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FORORD

De yngste og kommende generationer pa arbejdsmarkedet er vokset op med
en smartphone i hdnden ogi en verden af teknologispring, som er helt for-
skellig fra de a&ldre generationers verden. De er ogsa blevet malt og vurderet
fra farste faerd, og det har indflydelse pa den ledelsesstil, de foretraekker. Det
stiller krav til den enkelte leder og kan veere udfordrende, men det rummer
ogsa muligheder for udvikling af arbejdspladsen. Dette magasin har fokus

pa at forsta, hvordan de unges kontekst former deres made at ga pa arbejde.
Det peger pa generelle mgnstre og tendenser, som kan veere meningsfulde og
hjeelpsomme i den daglige ledelse, nar det kommer til at skabe et motiverende
arbejdsmiljg, som de yngre generationer vil trives i.

Hvordan kan ledere gribe onboarding, feedback, udvikling og motivation an
over for de yngre medarbejdere?

Magasinet, der bygger pa interviews med unge medarbejdere og ledere ansat i
kommuner og regioner, skitserer seks rad og giver gode eksempler pa, hvordan
man med fordel kan lede de yngre medarbejdere. Det skal gerne give anledning
til nysgerrighed, eftertanke og dialog, sa det bliver muligt i endnu hgjere grad
at kunne rekruttere og motivere de unge til at blive lidt lsengere. Vi vil gerne
benytte lejligheden til at takke de medarbejdere og ledere, der har delt ud af
deres erfaringer, sa andre kan fa glaede af dem.

Vaeksthus for Ledelse
Jonatan Schloss, KL/Komponent, formand

Lene Roed, Forhandlingsfeellesskabet, naestformand



INDLEDNING

Der findes enillustrativ fortaelling inden for arbejdet med generationsanalyser:

De aldre generationer har en tendens til at tale om de yngre pa samme made
over tid: De er dovne, fgler sig berettigede og er narcissistiske. Cirka sadan
beskrev den graeske digter Hesiod de unge 700 ar f.kr., og det samme gjorde
den amerikanske ledelsesguru Simon Sinek, da han skulle beskrive nutidens
unge - mere end 2.700 ar senere, vel at maerke.

»Nutidens unge er pavirket af den udvikling, de er vokset
op midt i. Den historiske, sociale, teknologiske og globale
kontekst har gennem dlle tider betydet noget for maden,

vi forholder os til vores job pd og er med til at forme vores
adfaserd pa arbejdspladsen.«

Nar vi i dette magasin beskaeftiger os med at beskrive “de unge i dag”, gar vi
det med stor forsigtighed for at undga at cementere forskelle eller grave dybe
generationsklgfter for klgfternes skyld. Tvaertimod er gnsket at bidrage til en
bedre og stgrre forstaelse mellem generationer ved at se naermere p3, hvordan
nutidens unge er pavirket af den udvikling, de er vokset op midt i. Den histo-
riske, sociale, teknologiske og globale kontekst har gennem alle tider betydet
noget for maden, vi forholder os til vores job pa og er med til at forme vores
adfeerd pa arbejdspladsen.

Nar vi taler om de unge medarbejdere, sa forholder vi os til de personer, som
netop er kommet ud pa arbejdsmarkedet samt dem, der treeder ind i deres
farste jobs i de kommende ar. De er alle under 30 ar og har det til faelles, at de
er opvokset som de allerfgrste digitalt indfadte, altsa i en tid, hvor internet

og digital teknologi stort set altid har veeret der. De er opvokset med sociale
medier, med naermest uendelig adgang til informationer, med en truende klima-
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krise, med nye tilgange til at danne relationer, med flydende identitetskategorier
og et drive mod at nedbryde tabuer og afdaekke og udfordre magtforhold.

Vierinteresserede i at forsta, hvordan de unges kontekst former deres made
at ga pa arbejde. Vi leder efter generelle mgnstre og tendenser, som kan vaere
meningsfulde og hjaeelpsomme i den daglige ledelse, nar det kommer til at skabe
et motiverende arbejdsmiljg, som de unge kan trives i.

Tilsammen praesenterer vi derfor seks indsigter, der skal inspirere til god ledelse
af de unge medarbejdere:

Tag initiativet til udvikling

Rammer kan udfordres

Veer en leder i gjenhgjde

Skru op for anerkendelsen i det daglige

Dyrk det sociale, det faglige og det mangfoldige
Ggr formalet synligt

A A o

Indsigterne peger pa, hvordan ledere kan gribe ledelse af de yngre generationer
an. De skal bruges til at saette tanker i gang og frem for alt til at inspirere til sam-
tale og dialog, der fgrer til stadig bedre ledelse.

BAGOM MAGASINET

I 2019 gennemfarte Vaeksthus for Ledelse en dataanalyse
med fokus pa nye generationer pa arbejdsmarkedet. Ana-
lysen var farste del af projektet "Nye generationer - ny
ledelse”, som havde til hensigt at identificere fastholdel-
ses- og rekrutteringsudfordringer hos nye generationer pa
arbejdsmarkedet samt undersgge, hvilke ledelsesmaessige
opgaver og udfordringer, der kunne relatere sig hertil.

Dette magasin skal ses som en selvstaendig forlaengelse
af den tidligere dataanalyse, og denne gang er hensigten
at dykke ned i nogle af de afdaekkede udfordringer for at
udfolde nuancer og bringe inspiration til tilgange.

Til dette formal er der valgt en praksisorienteret kvalitativ
research-tilgang, som vi har brudt op i to spor:

Interviews med unge medarbejdere og ledere inden for
kommunale og regionale arbejdspladser.

En omfattende 360 graders kontekstanalyse af ten-
denser og konkrete forandringssignaler - bade fra en
dansk og global kontekst - der pavirker de unge med-
arbejderes adfaerd.

Alle interviews og forandringssignaler er brudt ned og er
dokumenteret pa en sddan made, at vi har kunnet sammen-
holde og krydsreferere de to spor. Pa den made er der frem-
kommet mgnstre og temaer, som danner baggrund for de
seks temaer, vi udfolder i magasinet. Magasinet har fokuseret
pa faggrupperne social- og sundhedshjeaelpere, sygeplejer-
skere og akademikere, som er nogle af de faggrupper, som
dataanalysen viste har stor mobilitet pa arbejdsmarkedet.




Overblik over magasinets hovedpointer.
Organiseret i overordnede temaer i inderste cirkel,
gode rdd i midterste cirkel og indsigter i yderste cirkel.
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UDVIKLING

TA’ INITIATIVET
TIL UDVIKLING

UDVIKLING

»Jeg synes, det er rigtig sjovt, nar de h
L A

opgaver, jeg loser, har en stigende

kompleksitet. Nar jeg skal arbejde med

ting, der ikke er defineret pa forhand,

og er med til udviklingen.«

- Alexander, organisationspsykolog

DE UNGES BILLEDE AF ET GODT JOB HZAENGER
TAT SAMMEN MED MULIGHED FOR UDVIKLING
OG STIGENDE KOMPLEKSITET | OPGAVERNE.

Selvudvikling er en selvfalge

Hgijt arbejdstempo og alsidige opgaver er
ngglerne til at motivere de unge medarbejdere.
Derfor er det helt centralt, at arbejdspladsen
giver mulighed for opgaver, der stiger i svaer-
hedsgrad.

Den unge generation er formet af en tid med
fuld adgang til alverdens information, alt imens
begreber som selvudvikling og livslang lzering er
kommet pa pensum, og Igbende evaluering af
adfaerd og opgaver er blevet hverdag. Udvikling,
krav og forventninger opfattes med andre ord
som ganske naturligt, og det er en tilgang, der
tages med over i jobbet.

Det er alt andet end fremmed for de unge med-
arbejdere at administrere deres egen udvikling,

og de sgger ofte nye muligheder meget aktivt.
Selvstaendigheden betyder dog ikke, at de ikke
gnsker en leder, der tager aktivt del i deres
udviklingsrejse.

“Jeg har medarbejdere, der selv beder om at blive
kompetenceudviklet inden for bestemte omrdder.
Men jeg spotter ogsd selv, hvor der kan vaere
muligheder for dygtiggarelse.” Sadan beskriver
leder af hjemme- og sygeplejen Marianne
balancen. Og analysen peger da ogsa p3, at
ledere bgr vaere pad forkant for at stille de unges
sult efter stadig mere komplekse opgaver.

De unge veerdsaetter iszer det helt konkrete
initiativ - for eksempel nar en leder foreslar
kurser, der kunne veaere relevante og med til at
opkvalificere dem.
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- Stella, direktar

Fremtiden er om lang tid

Karriereveje er i dag langt mere alsidige og
spraglede, end vi har kendt det fra tidligere.
Den unge generation ved, at mange jobfunk-
tioner savel som hele industrier i vaerste fald
vil forgd og i bedste fald star over for store
transformationer.

Det smitter af pa deres syn pa fremtiden, som
praeges af en vis distance. De unge vil gerne
holde mulighederne abne, og bliver de bedt om
at svare pa, hvor de gerne vil veere om fem ar,
kan man ikke vaere sikker pa et klart svar.

»Det handler om at give de unge nogle spaend-
ende opgaver. De skal ikke sidde og vente pa at
gore sig fortjent til det. Sd taber vi de dygtige.«

Derfor er det heller ikke vigtigt - maske lige-
frem kontraproduktivt - at optegne en fast
udviklingsplan pa den lange bane. Fastholdelse
hanger heller ikke ngdvendigvis sammen med
karrieretrin og ansvar, men om at kunne se
muligheden for at dygtigggre sig og udvide sine
kompetencer gennem opgaver, der giver rum til
at udvikle bade arbejdspladsen og sig selv.

TO GODE RAD

FOKUSER PA OPGAVER, DER
UDVIKLER

»Vi skal fange de unge ved at give dem udviklings-
opgaver tidligt. Tidligere ventede vi pd, at de blev
mere erfarne - men sd er de rejst. De har en masse
at byde ind med, selvom de ikke kan specialet.«

-~

: : ®\ Inge-Lise,
F\_ W ledende oversygeplejerske

PRIORITER KOMPETENCEUDVIKLING

»Vi veegter efteruddannelse rigtig hajt. Vi har ikke
rad til alt - men jeg har det princip, at vi heller ikke
har rdd til at lade vaere.«

Marianne,
leder af hjemme- og sygeplejen

UDVIKLING

ET INPUT UDEFRA

Livsdiplom og
kaffebonner?

Kaffekaeden Starbucks er ikke blot den starste kaffekaede i verden.
Med mere end en million alumner fra deres interne akademi er de
gennem mange ar ogsa blevet en af USA's stagrste uddannelses-
institutioner.

Starbucks har gjort det til sit speciale at uddanne medarbejdere i
viljestyrke, personlig kommunikation og selvdisciplin - kompetencer
der ikke ngdvendigvis rimer pa jobbet som barista. Alene det farste
ar vil en medarbejder hos Starbucks have modtaget 50 timers
undervisning og haft flere mentorsamtaler om deres personlige
udvikling.

Selvom eksemplet er langt fra en dansk hverdag, rejser det alligevel
spgrgsmalet: | en verden, hvor graenserne mellem privat, personlig
og professionel udvikling er udvisket, hvordan bgr vi sa teenke
kompetenceudvikling fremover?

Kilde: Naveen Kumar on Medium, 2018
Foto: Starbucks

n
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FLEKSIBILITET

RAMMER KAN
UDFORDRES

FLEKSIBILITET

»Vi arbejder med gnskeplanlsegning, nar

vi skal laegge vagter. Det giver meget

arbejde, men det er dét, vi kan skrue pd,

nar vi ikke kan skrue pd lennen.«

- Marianne, leder af hjemme- og sygeplejen

DE UNGE MEDARBEJDERE TRIVES MED FRIE RAMMER
OG FLEKSIBLE ARBEJDSVILKAR.

Coffices og workations

Ser man pa arbejdsmarkedet over en bred
kam, er der adskillige signaler, som peger

p3, at vi indretter vores arbejdsliv mere og
mere fleksibelt. Et setup, som saerligt de unge
abonnerer pa. Det viser sig blandt andet i et
voksende antal kontorfallesskaber for free-
lancere, diverse online platforme, som under-
statter freelancearbejde, flere og flere unge
der dremmer om at arbejde selvstaendigt med
ivaerksaetteri, store virksomheders “work from
anywhere™-politikker og nye begreber som
workation (arbejde og ferie, der smelter sam-
men eller coffices (caféer, der er indrettet til, at
man kan arbejde fra dem). Alt dette selvfglgelig
gjort muligt af en hastig teknologisk udvikling.
Var man stadig i tvivl, sa blev mulighederne i
det fleksible arbejdsliv for alvor cementeret
under og i kglvandet pa covid-19.

Den unge generation, som nu kommer ud pa
arbejdsmarkedet, er formet af denne forteelling
- ogsa selvom de sgger ind i fag, som kraever
fysisk tilstedeveerelse for at Igse et driftsbehov.

Og det smitter af: "Z&ldre generationer er mere
vant til, at fx vagtskemaet er fast. Ved de yngre er
tendensen, at de forventer, at det er til forhand-
ling eller diskussion", siger afsnitsleder Jette.

Pas pa med rammer, der strammer

At unge i dag er opvokset i langt mere omskifte-
lige rammer end deres aldre kolleger, er et
grundvilkar.

Det kan for eksempel veere udfordrende, nar
man rekrutterer, fordi det er udbredt blandt
de unge at ansgge flere steder pa én gang.
Arbejdspladser kan derfor opleve at spilde res-
sourcer pa kommunikation, processer og sam-
taler, der ikke ender ud i ansaettelse. Men der
er ogsa fordele ved omskifteligheden. Tag for
eksempel de unges evne til at mgde aendringer
med omstillingsparathed og gdpamod og tilret-
teleegge deres opgaver efter en uforudsigelig
hverdag.




FLEKSIBILITET

»Jeg har ikke behov for at vide, hvad jeg skal om

en time, eller hvad jeg skal i morgen.«

- Sanne, akademisk konsulent

Mange ledere vil opleve en udfordringi at fa
enderne til at mgdes: Hvordan balancerer man
fleksibilitet med en hverdag, hvor der skal Igses
helt konkrete opgaver?

Balancen findes der, hvor man lykkes med at
skabe sa stor mulighed for indflydelse som
overhovedet muligt - ofte med den positive
afledte effekt, at leder og medarbejder sam-
tidig udvikler et tillidsforhold: “Fleksibilitet
betyder meget for, at jeg bliver i jobbet. At min
chef mader mig med tillid i forhold til at arbejde

TO GODE RAD

OVERVEJ ONSKEPLANL/EGNING

»Vi har talt med nogle af de medarbejdere, der
stoppede. De fortalte, at de gerne ville have haft
mere indflydelse pd vagtplanen. Nu har vi lavet
individuelle vagtplanssamtaler, hvor vi hgrer med-
arbejderne, hvordan de gerne vil have privatlivet
passet ind.«

Inge-Lise,
ledende oversygeplejerske

hjemme og har tiltro til, at det bliver gjort pd en
god mdde.” Sanne, akademisk konsulent.

Samtidig er det vigtigt for mange unge at blive
mgdt med en forstaelse for, at arbejde kun er
én del af deres identitet. Oplever de en leder,
som er aben for at give plads til fritidsinteresser
- eksempelvis ved at arbejde med gnskeplan-
laegning og vagtplanlaegningssamtaler, er det

en handgribelig made at imgdekomme gnsket
om en fleksibel arbejdsplads.

KALD TIL SAMTALE MED DET SAMME

»Ndr vi skal ansaette en sygeplejerske, kalder vi til
samtale med det samme. Det er normalt, at de
unge soger flere jobs samtidig og afseger, hvad
der er det bedste. De er vant til at have mange
muligheder.«

Kirsten,
ledende oversygeplejerske

FLEKSIBILITET

ET INPUT UDEFRA

Velkommen til
"The Valley”

Var det noget med et leengere ophold ved Kroatiens solrige kyst?

| omgivelser der er indrettet til, at du kan varetage dit arbejde via
digitale platforme og samtidig veere med i et globalt landsbyfeelles-
skab designet specielt til mennesker, som alle er kommet til landet
via det nye visa for digitale nomader? Det er virkeligheden i dagi
“The Valley” i Zadar i Kroatien.

| kalvandet pa covid-19 pandemien, er det nemlig en lgsning, der
pa én og samme tid afhjeelper problemer med svigtende turisme
og gnsket om at komme vaek fra hjemmekontoret. Og det er et
koncept, der passer som fod i hose for de digitale nomader, der
er kendt for at seelge dremmen om det frie arbejdsliv pa sociale
medier.

Arbejder man med velfeaerd i kommuner og regioner, kan det digitale
nomadeliv synes uendeligt langt vaek af den abenlyse arsag, at
meget arbejde ikke kan forvaltes digitalt. Men det eendrer ikke

pa, at den fysiske tilknytning er voldsomt udfordret i fremtidens
arbejdsliv, og man kan nok forvente en generation, der selv vil
komme med forslag til, hvordan de gerne vil arbejde fx saeson-
betonet eller med mulighed for at kunne varetage administrative
opgaver og efteruddannelse fra en lokation helt efter eget gnske.

Kilde: workremotelycrotia.com, 2021
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RELATION

VZER EN LEDER
I OJENHOJIDE

RELATION

»Jeg forventer faktisk, at min leder

spgrger ind til mig. Jeg er ikke

interesseret i at have sadan en chef, der

sidder pa kontoret en hel dag.«

- Julie, social- og sundhedshjeaelper

NZARHED TIL EGEN LEDER OG SKRZADDERSYET
LEDELSE SPILLER EN STOR ROLLE FOR
MEDARBEJDERENS UDVIKLING.

Vis mennesket bag lederen

En dben kontordgar, en feelles frokost og en
samtale i gjenhgjde. Det er nogle af de kon-
krete tiltag, som kan bygge relation til de unge
medarbejdere, som gnsker en synlig og imgde-
kommende leder, der saetter sig selvispil i
hverdagen.

De yngre kolleger er vokset op i en delingskul-
tur, hvor skellet mellem, hvad man deler profes-
sionelt og privat, er udvisket. Feriebillederne

er til skue for hvem som helst, og det er helt
almindeligt at dele det pa sine sociale kanaler,
hvis man har en darlig dag.

P4 samme made er de unge ikke skraeemte over,
at kolleger og ledere deler ud af sig selv. Tveert-
imod kan en autoritet, som holder kortene for
teet til kroppen, virke afskreekkende. “Min leder
er meget synlig. Hun er god til at spise frokost
med os, hvor vi ikke nadvendigvis snakker om
arbejdsopgaver. Det motiverer mig til at komme

til hende, fordi jeg kender hende bare lidt bedre”,
siger Patrick, hjemmesygeplejerske.

Samtidig er de unge pavirket af en “on-demand”
kultur, hvor der ikke er langt fra at identificere
et behov til at fa det opfyldt. Neere relationer,
synlighed og flade hierarkier matcher den
forventning godt: "Jeg ville gerne arbejde i en
kommune, fordi man er taet pd sin chef. Selvfal-
gelig er der et hierarki, men jeg kan godt lide, at
man godt md ga ind til centerchefen og veere
sdadan, 'kan du lige se det her?", siger Nanna,
strategisk konsulent.

Faglighed og erfaring far ledertitel

@nsket om en personlig ledelsesstil i gjen-
hgjde med medarbejderne kan maske virke
udfordrende i forhold til en kendt hierarkisk
ledelsesstil. Flere ledere i denne undersggelse
nikker genkendende til, at de unge medarbej-
dere udfordrer deres autoritet ved at stille
spargsmal til beslutninger og vante arbejds-
gange. Samtidig peger de dog p3, at netop
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»Jeg oplever, at de unge har brug for taet ledelse.

De har brug for at blive set og hort. De sporger,

soger sparring og deler tanker og refleksioner.

De vil gerne hgre, hvad jeg taenker om det, de har

taenkt.«

- Marianne, leder af hjemme- og sygeplejen

denne tilgang rummer mulighed for, at organi-
sationen kan leere og udvikle sig.

Personlig ledelsesstil handler altsa ikke om

at frasige sig sin autoritet, men om at finde

en afstemt form. Relationen forstaerkes, nar
lederen manifesterer sin naturlige autoritet
gennem sin faglighed og erfaring — og ikke sin
ledertitel alene.

De nye medarbejdere, som ikke har meget
praksiserfaring, kan lande i jobbet med en

vis portion usikkerhed. Lederens erfaring og
naturlige autoritet er vigtig at fa sat i spil, nar
de unge medarbejderes leering tager form: “De
unge kan veere fagligt usikre, men det er ikke det

TO GODE RAD

VZER SYNLIG | DE DAGLIGE
OPGAVER

»Det giver en vis tryghed, at ledelsen er nede pa
gulvet sammen med 0s.«

Ayse,
social- og sundhedsassistent

samme som at veere sdrbar, og det skal vi veere
opmarksomme pd. Vi skal veere tydelige og naer-
veerende og saette rammer, men ikke pakke dem
ind i vat”, som Per, der er afdelingschef, siger.

Lederen skal facilitere de unges udvikling gen-
nem kompetent og konkret feedback, hvilket
gor dem robuste i deres arbejdsliv. Samtidig
skal lederen selv engang imellem vise sarbar-
hed. Her handler sarbarhed ikke om at blot-
legge alle indre tanker og fglelser, men deri-
mod om at laegge sit ego til side, vaere modig
over for sine medarbejdere og skabe tryghed
og rum for det personlige.

SE INDIVIDET

»Vi ser en tendens til, at man gnsker et mere
individuelt tilpasset onboarding-forlgb. Nu har vi
lavet et introforleb pd 12 mdneder.«

Inge-Lise,
ledende oversygeplejerske

RELATION

ET INPUT UDEFRA

Et nyt billede af
'den staerke leder’
er pa vej frem

Sportsverdenen er en oplagt analogi for bade ledelse, gruppedy-
namik og samarbejde. Men det var alligevel bemaerkelsesveerdigt,
hvordan bade forskere og medier i ind- og udland satte spot pa den
danske landstraener i herrefodbold Kasper Hjulmand under slutrun-
deni EMisommeren 2021. Kasper Hjulmand blev nemlig fremhae-
vet for sin evne til at bruge sin sarbarhed i sin ledelse i en turbulent
og sveer tid for holdet. Det kom til at handle mindst lige sa meget om
falelser som om fodbold.

P4 den made kan Kasper Hjulmand-eksemplet ses som et signal pa
et ngdvendigt opger med foraeldede ledelsesstereotyper og auto-
ritetsbegreber. Det bliver interessant at se, om et mere sarbart og
menneskeligt ledelsesideal vil fa fodfaeste over tid.

Kilde: Politiken m.fl., 2021
Foto: Vyacheslav Evdokimov
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FEEDBACK

SKRU OP FOR
ANERKENDELSEN |
DET DAGLIGE

FEEDBACK

»Hvis der ikke er nogen, der kommer

og klapper én pa skulderen for, at man

tager ti patienter mere, hvorfor skal

man sd gore det?«

- Signe, sygeplejerske

FEEDBACK OG ANERKENDELSE SKAL SKE HYPPIGT

OG KONTINUERLIGT.

Feedback giver tilbage til hele organisationen
Hyppig feedback kan ggre en stor forskel, nar
det kommer til at fastholde medarbejdere. Det
er ikke nok at give feedback til den arlige eller
halvarlige MUS-samtale; det skal kunne maer-
kes i det daglige.

Nutidens unge er gennem uddannelsessyste-
met blevet malt og vurderet mere end tidligere
generationer, og maske er det grunden til, at
flere unge giver udtryk for, hvor vaesentlig
feedback og anerkendelse i hverdagen er for at
holde motivationen hgijt.

De unge medarbejdere efterspgrger bade
konkret feedback, som de kan bruge til at

udvikle sig, og en kultur, hvor ledere og kolleger
generelt er gode til at fremhaeve succeserne

og give skulderklap. Altsa anerkendelse i mere
klassisk forstand: "Engang imellem tror jeg, vi

alle sammen har behov for at fa sadan en “I har
sgu gjort det skide godt”, ndr der har vaeret knald
pd”, siger Kathrine, social- og sundhedsassistent.

En god anerkendelses- og feedbackkultur
kommer hele arbejdspladsen til gode. Flere
ledere fremhaever da ogsa, at de ser fordelei at
engagere hele afdelingen: “Medarbejderne kan
0gsd godt bruge hinanden til feedback. Men jeg
investerer mest i at give de unge feedback”, siger
Louise, der er leder i hjemme- og sygeplejen.




FEEDBACK

»Det er ikke kun de nye generationer, der har

brug for feedback. Det er godt for hele arbejds-

pladsen. Men de unge er bedre til at eftersporge

det. De er vant til at blive malt og vejet pa deres

uddannelser.«

- Louise, leder i hjemme- og sygeplejen

Bio hacking og brain food

Det er naerliggende at se den yngre generations
brug af sociale medier og like-knapper som

en primaer arsag til deres behov for hyppig
anerkendelse. Men det er blot én faktor ud af
mange. De unge er vokset op med et vaeld af
muligheder for selvevaluering og optimering:
Tag fx bio hacking (hvor maleudstyr tracker din
krops tilstand), skoletests, feedback pa skaerm-
tid og sgvntid eller koncepter som brainfood
(fadevarer, der siges at vaere gode for hjernen).
Alle eksempler pa opfindelser, der ggr de unge

i stand til at tage deres udvikling i egen hand
med konstant monitorering, tilpasning og deraf
faolgende optimering af produktivitet. Behovet
for feedback og anerkendelse skal naturligvis
ogsa ses i dette lys.

TO GODE RAD

SKRU OP FOR HYPPIGHEDEN

»Vi taler i ledelsesgruppen meget om, hvordan
vi kan tale med de unge og har nu lavet en
mini-MUS.«

Inge-Lise,
ledende oversygeplejerske

De unge medarbejdere understreger vigtig-
heden af Izbende, konkret og individuel feedback.

Lederen kan altsa have gavn af at tage afseet i
de specifikke udfordringer eller opgaver, som
medarbejderen har haft, og oveni dette over-
veje, hvordan feedbacken kan tilpasses den
enkelte. One size does not fit all, og derfor er
en tilpasset form for feedback den mest succes-
fulde, nar det kommer til de unge generationer.

“Jeg sparger direkte mine medarbejdere, hvordan
jeg skal lede dem”, siger Birgitte, leder, HR, som
et konkret bud p3, hvordan tilpasset feedback
kan komme til sinret i relationen mellem leder
og medarbejder.

FOKUSER PA DEN ENKELTES
POTENTIALE

»Vi laver en ‘potentialesamtale’ med nye med-
arbejdere, og spgrger ind til hvad de konkret
kommer med.«

Birgitte, |
leder, HR |

FEEDBACK

ET INPUT UDEFRA

Den hyppige feed-
back gar to veje

Det er ikke kun medarbejderne, der har behov for hyppig og
lzbende feedback. Ogsa organisationer begynder at se vaerdien.
Peakon er bare en af flere nye digitale veerktgjer, som giver mulighed
for at lave Igbende surveys blandt medarbejdere. Brugeroplevelsen
er i hgjseedet, sa medarbejderne let og overskueligt kan give deres
besyv med om arbejdsmiljg, ledelse, vaerdier mv. Ledelsen kan pa
den made tilgd medarbejdernes vurdering af arbejdspladsen og
dermed optimere Igbende. At Peakon i 2021 blev solgt for over fire
milliarder kroner, taler sit eget tydelige sprog om et globalt marked
med stor organisatorisk efterspargsel pa metoder og veerktgijer til
at optimere og udvikle sig iterativt.

Tracking, maling og indsamling af data skal tilgas med forsigtighed
og grundige etiske overvejelser, men tilbage star, at ligesom MUS’en
ikke kan sta alene, sa kan de lovpligtige Arbejdspladsvurderinger
ogsa veere en tung struktur at arbejde med i det daglige. Der er
behov for gode veerktgjer, som kan skabe Igbende dialog og konti-
nuerlig optimering.

Kilde: finans.dk 2021
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Y FALLESSKAB

| pﬁ( DET SOCIALE,
‘DET FAGLIGE.OG.
DET MANGFOLDIGE

FAELLESSKAB

»Jeg vil hellere vaere et sted, hvor jeg

er traet af hele arbejdsopgaven, men

har nogle gode kollegaer. I stedet for at

have gode opgaver og sure kollegaer.«

- Patrick, hjemmesygeplejerske

ET STZARKT KOLLEGIALT FALLESSKAB SKABER
GROBUND FOR FAGLIG UDVIKLING OG TRIVSEL.

Fysisk faellesskab og naervaer er (stadig) alfa
omega

De unge medarbejdere og kommende genera-
tioner er de fgrste, der er vokset op i en verden
med digital teknologi og internet - sakaldt digi-
talt indfedte. De har altid haft adgang til starre
globale faellesskaber online og bygger helt
naturligt relationer via digitale platforme.

Men det store og mere diffuse digitale feelles-
skab kan ikke ses som en erstatning for det
nzere og fysiske faellesskab, som man finder

i vennegruppen eller pa arbejdspladsen. En
tydelig indikator er den stigende mistrivsel
blandt unge, som man sa under covid-19
nedlukningen, hvor det sociale liv blev kraftigt
indsnaevret.

Derfor er det kollegiale og faglige feellesskab en
essentiel driver, ndr det kommer til fastholdelse
- det har de digitale medier ikke sendret pa.

De unge medarbejdere udtrykker stor gleede
ved, at lederen prioriterer feellesskabet, stgtter
op om arrangementer eller lader ansatte finde
pa sociale aktiviteter.

Det er oplagt at bringe de sociale relationer i
spil helt fra jobstart, hvor de unge veerdsaetter
at blive madt af et dbent miljz og naevner fx
onboarding-ordninger, hvor de bliver parret
med erfarne kollegaer, som eksempler pa at
faellesskabet har hjulpet dem godt pa plads i de
nye rammer.

Byg fagligt faellesskab pa tvaers

De unge medarbejdere fremhaver teamsam-
arbejde, faelles projekter og holdindsats som
centrale elementer for deres motivation og lyst
til at blive i et arbejde. Og her er forskellighed i
anciennitet en fordel. De unge vil nemlig gerne
leere af deres a&ldre kolleger: “Jeg oplever, at
dem, der har hgjere anciennitet, er rigtig gode til
at hjaelpe én videre. Det er dejligt at komme som




FALLESSKAB

»De unge elsker at vaere i et refleksivt og laerende

miljo. Det giver rigtig meget til arbejdspladsen. Og

de rykker ogsa meget ved deres kollegaer.«

- Marianne, leder af hjemme- og sygeplejen

nyuddannet og blive madt af nogen, der kender

tingene rigtig godt.!" Sanne, akademisk konsulent.

Erfaringsudvekslingen kan ogsa ga den anden
vej, ndr man som ung bliver sat i spil fra start
og selv er med til at bidrage til det faglige
faellesskab: “Vi kommer med en anden barndom,
opveaekst, teenagedr end de andre medarbejdere.
Vi er jo monster it-ngrder, de fleste af os. Og vi
har sd mange kompetencer med os, som kan blive
brugt.” Ayse, social- og sundhedsassistent.

TO GODE RAD

ETABLER MENTORORDNING

»Vi gdr i gang med at lave en mentor-uddannelse.
Tidligere valgte vi de kolleger, som vi tenkte ville
veere gode mentorer. Nu gdr vi ind og uddanner i,
hvordan man er mentor, og hvordan man kan saette
de nye unge medarbejdere bedre og tidligere i spil.«

Inge-Lise,
ledende oversygeplejerske

De unge har en stor sult pa faglig og personlig
udvikling, som det maske kan veere sveert for
den enkelte leder at skulle mzette. Derfor giver
det god mening at inkludere demi et stoerkt
praksisfaellesskab, hvor de kan spejle sig i kol-
leger og bruge deres input og erfaringer som
afsaet for egen udvikling.

INTRODUCER DAGLIG FAGLIG
SPARRING

»Vi har mader hver dag, hvor vi sparrer om bor-
gerne. Jeg deltager selv meget i sparringen og
byder ind med mine erfaringer fra faget. «

Marianne,
leder af hjemme- og sygeplejen

FAELLESSKAB

ET INPUT UDEFRA

Mentorordning
pa hovedet

“Reverse mentoring” - eller omvendt mentorskab - er en ordning,
som vinder stigende interesse verden over. Som betegnelsen
antyder, sa vender man mentorordningen pa hovedet og lader de
unge teammedlemmer lede opad mod medarbejdere og ledere med
langt hgjere anciennitet. De unge bliver pa den made essentielle
radgivere og guides for ledere med et behov for at navigere i en
foranderlig verden og holde trit med den digitale og veerdimaessige
udvikling.

Det verdenskendte bryggeri Heineken er blandt virksomhederne,
der med stor succes har kart ordningen via en online platform,
som hurtigt finder de gode matches og gor det let at connecte med
hinanden.

Vores traditionelle forstaelse for kompetencer og erfaring er under
forandring og kommer til at pavirke vores tilgang til mentorrollen og

mentorskab fremover.

Kilde: togetherplatform.com, 2021
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MENING

»Jeg motiveres af, nar vi har borgere i et

forlob, og kan se, at vi kan rykke dem helt

vildt meget pa de uger, de er her. De dér

sma forskelle...det er jo helt fantastisk.«

- Kathrine, social- og sundhedsassistent

DE UNGE MEDARBEJDERE VIL SE OGC MZAERKE, AT
DERES ARBEJDE GOR EN FORSKEL.

Motiveret af mening
Mening er dybt indlejret i de unges motivation
for at ga pa arbejde.

De er formet af en tid med store opbrud og
globale agendaer, som bliver mere og mere
komplekse at Izse, men samtidig bragt teettere
pa via digitale medier. Klimakrisen er for mange
altoverskyggende, og der tales nu om klima-
depression som en anerkendt reaktion pa saer-
ligt de unges falelse af magteslgshed i forhold
til at kunne vende udviklingen.

Alligevel er de yngre generationer banner-
farere i klimabevaegelser og #metoo-bglgen.
Mens den store forandring kan fgles uden for
reekkevidde, kan jobbet blive en mere neer plat-
form at agere ud fra, nar det kommer til at ggre
en forskel:

"Det at man faktisk ser, hvem det er, man hjalper
- det er meget motiverende for mig”, siger Sanne,
der arbejder som akademisk konsulent.

Generelt viser undersggelser, at selvom der er
et gget fokus pa arbejdsvilkar og lgn inden for
arbejde med velfaerd i kommuner og regioner,
sa er det ikke indkomsten, der er den afggrende
motivation for de unge, som sgger ind pa vel-
feerdsuddannelserne. Det er muligheden for at
saette et aftryk og gare en meningsfuld forskel
for borgere og patienter.

Skab synlighed

Nar ledere formar at skabe en steerk falles
forteaelling og synlighed omkring den forskel, de
unges indsats gar, sidder de med en nggle til
fastholdelse og udvikling: “Vi skal veere gode til
at saette de unge medarbejdere ind i konteksten,
sd de ved, hvad det stgrre formdl er. Kender de
formdlet og rammen for opgaverne, kan de bedre
byde ind meningsfuldt, og sd ser jeg, at de unge
netop kan komme med de nye vinkler, som jeg
og andre ikke selv havde taenkt pd”, siger Stella,
direktar.




MENING

»Nogle faggrupper gor karriere for egen skyld og

udvikling. Men i social- og sundhedssektoren er

mange drevet af public service-motivation og vil

gerne arbejde i en hgjere sags tjeneste, hvor de

gor en forskel for andre.«

- Jette, afsnitsleder

Nar man rekrutterer, er det ogsa en god ide at
tale mening tydeligt frem. De bedste til at for-
teelle den historie er ofte medarbejderne selv.
Nogle ledere bruger - ofte med hjzelp fra egne
unge medarbejdere - bevidst sociale medier til
at synliggare, hvilken forskel de gar pa Insta-
gram og Facebook.

TO GODE RAD

LAD DE UNGE DELE DE GODE
HISTORIER

»De unge vil gerne vise, hvor godt et job de har.
Madske skal vi som arbejdsgivere gore mere ud af
det og gare det muligt. Man skal veere stolt af sit
arbejde.«

Kirsten,
ledende oversygeplejerske

Det skaber ikke blot grobund for at na flere
potentielle ansggere; det bliver ogsa en mulig-
hed for at forsteerke og synliggare den faglige
stolthed for de eksisterende medarbejdere, der
far en mulighed for at forteelle og dele de sider
af arbejdet og organisationen, som de finder
meningsfulde - en gvelse, der i sig selv er med
til at skabe mening.

AKTIVER MEDARBEJDERNES
NETVZAERK | REKRUTTERINGEN

»Vi beder medarbejderne om at aktivere deres
netveerk, ndr vi mangler medarbejdere.«

Inge-Lise,
ledende oversygeplejerske

MENING
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Forhandlingsfaellesskabet.

Vaeksthuset arbejder for at udvikle og synliggare god ledelse i kommuner og
regioner.
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LEDELSE AF UNGE

Indsigter, rad og inspiration til ledelse af
de unge og kommende generationer af
medarbejdere.

Dette magasin undersgger, hvordan de unges
kontekst former deres made at ga pa arbejde. Vi
leder efter generelle mgnstre og tendenser, som
kan vaere meningsfulde og hjeelpsomme, nar du
som leder skal skabe et arbejdsmiljg, de unge har
lyst til at veere en del af.

Magasinet praesenterer seks indsigter, der kan
inspirere til god ledelse af de unge medarbejdere:

1. Taginitiativet til udvikling

2. Rammer kan udfordres

3. Veeren lederigjenhgjde

4. Skruop for anerkendelsen i det daglige

5. Dyrk det sociale, det faglige og
det mangfoldige

6. Ggr formalet synligt

VAEKSTHUS
30 FOR
LEDELSE

lederweb.dk



