kun 60 % i 
folkeskolen (Pihl & Lykketoft, 2021). Samtidig ser vi også, at en større andel af forældre og elever 
vælger folkeskolen fra (Bloch, 2017; Hofman, 2018; Holm, 2017). 

Hvis denne udvikling skal vendes, skal vi vide mere om, hvad der skal til for, at lærere i alle aldre 
trives i folkeskolen, føler arbejdsglæde og har lyst til at blive. Vi ved allerede, hvad lærere, som 
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er stoppet i folkeskolen, retrospektivt giver som begrundelse for dette valg (Pedersen et al., 
2019), men hvis vi vil forebygge opsigelser, bliver vi nødt til at vide mere om de oplevelser, der 
gør, at overvejelserne om jobskifte igangsættes, dvs. inden lærerne stopper. For nylig er det 
blevet påvist, at læreres intentioner om at forlade et job er en signifikant indikator for faktisk at 
forlade jobbet (Nguyen et al., 2022). Derfor er der gode grunde til at interessere sig for de 
overvejelser om jobbet, som lærere gør sig undervejs i deres ansættelser. 

Vi undersøger derfor, hvordan lærere selv udtrykker sig om overvejelser om arbejdslivet i 
folkeskolen. På den baggrund undersøger og diskuterer vi, hvad skoleledere kan gøre for at 
skabe arbejdspladser, hvor lærerne har lyst til at blive. 

Artiklen bygger på et forskningsprojekt, hvor vi har afholdt fokusgrupper med lærere og ledere på 
fire danske folkeskoler og efterfølgende afholdt et læringslaboratorium (Staunæs et al., 2014), 
hvor vi med afsæt i vores fund og sammen med deltagerne har udforsket spørgsmålet om, 
hvordan ledere kan bidrage til, at lærere vil blive i folkeskolen. 

  

Baggrund og forskning om lærerfastholdelse og ledelse 

Den internationale forskning om lærertrivsel, lærermotivation, lærerfastholdelse og 
lærerturnover er omfattende (se fx Boyd et al., 2011; Darling-Hammond, 2003; Loeb et al., 2012; 
Mintrop & Ordenes, 2017; Nguyen, 2021; Nguyen et al., 2022; Sorensen & Ladd, 2020; Young, 
2018). Selvom forskningen peger i mange retninger, er der også nogle forhold, som går igen, når 
det gælder, hvad der kan få lærere til at sige deres job op. En dansk forskningsoversigt 
opsummerer det fint: utilfredshed med jobbet, udbrændthed, elevsammensætning (fx mange 
elever med særlige behov) og den organisatoriske kontekst (fx manglende ledelsesmæssig 
støtte og modsætninger mellem lærernes professionelle værdier og skolens kulturelle værdier) 
(Plauborg et al., 2022). 

Disse indsigter bliver uddybet, når vi vender blikket mod forskning i fastholdelse af danske 
lærere. Danske lærerstuderende vælger overvejende folkeskolen til af ideologiske grunde, fordi 
de mener, at folkeskolen er en vigtig samfundsinstitution, og nogle gange vælger 
lærerstuderende på forhånd folkeskolen fra på grund af de arbejdsvilkår, de forventer, at de vil 
møde (Pedersen et al., 2019). Vi ved også, at nye lærere i folkeskolen oplever deres første job 
som udfordrende (Böwadt & Vaaben, 2021). Generelt set vælger danske lærere med høj såvel 
som lav anciennitet bl.a. at forlade folkeskolen, når de ikke synes, at de kan lykkes som de 
lærere, de gerne vil være (Böwadt et al., 2019, 2020; Böwadt & Vaaben, 2021; Pedersen et al., 
2016; Vaaben et al., 2021). 

Måden, som den oƯentlige sektor er styret på, udfordrer og presser samtidig de normer og 
etiske standarder, som gennem mange år har fungeret som fælles pejlemærker for 
professionelle i velfærdsarbejdet (Evetts, 2009, 2014; Harrits et al., 2014; Hjort & Weber, 2004; 
Kristensen, 2014a, 2014b; Laursen, 2004; Staugård, 2014). Professions- og motivationsstudier 
viser, at lærere, ligesom andre professioner, ofte er ”public service-motiverede” og har valgt 
professionen for at gøre en forskel og bidrage til at uddanne og skabe gode livsbetingelser for 
børn og unge. Det personlige ”kald” suppleres også med etik bundet til professionen (ethics-of-
oƯice), som er rettet mod retfærdig oƯentlig værdiskabelse (Møller et al., 2022). Når sådanne 
værdier kommer under pres, kan det føre til moralsk stress hos lærere, hvilket kan igangsætte 
forskellige former for individuelle mestringsstrategier, såsom forråelse eller som sidste udvej: 
opsigelse (Birkmose, 2013; Vaaben et al., 2023). 
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En vigtig indsigt fra forskningen er, at ledelsesmæssig og kollegial understøttelse af lærernes 
arbejde kan få lærerne til at blive i folkeskolen (Plauborg et al., 2022). Selvom viden om, hvordan 
denne understøttelse kan se ud i folkeskolen, er sparsom, bakkes den op af forskningen i 
psykisk arbejdsmiljø, sygefravær og fastholdelse. Et stort dansk studie viser bl.a., hvordan 
positive faktorer, som fx indflydelse samt en anerkendende og retfærdig ledelse, kan fungere 
som buƯere mod langtidssygemelding. Pointen er, at det er fraværet af disse positive og 
understøttende faktorer, der risikerer at føre til langtidssygefravær, og ikke arbejdsvilkårene i sig 
selv, fx travlhed og høje følelsesmæssige krav (Andersen et al., 2022). Understøttelse fra 
ledelsen viser sig også her som afgørende for at fastholde medarbejdere i jobbet. En intern 
undersøgelse fra Danmarks største arbejdsplads, Københavns Kommune, viser da også, at 
kollegaerne og indholdet i jobbet kan få medarbejdere til at blive, og at et dårligt psykisk 
arbejdsmiljø og uhensigtsmæssig ledelse er hovedårsagen til at de forlader jobbet 
(Økonomiforvaltningen, 2022). Samtidig peger en forskningsoversigt i Lederliv på, at decentrale 
ledere kan fastholde fagprofessionerne, hvis de forbedrer det psykiske arbejdsmiljø, bl.a. sikrer 
tid til opgaverne og tilbyder udviklingsmuligheder, og udøver transformationsledelse, der 
understøtter relationer, følelser og meningsskabelse (Munkedal, 2023). Der ligger således et 
potentiale i at undersøge nærmere, hvordan ledelsesmæssig understøttelse af lærerne og deres 
fællesskaber kan se ud i folkeskolen, og hvordan det kan fastholde lærere i jobbet. 

 

Den internationale og danske forskning i lærerfastholdelse peger samlet set på, at lærere 
forlader folkeskolen, når de møder arbejdsvilkår, som de oplever forhindrer dem i at handle 
professionelt. Samtidig er der et potentiale i at fastholde lærere i folkeskolen, hvis 
ledelsesmæssig understøttelse af lærernes mulighed for at agere professionelt og kollegialt 
fremmes. Da forskningen primært undersøger lærere, der allerede har sagt op, vil vi i denne 
artikel i stedet undersøge lærernes oplevelser af deres arbejdsvilkår, imens de er i jobbet, og 
hvordan disse oplevelser igangsætter overvejelser om at blive eller gå: Hvad ligger lærerne på 
sinde? Og hvad bidrager skoleledere med i forhold til at skabe attraktive arbejdspladser, som 
lærerne gerne vil blive på? Vi uddyber og nuancerer dermed forskningen i fastholdelse af lærere 
i folkeskolen. 

  

Teoretisk optik: Læreres og lederes meningsskabelse  

Vi vil undersøge, hvordan lærerne oplever deres arbejdsvilkår, og hvordan disse oplevelser 
igangsætter overvejelser om at blive eller gå, samt hvordan deres ledere oplever at kunne 
fastholde lærerne. Vi er inspireret af eksistentiel antropologi (Jackson 1998), som bl.a. går ud 
på, at mennesker har et eksistentielt behov for at kunne leve med deres rolle i en meningsfuld 
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selvfortælling, fx at lærere har behov for at kunne leve med en meningsfuld selvfortælling som 
professionelle lærere. 

Derfor vil vi benytte et meningsskabelsesperspektiv i vores analyse (Einola & Alvesson, 2019). Vi 
undersøger og analyserer lærernes fortællinger om oplevelser og overvejelser om at blive eller 
gå, og specifikt undersøger vi, hvilke ord de bruger om de arbejdsvilkår, de fremhæver og 
tillægger mening i deres overvejelser om at blive eller gå. Vi undersøger også, hvilken mening 
lederne skaber og fremhæver i forhold til lærernes overvejelser, og hvilke ledelseshandlinger de 
engagerer sig i for at fastholde lærerne. 

Teori om meningsskabelse handler om at undersøge menneskets behov for at skabe mening i 
deres tilværelse, dvs. hvordan mennesker forsøger at opnå en sammenhængende 
meningsfuldhed i deres tilværelse, der gør formålsrige handlinger mulige (Einola & Alvesson, 
2019). Når lærere fx igen og igen oplever at komme til at svigte eleverne i de dilemmafyldte 
situationer, de står i, kan de nå til et punkt, hvor de ikke kan få deres selvfortælling til at hænge 
sammen, fordi de ikke kan få deres handlinger til at passe sammen med deres fortælling om og 
forståelse af, hvad en god lærer er og gør. Derfor må de sige op og finde et andet job, hvor de 
bedre kan se sig selv i øjnene (Pedersen et al., 2016; Vaaben et al., 2023). Meningsskabelse om 
arbejdsvilkår, som igangsætter overvejelser om at blive eller gå som lærer, former således 
lærernes overvejelser om deres fremtidige handlinger: at sige op eller blive. Det er således 
vigtigt, at ledelsen tager bestik af, prøver at forstå og tilpasser deres ledelse efter disse 
overvejelser, lærerne engagerer sig i, inden de siger op, for at lærerne fortsat hver dag tilvælger 
folkeskolen som arbejdsplads. 

I artiklen forstår vi ledelse som processer, hvor ledere forsøger at udøve indflydelse på 
medarbejderes meningsskabelse, herunder deres ideer, forståelser og selvforhold i en 
organisatorisk kontekst (Alvesson et al., 2017). Vi undersøger derfor også de overvejelser, ledere 
gør sig om at fastholde lærerne, og hvordan de forsøger at skabe en sammenhængende 
meningsfuldhed i, hvad de skal gøre som ledere for at skabe attraktive arbejdspladser, som 
lærerne gerne vil blive på. 

  

Metaforanalyse 

I analysen vil vi trække på en særlig analysestrategi for meningsskabelse, nemlig en 
metaforanalyse (Alvesson & Spicer, 2011; LakoƯ & Johnson, 1980). Interviews med lærere og 
ledelse overraskede med et rigt billedsprog med metaforer knyttet til overvejelserne. Lærerne 
kredsede fx om at mangle luft i hverdagen, og vi blev nysgerrige på, hvad denne metaforik 
fortæller om de arbejdsvilkår, der igangsætter lærernes overvejelser om at blive eller gå. 

Som mennesker gør vi brug af metaforer i vores forsøg på at tolke og skabe mening i og om vores 
praksis. Den måde, vi skaber mening på, tager form ud fra de implicitte billeder, vi har af det, vi 
forsøger at skabe mening i (Alvesson & Spicer, 2011). Metaforer er dermed både billedskabende 
for praktikere, og metaforer giver forskere en mulighed for at få nye ideer i analysen af et 
fænomen (ibid.). Metaforer er således både et empirisk fænomen og et analytisk redskab, som 
forskere kan udvikle og anvende (ibid.). Det er samtidig vigtigt at sige, at metaforer skal forstås 
bredt og dermed ikke kun som det mest åbenlyse billedsprog, som praktikere bruger, men også 
det billedsprog, der er mere subtilt og kræver et tolkningsarbejde af forskere at få frem i 
analysen. 
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Metaforteori understreger, at ordvalg og metaforer ikke blot er til pynt, men er med til at forme 
den måde, vi tænker og handler på, og i lyset heraf har det vækket vores analytiske interesse, 
når lærerne bruger metaforer til at skabe mening med, og det er interessant, hvilke metaforer 
ledere allerede benytter og kan benytte i fremtiden, når de overvejer, hvordan de 
ledelsesmæssigt skal agere for at skabe attraktive arbejdspladser, lærere gerne vil blive på. 
Ledelsesmetaforer tilbyder nemlig ledere en mulighed for at reflektere over deres ledelse som et 
fænomen med mange betydninger alt efter kontekst, professionsgruppe og sektor. Som 
Alvesson og Spicer skriver: ”…metaphors act as a potential means for animating dialogue and 
assisting with interventions. When talking about leadership in a group introducing and then 
unpacking metaphors, new ideas and possibilities emerge.” (Alvesson & Spicer, 2011, s. 39). 
Metaforer kan således hjælpe ledere i skoler til at få ideer og se muligheder for at skabe mere 
attraktive arbejdspladser. 

Vi analyserer lærernes meningsskabelse og righoldige brug af metaforer, og dernæst analyserer 
vi ledernes meningsskabelse og brug af metaforer. På den baggrund udleder vi analytisk set 
nogle ledelsesmetaforer, som vi vurderer, at ledere i skoler kan tænke med og handle ud fra i 
arbejdet med at skabe en attraktiv skole, som lærerne vælger til og ønsker at blive på. 

  

Metode 

Empirien om lærere og ledere, som vi analyserer i denne artikel, stammer fra besøg på fire 
folkeskoler i 2023, hvor vi har afholdt fokusgrupper med hhv. lærere og skolernes ledere. I de 
otte fokusgrupper deltog 3-5 lærere (15 i alt) og 2-4 ledere (11 i alt). Fokusgrupperne var 
sammensat med størst mulig forskellighed, så der var både unge og gamle, erfarne og 
nyuddannede, mænd og kvinder. Vi faciliterede samtalerne ud fra to semistrukturerede 
interviewguides. Blandt lærerne spurgte vi ind til udfordringer, overvejelser, ledelsestiltag og 
eksempler i relation til at tiltrække og fastholde lærere. Hos lederne spurgte vi ind til deres 
fornemmelser for lærernes overvejelser om jobskifte, tvivlssituationer og grunde til at blive, 
samt om hvad lederne havde gjort for at holde på dem. Interviewene blev lydoptaget og er 
transskriberet. 

Kodningen tog afsæt i tematiske læsninger på tværs af interviews med lærere og ledere, som 
førte til en skitse med tre typer af overvejelser om at blive eller gå hos lærerne, og tilsvarende 
ledelsesovervejelser og handlinger. I den tematiske kodning stod forskellige metaforer frem – og 
gav anledning til genlæsninger af materialet med blik for metaforer knyttet til de forskellige typer 
af overvejelser. De foreløbige fund blev herefter drøftet, udfordret og videreudviklet på et 
læringslaboratorium (Staunæs et al., 2014) med deltagelse af to af de involverede skoler og 
enkelte eksterne deltagere fra andre skoler. På laboratoriet udforskede deltagerne sammen 
spørgsmålet om, hvordan ledere kan bidrage til, at lærere bliver i folkeskolen, og 
ledelseshandlingerne knyttede vi til og udviklede som ledelsesmetaforer. Nedenfor præsenterer 
de empiriske analyser og ledelsesmetaforerne. 

  

Analyse 

I denne analyse fokuserer vi på tre typer af oplevelser og overvejelser om at blive eller gå, som 
var gennemgående hos lærerne, og som er formet af den måde, lærerne skaber mening om 
deres arbejdsvilkår, nemlig relations-, opgave- og arbejds- og livsovervejelser. Disse tre typer 
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indeholder hver især forskellige metaforiske overvejelser hos lærerne. Vi argumenterer for, at 
disse tre typer overvejelser fordrer tre forskellige ledelsesmæssige tilgange og assisterende 
metaforer, hvis formålet er, at lærerne skal have lyst til at blive på skolerne. 

  

1A. Magtesløshed og flugt – akutte situationer med elever og lærere 

Den første type overvejelser om lærernes arbejdsvilkår, vi tager fat på, handler om de akutte 
situationer, lærerne står i, og hvordan de igangsætter overvejelser om at blive eller gå. De akutte 
situationer er ofte voldsomme eller konfliktfyldte situationer, hvor lærerne følte sig magtesløse 
over for enten elever eller forældre. 

  

I klassen er det dig og dem, og du føler dig magtesløs 
Magtesløshed over for elever knytter sig tæt til oplevelser af udadreagerende elever eller 
voldsomme konflikter. Om det fortæller Nina: 

”For mig opstår de [overvejelserne] i et møde med elever, klasser eller 
forældresamarbejde, hvor jeg får følelsen af afmagt. Hvor jeg får følelsen af, at jeg er en 
del af en institution, og at jeg ikke… altså at jeg kæmper imod vindmøller! Altså, så kan 
man godt lige, hvis man har en tissepause, sætte sig ned og tænke ’hvorfor er det, jeg 
udsætter mig selv for det her?’. Og så kan man møde en kollega, der kan se på en, at 
man er… Og så får man et kram, og så husker man ’nårh ja, det er derfor, jeg er her’. Vi er 
jo alle sammen i det. […] men ja, afmagt er nok i virkeligheden det bedste ord. Det der 
psykisk hårde arbejdsmiljø, man er i. Altså det er så massivt, det man er i, og håbløst. 
Følelsen af håbløshed.” 

Når man som lærer ikke oplever at kunne magte situationen i klassen, kan der i korte pauser, fx 
på toilettet, opstå overvejelser om, hvorfor man udsætter sig for disse arbejdsvilkår som lærer, 
og en følelse af håbløshed. Metaforen, som Nina benytter til at skabe mening i de akutte 
situationer, fortæller noget om den magtesløshed, hun oplever, nemlig at hun ”… kæmper mod 
vindmøller”. Metaforisk betyder denne metafor, at man kæmper en forgæves kamp – det er 
håbløst, som hun fortæller. Metaforen kan også betyde at kæmpe mod en usynlig fjende, der 
dog kan blive til en ven, når hun møder en kollega, og får kollegial omsorg, og husker på, hvorfor 
hun er i folkeskolen. Lærerne oplever, at de akutte problemer fylder mere og mere i hverdagen – 
for både nye og erfarne lærere. 

  

Forældrene kan være skræmmende 
Forældresamarbejde bliver også ofte nævnt som noget, der kan skabe magtesløshed og lyst til 
at flygte. Om det fortæller Amanda: 

”Man møder jo [som nyuddannet lærer] en forældregruppe og et nyt skema, og alt er nyt, 
og det er jo et kæmpe ansvar. Og hvis ikke det bliver håndteret på en eller anden måde, 
og man får lidt hjælp, så kan jeg godt forstå, at man flygter. Fordi der er ikke tid nok til det 
hos os, der har meget erfaring. Så hvis du også samtidigt er ny og skal bygge en faglig 
erfaring op og samtidigt har en forældregruppe… og forældregruppen er skræmmende 
for de nye - også nogle gange for os gamle.” 
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Konkrete begivenheder og akutte situationer med elever og forældre fylder i lærernes 
fortællinger og overvejelser om at skifte job. Ordene flygte og skræmmende skaber nogle 
billeder, der siger noget om de mange nye krav, som nyuddannede lærere står i, og som bliver så 
skræmmende, at de må flygte – der må akut gøres noget fra lærerens side. 

 

Det betyder også, at der er brug for hurtig hjælp, hvis man vil forebygge opsigelser i relation til 
disse akutte begivenheder og situationer, ellers flygter lærerne. Malene forklarer, at en 
”lynhurtig” handling fra ledelsens side, da hun var i knibe, og det brændte på, var afgørende for, 
at hun stadig er i sit job: 

”Altså for et år siden var jeg meget, meget tæt på at skulle noget andet. Det endte så med en 
sygemelding, og det tror jeg var rigtig godt faktisk, og nok også grunden til, at jeg er her. Og jeg 
tror også, at grunden var, at jeg blev mødt af en ledelse og et team, der lynhurtigt fik ændret 
nogle ting, som gjorde, at det var noget andet, jeg kom tilbage til. Og at mærke det der med, at 
når det virkelig brænder på, så bliver der også taget hensyn og gjort, hvad man kan for at gøre det 
bedre”. 

Vi kommer i næste delanalyse ind på, hvordan omorganisering og tilpasninger af skemaer, 
klasser og fag er noget af det, ledere kan gribe til, hvis de vil sørge for, at deres medarbejdere har 
lyst til at fortsætte på skolen. Men for nuværende er det hastigheden i ledelsens reaktion, der er 
analysens fokus. 

  

1B. Hjælpen er på vej! – ledelse som akutberedskab 

Når lærere oplever magtesløshed over for enten elever eller forældre, er der tale om ret akutte 
situationer, hvor der er behov for hurtig hjælp. Desværre er skolesystemet i de fleste kommuner 
indrettet på en sådan måde, at det kan tage ganske lang tid at få bevilget ressourcer til ekstra 
hjælp, selv når behovet er akut (Böwadt et al., 2020, s. 64, 82–83). Det skyldes bl.a. at 
ressourcestyringen er indrettet som en slags bevillingssystem og ikke som et beredskab 
(Vaaben et al., 2023). Det betyder, at læreren på sin vis fastholdes i en situation, hvor kroppen 
ringer som en alarmklokke, der fremkalder flugtreaktioner, hvis ikke skolelederen eller teamet 
omkring læreren finder på noget, der kan hjælpe, mens der eventuelt foregår en afklaring og 
ansøgningsproces om støttetimer, specialtilbud eller andet. Her betyder hastighed noget. For 
ingen kan udholde at være i sådan en situation særlig længe. 
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At stå i det svære sammen 

Lederne fortæller, ligesom lærerne, at magtesløsheden blandt lærerne kan handle om, at 
læreren oplever at stå alene, fx med en svær inklusionsopgave, som de ikke magter eller oplever 
at kunne lykkes med, så de efterspørger sanktionsmuligheder.  

  

Om det fortæller, Berit, der er skoleleder: 

”[Det handler om] grænseoverskridende adfærd. Blive kaldt ting. Den verbale adfærd. 
Og nogle gange så siger de ’vi mangler sanktioner!’. Altså, så hvad er det, vi stiller op med 
det? […] Og så kan det også være noget om forældresamarbejdet, som udfordrer. De 
børn, som udfordrer mest - deres forældre kan også være svære at være i dialog med. 
Der er ikke nødvendigvis anerkendelse. Så man har knoklet med et barn hele dagen, og 
så skal man i dialog med forældrene, og så skal man også knokle med dem. Det, synes 
de, er hårdt.”  

Sanktion kan ses som en metafor, der siger noget om de arbejdsvilkår, lærerne oplever. 
Sanktioner er noget autoriteter kan udføre, og magtesløsheden, lærere oplever i klassen og i 
forhold til forældrene, kan dermed tolkes som et tab af autoritet. Men på tværs af skolerne er 
lederne enige om, at sanktionsmuligheder ikke er den rigtige løsning, og at problemerne skal 
adresseres gennem pædagogik. De ser samstemmende efterspørgslen på 
sanktionsmuligheder, som en form for nødråb, man er nødt til at reagere på som leder. Om det 
fortæller afdelingslederen, Jeanette, på samme skole: 

”Jeg har et rimelig friskt eksempel på en, som kom for et par måneder siden og var helt 
opløst og var sådan ’jeg kan ikke mere’. Og det, der gjorde, at hun nu står og er klar på 
opgaven, det var egentligt, at få ledelsen rigtig tæt på og ned i klasselokalet. [...] Altså 
noget omsorg for den opgave og nænsomhed i forhold til, hvordan man går til den følelse 
hos medarbejderen og se det. Og også bare at se det. Uden at komme med løsninger 
umiddelbart. Stå der sammen og kigge på det sammen. [...] Hun er total frisk og har god 
energi på det nu. Men der tænkte jeg, ’hun smider sin opsigelse lige om lidt, hvis jeg ikke 
går ned og gør noget NU’.” 

Hastighed betyder noget i denne type situationer. Lederen er nødt til at gøre noget nu. Læreren 
er helt opløst, hvilket skaber et billede af en lærer, der er ved at forsvinde. Og lederen kan ikke 
nødvendigvis løse problemet ved at omorganisere eller komme med pædagogiske råd – og slet 
ikke ved at give flere sanktionsmuligheder. I stedet arbejder lederen med nænsomt og 
omsorgsfuldt at anerkende lærerens følelse og svære opgave - og stå i det svære sammen med 
læreren. Vi er tilbage ved forskningen i fastholdelse, der viser, at støtte fra ledelsen kan få 
lærerne til at blive (Plauborg et al., 2022), og inden for arbejdsmiljøforskningen ville man tale 
om, at lederen her giver social støtte, hvilket er et af de seks guldkorn, som ifølge Tage 
Søndergaard Kristensen, er afgørende for et godt psykisk arbejdsmiljø (Kristensen, 2024). 

Netop det med at være i det svære sammen, var ifølge denne leder det, der gjorde, at læreren fik 
mere mod på arbejdet. I sådanne situationer bliver lederne, i overført betydning, til en slags 
“akutberedskab”, der kan ile til og hjælpe, så lærerne ikke står alene i situationer præget af 
magtesløshed. Men lederne er også nødt til at indtage andre roller, hvilket den næste type 
overvejelse om at blive eller gå hos lærerne vidner om. 
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2A. EƯektivisering og udmattelse – de mange opgaver i hverdagen 

EƯektivisering har stået højt på dagsordenen i de mange reformer, som folkeskolen har været 
igennem de sidste par årtier. Pisa-chokket (Drejer, 2015) og senere OECD´s sammenligninger af 
forskellige landes produktivitet (Krejsler, 2018; Pors & Staunæs, 2011; Vaaben, 2016) satte gang 
i en stribe danske fartpolitikker, der alle handlede om, at lærere og andre oƯentligt ansatte 
skulle nå mere på kortere tid. I fremdriftsreformen kan man fx ligefrem høre på navnet, at det 
handler om at arbejde hurtigere. Men også folkeskolereformen og bortfaldet af lærernes 
tidsnormer har handlet om fart. Folkeskolereformen sigtede bl.a. mod, at det, som eleverne 
tidligere havde lært i fjerde klasse, skulle de kunne i tredje klasse, og bortfaldet af timenormerne 
var det greb, der skulle muliggøre, at man kunne bede lærerne om at løse flere opgaver, uden at 
det automatisk kostede flere "timer" (Vaaben, 2018). Det presser lærerne, som oplever, at flere 
og flere opgaver klemmes ind i arbejdsdagen, hvorved der opstår et mere tidspresset 
arbejdsmiljø.  

Som den erfarne lærer, Søren, udtaler: 

"... da jeg startede her i 2016 underviste jeg samme timeantal, som jeg har nu, og nu har 
jeg også tre store funktioner, og det havde jeg ikke dengang. Det er ikke mere end… ja 
snart 7 år siden. Og derudover har ungerne også fået det sværere. Så undervisningen er 
sværere at gennemføre, og det er sværere, at få de der fede oplevelser - plus at 
timeantallet kun er gået i en retning. Så de ydre omstændigheder… der er sgu ikke sket 
noget positivt i den retning i al den tid, jeg har været folkeskolelærer, og det er lidt 
skræmmende, synes jeg. Altså hvis det kun går én retning med ungernes trivsel og psyke, 
og opgaverne bliver mere og mere massive, så giver det god mening, at folk finder noget 
andet." 

Men spørgsmålet er, hvilke overvejelser om at blive eller gå, lærerne gør sig, når deres opgaver 
bliver eƯektiviseret, ved at flere og nye opgaver bliver lagt oveni de eksisterende opgaver? 

  

Børnene bliver set som små maskiner, og vi kan ikke få luft 

Lærerne oplever, at børnene bliver set som små maskiner, de skal optimere. De selv savner luft 
og overskud i hverdagen, og det fører til udmattelse. Som Thomas udtaler: 

”Hele den der eƯektivisering, som... ikke kun i forlængelse af skolereformen, men som 
er kommet ned over vores samfund på alle vores arbejdspladser. Altså, jeg har selv 
været meget glad for at arbejde i det her job, men det kunne da godt være med til, at jeg 
på sigt siger: 'Nu er det nok for mig'. Det her (børnene, red.) er ikke små maskiner, og vi 
kan ikke ensrette så meget. Men selvfølgelig er det fint, at nogle ting er blevet 
eƯektiviseret, men andre gange mangler der luft.” 

Og en nyuddannet kollega, Tobias, uddyber: 

”Ja, men jeg tror også, det er det der med, at alt er så skemalagt. (...) Det der med, at der 
ikke er plads til, at man kan trække vejret. Altså, så snart man har et mellemrum, så 
bum, så lægger vi alle møder der (...) Nu er jeg på studiet mandag og halvdelen af 
torsdag, men al min forberedelse ligger efter klokken to. (...)” 
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Metaforikken er tydelig med små maskiner, mangel på luft og ikke plads til at trække vejret, og 
når der så er luft, bliver den hurtigt fyldt ud, fx med møder. Metaforikken omkring at opleve, at de 
skal optimere børnene som maskiner, der kan ensrettes ud fra en eƯektiviseringsdagsorden, 
som også kendes fra andre undersøgelser (se fx Vaaben et al., 2024), kobler lærerne sammen 
med, at de ikke selv kan få luft i hverdagen. Ethvert tidsrum, der ikke allerede er fyldt ud, bliver 
hurtigt fyldt ud. Metaforen om luft symboliserer, at mennesker skal have luft for at kunne trække 
vejret og overleve. Det samme gør sig gældende på en arbejdsplads – du skal have luft i 
hverdagen for at kunne overleve i dit job, fremfor at gispe efter vejret i løbet af dagen, fordi dine 
arbejdsvilkår er for pressede. Lærere, der ellers er glade for deres job, begynder at overveje, om 
grænsen nærmer sig, og om ”nu er det nok for mig”, som Thomas siger. 

 

Ubalance mellem ressourcer og opgaver – ”tusindkunstneren på arbejde” 

Lærerne savner også indflydelse, tid og kompetencer til at håndtere mere undervisning, ny 
fagundervisning og nye opgaver i undervisningen. De peger på, at forholdet mellem forberedelse 
og undervisning er i ubalance, og fx at varetage undervisning, de ikke har prøvet før, gør, at de 
ikke føler sig klædt på til opgaven, fordi de ikke kan nå at forberede den, og derfor ikke føler sig 
kompetente. Samtidig har selve undervisningsopgaven også forandret sig med fokus på fælles 
mål, inklusion og undervisningsdiƯerentiering, der gør, at tiden i undervisningen hurtigt bliver 
fyldt ud med mange og svære opgaver. En lærer, Britta, fortæller meget billedskabende om, 
hvad de mange opgaver og manglende luft i hverdagen gør ved hende: 

”... nogle gange kan man godt lidt have en følelse af, at man er sådan en tusindkunstner. 
Altså, man skal kunne det hele. Og nogle gange går man bare ind til noget halvhjertet …. 
altså alle de kasketter, man har på. Man kan jo ikke udføre alt til perfektion. Og det, som 
godt kan frustrere mig, for at være helt ærlig, det er det med, altså, at sætte sig ned og 
fordybe sig i et eller andet, det er svært at finde tid til. Altså, det er meget ’du har 14 
minutter til at forberede dig og så videre’. Og altså, jeg bruger jo meget mere tid, end jeg 
skal, men altså, det er jo fordi man lægger en ære i det og…” 

Metaforen om tusindkunstneren tilbyder en kritisk refleksion over de arbejdsvilkår, læreren 
oplever i sin hverdag. Risikoen er, at læreren kun gør noget halvhjertet eller ender med at 
arbejde for meget. For lærerne handler det ikke om, at de vil have mere autonomi og frihed i 
deres job uden centrale rammer og indblanding fra andre. Det er netop ubalancen mellem de 
mange opgaver, som andre har besluttet, de skal lave, og for lidt tid til disse opgaver. Ofte er 
opgaverne også for forskellige, og lærerne føler sig ikke kompetente til at løse dem. Som en 
anden lærer, Kirsten, forklarer: 
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”Ja. Så jeg har egentlig ikke brug for at have tidligere fri. Jeg har brug for, at den tid, jeg er 
på skolen, kan jeg nå det, jeg skal nå. Så det med, at kunne nå at komme forbi eleverne, 
og at jeg lige kan nå at have den samtale, jeg har aftalt, at jeg skal have med forældrene. 
At jeg føler, at det har jeg god tid til. Og at jeg ikke føler, at hvis jeg tager den, så kan jeg 
ikke nå at forberede mig. Altså, så det er noget med tid. Altså ikke tid til, at jeg kan gå 
hjem, men tid til at kunne nå opgaverne.” 

Hvordan kan ledere engagere sig i disse overvejelser og forebygge, at de fører til opsigelser? 
Hvilken ledelsesopgave kalder det på, når lærere ikke bare er under pres i klassen pga. mødet 
med børnene og forældrene, men føler, at børnene bliver set som små maskiner i hverdagen, og 
de ikke selv kan få luft og derfor overvejer at søge væk? Her introducerer vi en ledelsesmetaforik 
om lederen som opgave- og tidspuslespiller. 

  

2B. Lederen som opgave- & tidspuslespiller 

Ledelsen har ansvaret for fag- og timefordelingen, og står derfor i overført betydning med 
ansvaret for et kæmpe puslespil, der aldrig bliver helt færdigt. Ofte lægges fag- og 
timepuslespillet, fx i fagfordelingsudvalg, for et år ad gangen. Men der er også behov for løbende 
at zoome ind og justere brikkerne undervejs i skoleåret. Et hjørne af puslespillet kan gå fra 
hinanden og må samles på ny. Ledelsen rykker fx ofte akut rundt på skemaet i pressede 
situationer, hvor lærerne føler sig magtesløse over udvalgte elever og forældre. 

Det er velkendt i forskningen i psykisk arbejdsmiljø, at der skal være en balance mellem de 
ressourcer, man som medarbejder har til rådighed (fx indflydelse, tid og kompetence), og de 
krav, man møder i sin hverdag (fx nye fag og opgaver) (Clausen & Abildgaard, 2024). Derfor er der 
også i bekendtgørelsen om psykisk arbejdsmiljø, og i de nationale mål for 
arbejdsmiljøindsatsen, kommet et fokus på at mindske situationer, hvor man arbejder med fx 
høje følelsesmæssige krav og samtidig også har høje kvantitative krav eller lav indflydelse 
(Arbejdstilsynet, 2020; Bekendtgørelse for psykisk arbejdsmiljø, 2020). 

 

Det er derfor en god idé, hvis ledelsen diƯerentierer mellem de opgaver, som forskellige lærere 
får tildelt, for at de netop kan opleve, at de opnår indflydelse, tid og føler sig kompetente, fordi 
opgaverne netop passer til dem. Hvis man er en erfaren lærer og får en krævende opgave, som fx 
at ”redde en klasse”, der er særlig udfordret, kan læreren – alt efter hvordan ledelsen håndterer 
situationen – føle sig anerkendt som en kompetent lærer, der er afgørende for skolens virke, eller 
læreren kan føle sig som en ubetydelig brik, der rykkes rundt og kan pålægges alt muligt ekstra 
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efter ledelsens forgodtbefindende (Vaaben et al., 2021, s. 48). Lærere vil gerne tage et ansvar og 
hjælpe hinanden og ledelsen, hvis de selv bliver mødt af fleksibilitet og fair tildeling af opgaver 
(ibid.). Det sker individuelt i lederens møde med læreren fx i akut opståede situationer, men det 
sker også i transparente og retfærdige processer for tildeling af opgaver til lærere, hvor der er 
legitime grunde til at gøre forskel på lærerne (Olesen et al., 2016), fx at nye lærere får færre 
opgaver end andre lærere. 

Ledelsen på en af skolerne i interviewundersøgelsen gør meget for at tage godt imod deres nye 
lærere, specielt de nyuddannede, for at undgå, at de siger op hurtigt igen, fx ved ikke at give 
opgaver ud over undervisningen, og sørge for, at de i en startperiode kun underviser på en 
årgang. I kommunen, hvor denne skole ligger, er der også en aftale om, at nye lærere har en 
skemafri dag om ugen til bl.a. at forberede sig samt viden og erfaringsdele med de mere erfarne 
lærere. Men ledelsen på den pågældende skole gør sig også overvejelser, der knytter sig til, hvad 
den frie tid en gang om ugen betyder for de nye lærere. De giver ikke bare mere autonomi til de 
nye lærere, dvs. ikke bare en tom tid, man kan fylde ud som ny lærer, fordi opgaver og aktiviteter 
så bare kan hobe sig op. Som Berit, skolelederen, her fortæller: 

”... det har været ret vigtigt for os at ligesom forventningsafstemme i forhold til den aftale, 
fordi ellers kan det hurtigt blive en dag, hvor man de-kobler sig og bliver hjemme og 
forbereder sig hjemme. (...) Altså det er ligesom, hvis en af os andre tager en fridag 
engang imellem, så kan man egentlig føle, at man har meget mere arbejde, man skal 
løse i løbet af ugen, og det kan vi bare mærke på vores nye lærere, at det ikke 
nødvendigvis er godt.” 

Ledelsen er her opmærksom på, at de som opgave- og tidspuslespillere ikke blot skal give mere 
fri tid til de nye lærere, som de nye lærere selv kan udfylde. I stedet forventningsafstemmer de, 
hvad opgaven er (fx forberede sig på skolen og lære af de erfarne). På den måde kan de nye 
lærere blive klædt på til at stå alene i klasseværelset. At lede som en opgave- og tidspuslespiller 
handler om at tilpasse personen med opgaven, så læreren føler sig kompetent, nyttig og 
værdsat, og ikke oplever, at opgaverne hober sig op, eller ikke har tid til at gennemføre 
opgaverne på en måde, de kan stå inde for. 

Den sidste type af overvejelser, vi vil præsentere, er mere langsigtede, hvor lærerne overvejer 
fremtidens (arbejds-)liv i og med folkeskolen - og her er metaforen for ledelse en form for 
arbejds- og livsvejleder. 

  

3A. Livsovervejelser & faglige fristelser – fremtidens arbejdsliv 

Hvor de forudgående analyser kredser om overvejelser om relationer og opgaver, bevæger den 
tredje type overvejelser, lærerne gør sig, ud over dagligdagen i skolens regi og ud i lærernes 
øvrige hverdagsliv med familie og fritidsliv. Overvejelserne retter sig mere eksplicit mod den 
fremtid, der tegner sig foran lærerne. Ofte er disse overvejelser igangsat af relations- og 
opgaveovervejelser, men vi udskiller en tredje type af overvejelse, der mere eksplicit indeholder 
fremtidsrettede overvejelser om prioriteringer og konsekvenser i lærerlivet. 
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At være i visionen om folkeskolen 

Mange lærere har valgt lærerprofessionen af ideologiske grunde, fordi de mener, at folkeskolen 
er en vigtig samfundsinstitution (Böwadt et al., 2019). Som Charlotte fortæller: 

”Jeg kommer fra en brandvarm socialdemokratisk baggrund med en familie, der virkelig 
er gået ind for projekt folkeskole, og jeg vil rigtig gerne bakke op og være meget idealistisk 
… det at man tror på visionen om folkeskolen betyder utrolig meget. Det er derfor, man er 
her. Når man lige pludselig ikke tror på det længere, så er der nogle andre veje, man kan 
søge. Hvor man måske får mere ro til at arbejde, og hvor der måske ikke er lige så meget 
pres på andre steder fra…” 

En brandvarm socialdemokratisk baggrund er et stærkt symbol på det, flere af lærerne fortæller 
om: at det er vigtigt for dem, fortsat at kunne se sig selv i visionen om folkeskolen, for at kunne 
lykkes som de lærere, de gerne vil være – ellers overvejer de at forlade folkeskolen.  

Men det handler for lærerne også om at kunne se sig selv i professionen. 

  

At kunne være i sin fremtid – en livsbane i professionen 

Læreren vil gerne kunne se sig selv i professionen. Anna reflekterer over, hvad tiden, energien og 
livet skal bruges på i fremtiden: 

"Jeg tænker meget sådan work-life balance. Hvis man kommer hjem, og så er der kun 
overskud til at kigge ind i en væg. Det er jo ikke tilfredsstillende. Hvor vil jeg bruge mit 
overskud? På fremmede menneskers børn… altså ikke fordi jeg har børn nu, men kan da 
godt forestille mig, at nu hvor jeg kommer hjem og tænker, at jeg er så flad og kunne slet 
ikke have overskud til at tage mig af et andet menneske. Så sådan en 
overskudsvurdering. Hvor skal det være, og hvad skal det bruges til?" 

Og Cecilie reflekterer videre over, om lærerjobbet er det værd: 

"Jeg har snakket rigtig meget med mig selv om, det var det værd. Jeg tog arbejdet rigtig 
meget med mig, når jeg kom hjem. Så de samtaler, jeg havde med mig selv, var som 
oftest, om det her går for meget ud over mine egne børn og min mand og mit liv væk fra 
arbejdet. Jeg har af flere omgange været i en periode, hvor jeg var så dårlig en udgave af 
mig selv, når jeg kom hjem, fordi jeg ikke vidste, hvor jeg skulle kanalisere det hen. Nok 
også i perioder, hvor mit team ikke har været lige så godt, som det er nu, fordi vi bruger 
hinanden rigtig meget til at snakke om de ting. Men samtalerne har som oftest drejet sig 
om, at det ikke er det værd. Altså, jeg går på kompromis med alle de ting, som jeg jo 
egentlig går på arbejde for. Altså hele den der med, at nu går jeg på arbejde. Jeg står op, 
før mine børn vågner, for at passe nogle andres børn, men så nytter det jo ikke noget, at 
jeg kommer hjem og ikke har overskud til mine egne." 

Lærernes refleksioner kredser om at have overskud, og de vurderer, hvad dette overskud skal 
bruges til. Metaforikken om, efter arbejde, kun at have overskud til at "kigge ind i en 
væg" symboliserer et job, der ikke er tilfredsstillende for den pågældende lærer. Ovenikøbet 
sætter hun sine overvejelser på spidsen, når hun tænker over, at hun kun kan bruge det 
overskud, hun har, på andre folks børn – for er jobbet som lærer så det værd? 
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Disse overvejelser kredser om en stærk metaforik, der viser, at beslutningen om at blive eller gå 
fra lærerjobbet sammenlignes med, hvor meget der må ofres – nemlig egne (fremtidige) børn og 
familie. Med andre ord: Overvejelserne handler om, hvorvidt jobbet som lærer er det værd, set i 
lyset af andre livsovervejelser og -muligheder. 

 

  

At blive i folkeskolens fremtid 

Flere af de lærere, vi interviewer, ser også meget eksplicit frem i tiden og kan ikke overskue en 
fremtid i folkeskolen. Som en lærer refererer fra en kollega: 

"Hun sagde, at jeg skulle hilse og sige, at hun i hvert fald ikke er folkeskolelærer om fem 
år. Fordi presset er så stort, og opgaven også er så voldsom. Det kommer jo også nogle 
gange i etaper. Nogle gange kører ens arbejdsliv på en folkeskole bare smooth, og hvis 
ens team er velfungerende, og ungerne er søde, og forældrene er gode, så er der ikke så 
meget. Men andre gange kan det virkelig være et massivt pres – hvis der er krydspres 
eller flere ting, der ikke fungerer. Jeg tror også, det er lidt en ting, man siger i vores fag: 
'Jeg er i hvert fald ikke i folkeskolen inden for en vis tidsramme', fordi så er der måske 
nogle andre måder at føre skole på, som er mere appellerende til den enkelte..." 

Perspektiver på fem år eller længere ud i fremtiden går igen i lærernes betragtninger om, hvor de 
ser sig selv i arbejdslivet, og om de vurderer, at deres nuværende arbejdsliv i folkeskolen er værd 
at holde fast i. Det interessante er, at lærerne forholder sig aktivt til, hvor langt ud i fremtiden de 
kan se sig selv blive i folkeskolen, og de benytter forskellige metaforer til at skabe mening i, 
hvordan de kan overskue jobbet, frem til den tidshorisont, de har sat. 

En af de ældre lærere fortæller:  

"Det er også første gang nu her i år, at jeg er begyndt at tælle ned og tænke: 'Ah okay, nu 
kunne jeg måske godt tænke mig at stoppe'." En yngre lærer siger det således: "Jeg kan 
ikke blive gammel i folkeskolen, det kan jeg ikke. Jeg ville brænde ud på det, og det ville 
blive for hårdt." En tredje lærer formulerer det som: "Min løsning er at komme ud inden... 
for alles skyld. Inden jeg bliver bitter," og forklarer, hvordan hun holder ud lidt endnu: "Jeg 
har også fået den der lidt ’tykhudethed’, men [jeg holder] i hvert fald ikke til jeg er 70." 

Metaforerne om at tælle ned, ikke blive gammel i folkeskolen, komme ud inden bitterheden 
sætter ind og ikke at holde til man bliver 70, vidner om nogle pressede arbejdsvilkår for disse 
lærere – vilkår, der ikke fremmer forestillingen om et livslangt arbejdsliv i folkeskolen. 
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Men det er ikke kun lærerne selv, der skal navigere i deres arbejdsliv og overvejelser om 
fremtiden. Det kalder også på en ledelsesmetaforik: ledelse som arbejds- og livsvejledning. 

  

3B. Ledelse som arbejds- og livsvejledning - faglighed & fleksibilitet 

Med metaforen om lederen som arbejds- og livsvejleder bliver ledelsesopgaven at komme 
tættere på lærerens fremtidige overvejelser – set i lyset af, hvad lærerne værdsætter i deres 
arbejdsliv. Det gælder både muligheden for at kunne stå inde for visionen om folkeskolen, men i 
høj grad også at kunne gå hjem fra arbejde med et overskud til at leve livet i andre livssfærer – fx 
at have energi til fritidsaktiviteter og familieliv. 

Med udgangspunkt i lærerens egne overvejelser om det fremtidige arbejdsliv må ledelsen derfor 
vejlede i og understøtte, at der kan stykkes et arbejdsliv sammen, som læreren både kan se sig 
selv i, stå inde for og vurdere som meningsfuldt – både i forhold til privatlivet (fx overskud til egne 
børn) og i forhold til folkeskolens fremtid. Ledelsen må i højere grad påtage sig en vejledende og 
understøttende rolle i dialogen om, hvilket arbejdsliv den enkelte lærer ønsker og har behov for. 

 

Lærerne peger på en række faktorer, der er vigtige for at kunne se sig selv i folkeskolen på lang 
sigt – især når de aktuelle arbejdsvilkår opleves som belastende. Dialogen med ledelsen om 
work-life balance i et bredere perspektiv, med fokus på fleksibilitet, mulighed for deltid, orlov og 
fridage, fremstår som centrale forhold.  

Flere lærere fortæller: 

"Vi havde en, der i mange år havde snakket om, at hun ville ud og rejse. Hun tog det lidt 
som en selvfølge, at hun kunne tage orlov og komme tilbage – men nej, det kunne man 
ikke. Og så sagde hun op." 

"En af lærerne ville ned i tid og have det som en fridag, så hun kunne arbejde fire dage og 
have tre dage fri... men det ville de ikke. Det kunne de ikke garantere. Og det er ikke kun 
her på skolen – det er ligesom en holdning, der har været i hele [kommunen]. Både 
omkring det her med at give orlov, og det her med, at hvis man vil på nedsat tid, så kan 
man ikke forvente at få en fast fridag. Jeg har faktisk også været nede i tid i mange år, og 
det var for at kunne være her. Og jeg kunne få en fridag, da jeg var på 80 procent, men 
pludselig kunne man ikke det længere. Det synes jeg også var lidt ærgerligt. Hvert år, når 
skemaerne skal laves, skal man slås lidt for, at det hænger sammen." 
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Problemerne i eksemplerne ovenfor er delvist strukturelle, men de vidner også om en 
manglende dialog om muligheder – en dialog, hvor ledelsen forklarer sig, viser forståelse og 
engagerer sig i den enkelte lærers livssituation. 

  

Værdier i arbejdslivet - individuelle og faglige muligheder 

Friheden, det sociale og kollegiale fylder også meget i lærernes værdier i arbejdslivet, og det 
gælder i alle ender og i midten af arbejdslivet. I starten af arbejdslivet fremhæver lærere 
modtagelse af nye medarbejdere, skemafrie dage for nye og mentorordninger. Som en yngre 
lærer fortæller: 

”Der er en indre drivkraft, fordi man gerne vil gøre en forskel, og når man så bliver mødt 
af virkeligheden efter et studie, som har klædt en på til dele af det, så får man et 
ordentligt gok i nødden. Og hvis man så ikke bliver grebet på den arbejdsplads, man 
lander i, hvis man er nyuddannet især og ikke får en god mentorordning og har et team, 
der har overskud til at tage en i hånden, så er der mange, der brænder ud på det.” 

En anden yngre lærer forklarer: 

”Og hvis du ikke har en mentorordning på den skole eller nogle kollegaer, der har 
overskud til at tage sig af dig, så er du overladt helt til dig selv. Og det, tror jeg, er en årsag 
til, at mange lærere brænder ud i løbet af det første år, fordi der er så mange opgaver, de 
ikke er blevet klædt på til, de skal klare.” 

Lærerne efterspørger også hensyn til seniorer, og til lærere midt i livet er der behov for 
karrieremuligheder og uddannelse, hvor man ikke nødvendigvis bevæger sig væk fra 
klasselokalet, men, som den mere erfarne lærer, Søren, siger, får: 

”… nye muligheder inden for faget. Især når man rammer de der 15-20 år. Så har man jo i 
øvrigt været, som lærer, på det, man kalder dødslønnen i 8 år, og man laver det samme, 
og man har udsigt til, at man skal lave det samme, til man er 70. Og den eneste måde, 
man kan bevæge sig videre på, det er at bevæge sig væk fra klasselokalerne.” 

En anden lærer understreger behovet for dialogen om arbejdslivets muligheder som lærer: 

”… at man ikke nødvendigvis har udsigt til at stå stille i ens arbejdsopgaver. At man godt 
kan… altså nu er jeg blevet uddannet lærer, og jeg har det rigtig dejligt i min 1. klasse og i 
mit team, men man kan også godt blive præsenteret for andre arbejdsopgaver. Og også 
ret hurtigt i sin ansættelse herude, ret hurtigt få lov til at få noget ansvar.” 

Ledelsesopgaven i folkeskolen handler i disse år om at skabe et arbejdsmiljø og en organisering 
i skolen, hvor lærerne gerne vil arbejde nu og her, og samtidig også kan se et fremtidigt arbejdsliv 
for sig. Ledelse i skolen handler om at navigere i det organisatoriske dilemma mellem at 
imødegå de enkelte læreres arbejds- og livsovervejelser og behov og samtidig holde fokus på 
organisationen og fællesskabets behov. Som respons på det dilemma vil vi introducere 
metaforen om ledelse som værtskab. 

  

 

 



17 / 23 
www.lederliv.dk 

Ledelse som værtskab som et svar på organisationens kald 

Ordet værtskab og billedsproget omkring værtskab mødte vi blandt de ledere, vi interviewede og 
på læringslaboratoriet. Værtskab som metafor er ikke entydig, men flerstemmig: Pædagogisk 
værtskab bruges af Alenkær (2023) som en særlig måde at udøve klasserumsledelse på. I 
ledelsesforskningen optræder værtskab som en af fem kernemetaforer hos Alvesson et al. 
(2017), hvor den knyttes til det festlige, sjove, positive arbejdsklima med glæde og socialitet. I 
en analyse af et arbejdsmiljø, hvor lærerne er pressede, er det dog ikke en helt passende 
metaforik. Værtskabet klinger også af en normativt betonet opfordring til ledelsen om at være i 
en individuelt servicerende rolle over for læreren, som ovenstående ledelsesmetaforer også kan 
rumme billeder af. Med introduktionen af værtskab ønsker vi dog at trække metaforen i en 
fællesskabsorienteret og støttende retning. Den gode vært sørger både for, at den enkelte har 
det godt, samtidig med at værten har blik for fællesskabet. 

Set i lyset af de mere individuelle overvejelser og servicerende ledelsesmetaforer kunne 
relevante ledelsesspørgsmål til skolen som et organisatorisk fællesskab være eksempler som: 
Bruger jeg for lang tid som leder på akut at hjælpe nogle lærere frem for andre? Får nogle lærere 
et bedre skema end andre? Og går nogle læreres fleksible muligheder i arbejdslivet ud over 
andre? Værtskab handler ikke kun om at servicere den enkelte, men også om at tage vare på, 
hvad fællesskabet vil, hvad kerneopgaven er og om de organisatoriske rammer, værten sætter 
for fællesskabet.  

Pointen med at introducere værtskab som betegnelse for ledelsesrollen er opstået, fordi 
lederne og lærerne fik os på sporet af værtskab som ledelsesmetafor, når de i interviews og på 
laboratoriet bidrog med deres hverdagsovervejelser og eksempler. En leder betegnede selv 
lederopgaven som værtskab, en anden leder berettede om, hvordan hun var begyndt at bruge 
bordkort til møder for at skabe mulighed for nye kontakter eller fællesskaber i lærergruppen – og 
de seneste års fokus på såkaldt ‘onboarding’ i skoler dukkede også op som samtaleemne, der 
kaldte på ledelsesovervejelser i familie med værtskabet. 

Det kan siges, at ledelsesmetaforen om værtskab bygger bro over de ledelsesmetaforer, der er 
fremherskende i og omkring hverdagslige forståelser af ledelsesrollen i dag, nemlig 
kontinuummet fra den heroiske leder over den faciliterende til den servicerende leder. Som 
metafor tilbyder værtskab et rigt og bredt sæt af idéer om ledelse på en måde, der tillader 
fortolkning til mange forskellige virkelige situationer i skolens praksis. Uden at være endnu et nyt 
ledelseskoncept tilbyder metaforen om værtskab os mulige refleksioner, der kan give blik for 
forskellige steder, lederen kan stille sig – både i abstrakt og konkret forstand. Som vært er du 
aldrig alene, men vært ikke bare for nogen, men for et fællesskab. 

Artiklens analyse viser, hvordan det som leder er vigtigt at kunne have individuelt blik på den 
enkelte lærers situation, men det er i lige så høj grad afgørende at have blik for og være vært for 
skolen som et fællesskab – tilhørsforhold, fælles rum, fokus på kerneopgaven og 
organisatoriske rammer – da det er der, lærerne henter næring og faglig og emotionel kraft til at 
stå stærkt i undervisningen, også i de svære situationer og det lange, seje træk. Som litteraturen 
om fastholdelse af lærere viser (Plauborg et al., 2022), er der behov for en understøttende 
skolekultur, og ledelse som værtskab kan fungere som samlende metaforisk greb, der også 
indbefatter de mere individuelt orienterede og servicerende ledelsesmetaforer. 
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Konklusion, artiklens bidrag og ledelsesimplikationer 

Denne artikel bidrager med indsigter i læreres overvejelser om at blive eller gå fra folkeskolen. 
Artiklen peger på tre typer af overvejelser, som er formet af den måde, lærerne skaber mening 
om deres arbejdsvilkår, og som har betydning for deres overvejelser om, hvorvidt de skal blive 
eller gå fra folkeskolen, nemlig relations-, opgave- og arbejds- og livsovervejelser. Analysen har 
vist, at lærerne griber til metaforer for at skabe mening i deres overvejelser om at blive eller gå, 
som vi samlet kan betegne som magtesløshed og flugt, eƯektivisering og udmattelse samt 
livsovervejelser og faglige fristelser. 

Det bliver vigtigt, som leder og for skolen som organisation, ikke at give anledning til, at lærerens 
overvejelser bliver for hyppige, og i stedet skabe anledninger for lærerne til at vælge skolen til 
som arbejdsplads. Artiklen peger derfor på tilsvarende ledelsesmæssige tilgange og metaforer 
herpå, som lederne kan gribe til, hvis de vil forsøge at skabe en attraktiv arbejdsplads, lærerne 
gerne vil blive på: ledelse som akutberedskab, tids- og opgavepuslespiller og arbejds- og 
livsvejleder. 

Skoleledelse som værtskab kommer på banen som en kritisk ledelsesmetafor, når de nævnte 
ledelsesmetaforer bliver for servicerende og individuelt fokuserede, fordi denne metafor lægger 
op til overvejelser og handlemuligheder, der både har blik for den enkelte lærer, men også de 
organisatoriske rammer og kollegiale fællesskaber, lærerne deltager i. I de kollegiale 
fællesskaber kan lærere finde mulighed for at få støtte og for at se sig selv i folkeskolens fremtid, 
som litteraturen om fastholdelse af lærere viser, kan fremme, at lærere ønsker at blive i 
folkeskolen (Plauborg et al., 2022). 

De overvejelser, lærerne har om at blive eller gå fra folkeskolen, skal selvfølgelig også ses i lyset 
af nogle af de ”metafortællinger”, som har præget den samfundsmæssige debat om folkeskolen 
og lærerne gennem de seneste par årtier (Bjerg & Vaaben, 2015; Vaaben & Bjerg, 2019). I disse 
fortællinger har lærerprofessionen fået en del hug, og fornemmelsen af at tilhøre og identificere 
sig med en anerkendt profession med traditioner, faglige fællesskaber og en nogenlunde klar, 
attraktiv og legitim fremtidshorisont er gennem en årrække blevet forstyrret og betvivlet (ibid.). 
Det skaber en usikker eksistens, hvor man mangler klare, langsigtede spor, som ens fremtidige 
arbejdsliv kan forme sig efter. Og som arbejdsmarkedsforskeren Guy Standing skriver (2014), er 
den oƯentlige sektor faktisk blevet til en zone for prekarisering. Prekarisering indebærer, at man 
mister fornemmelsen af legitimt at høre til i en større fortælling. Dermed mister man også 
kontrollen over, hvordan man vil bruge sin tid (for den styres af andre), og tiltroen til, at man har 
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anerkendte veje ind i fremtiden, som man kan se sig selv i. På den baggrund er der ekstra grund 
til, at skoleledere skal lytte efter den måde, lærerne skaber mening om deres arbejdsvilkår, og 
hvad denne meningsskabelse betyder for deres overvejelser om at blive eller gå, og de 
metaforer, som lærerne udtrykker deres overvejelser i.  

Analysen viser konkret, at det som leder i folkeskolen, er relevant at tage bestik af, hvilken type 
overvejelse lærerne engagerer sig i. Er de overvejelser, lærerne udtrykker sig om, noget, der har 
med relationerne til elever og forældre at gøre, og som er akut og skal håndteres her og nu? Er 
det noget, der handler om skemaer og arbejdsopgaver? Og ikke mindst skal lederen tage bestik 
af, hvordan disse relations- og opgaveovervejelser påvirker lærerens mulighed for at kunne se 
sig selv i en fremtid i folkeskolen på længere sigt. Alt efter typen af overvejelse vil lederne kunne 
agere som akutberedskab, planlægger eller arbejds- og livsvejleder for bedst muligt at komme 
lærerne i møde. 

Lederen som akutberedskab kan gribe lærerne i akutte situationer – og det skal gå stærkt. 
Lederen som tids- og opgavepuslespiller kan planlægge skemaer og rykke rundt på opgaver – 
men det skal ske uden at reducere lærerne til ressourcer eller anonyme brikker. Lederen som 
arbejds- og livsvejleder kan bidrage til at skabe veje og spor ind i fremtiden – og det skal ske på 
en måde, der viser, at skolen vil dedikere sig til lærerne, så de også med ro i sindet kan dedikere 
sig til skolen og tro på, at forholdet er gensidigt, også på den lange bane. 

Vi har samlet lærernes overvejelser og ledelsesmetaforerne i denne figur: 
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