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Forord

| dette ars 'Kleedt pa til ledelse’ udforsker vi negleaspek-
terne af ledelse i en tid, hvor generationers skiftende
dynamik udfordrer de mere traditionelle tilgange til
ledelse. Vi far indsigt i, hvordan man pa forskellig vis kan
lede og inspirere - og lade sig inspirere af - fremtidens
generationer pa arbejdsmarkedet.

Vi preesenteres for ledelsesprincipper og strategier, der er
skreeddersyet til at made de udfordringer og forventninger,
som fremtidens generationer bringer med sig. Malet er ikke
kun at forberede ledere pa de unges krav og forventninger
til deres arbejdsliv, men ogsé give dem nogle redskaber, s&
de unge sikres en god start pa deres arbejdsliv.

De unge er fremtiden - ogsa pa lederposten. De skal kunne
se en mening med tingene, og derfor er FOAs oprab om
bedre ledelse ikke kun noget, der handler om at skabe
bedre arbejdspladser, men ogséd om at det i fremtiden
skal give mening for de unge at blive ledere.

Debatten om god ledelse og hvardan vi, FOA, kan veere
med til at sikre vilkarene for vares ledermedlemmer er
omdrejningspunktet for FOAs Lederfarening.
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Vi har 4 klare budskaber:

Ledere skal vaere taet pa medarbejderne

Det betyder praksisneer ledelse med et ledelsesspand,
som ger det muligt at veere tilgengelig og nervaerende
overfor sine medarbejdere, sa tillid kan opnas i relationen
mellem ledere og medarbejdere.

Ledere der trives, skaber trivsel

Ledere skal opleve sig medbestemmende for tilretteleeg-
gelse og udfarelse af velfeerdsopgaven. Alt for ofte foler
ledere sig "alene hjemme’ uden hjelp og stotte.

Tid til at udove praksisneer ledelse

Ledelse er mere end ‘drift’. Lederen skal have plads og
frihed til reelt at kunne lede til gavn for borgerne.
Lederne skal vaere klzedt pa til ledelse.

Kravene til ledere kraever kompetenceudvikling, uddannelse
og fokus pa lzering indenfor lederfaglighed

Lederne skal kleedes pa til at imgdekomme de udfordringer
og muligheder, som fremtidens arbejdsmarked byder pé i
en konstant foranderlig verden.

Jeg haber, | vil finde inspiration til lidt af dette i denne
udgave af ‘Kleedt pé til ledelse’.

oo L. :noo.sgzocs

Joan Lindskav
Fagpolitisk ordfarer
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Hvem er de unge
medarbejdere
egentligt?

Der dykkes ned i, hvordan unges kontekst former de
unges made at ga pa arbejde, og hvordan du som leder
kan skabe et motiverende arbejdsmiljs, som unge
medarbejdere tiltraekkes af og trives i - samtidig med
at du har fokus pa kerneopgaven og de resterende
medarbejdere.

De unge taenker kun pa sig selv og deres mobiltelefoner.

De eldre er forstokkede og dérlige til teknologisk udvikling.

De unge er slet ikke taknemmelige for de gode arbejds-
forhold og overenskomester, vi har.

De eeldre kan slet ikke se, at vi arbejder formalslgst efter
industrialiseringens forzeldede logikker.

De unge vil kun tale folelser.
De zldre vil kun tale fakta.

Eller hvad?

LEDELSE AF FREMTIDENS GENERATIONER | FOA

Mia Nyborg Jergensen

Specialkonsulent
Komponent

| samtalen om de forskellige generationer pa arbejds-
pladserne bliver kontraster talt hurtigt - og hardt - op.

Vi mennesker finder en enorm tryghed i at definere os i
kontrast til alt det, som vi i hvert fald ikke er. Og péa den
made kan vi hurtigt komme til at sidde i hvert vores hjerne
med vores egne averbevisninger - uden at fa forlgst alt
det potentiale der ligger i, at vi ser forskelligt pa tingene.
Der findes nemlig en stor gave i vores individuelle for-
skelle. Det kommer vi til, men fgrst skal vi lige vende:

... Alt det, som vi er feelles om

Helt grundlaeggende er der meget mere, der forener os
som mennesker, end der adskiller os. Og det er uanset
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om vi er 26 eller 62 &r, om vi hedder Mathilde eller
Mohammed, om vi er hgje eller lave. Den grundtanke er
god at have med os, nar vi udforsker generationerne og
deres forskelle.

Vi er nemlig feelles om, at gode relationer er vigtige i vores
liv. Vi er feelles om, at vi gerne vil bidrage positivt til verden
omkring os. Vi er feelles om, at ville det gode.

Vi er bare ikke altid helt enige om, hvad det gode er. Og
det er netop i dette speend at bade gnidninger og gevinster,
kan opsta.

Vi er et produkt af vores tid

Unge mennesker i dag er, ligesom mennesker til alle
tider, et produkt af den tid, som de er vokset op i. Og den
generation, der kemmer ud pé arbejdspladserne i disse
ar har i langt hgjere grad end tidligere generationer faet
at vide, at deres folelser er vigtige. Er det s& nyt? Ja, det
er det nok. For er du fgdt i S0’erne, har du maske snarere
faet at vide, at det at fremsta behersket og fattet, er det
tilstreebelige. Er du fgdt i 70°erne, har du méaske faet at
vide at fglelser er gode nok, men at de ikke herer arbejds-
pladsen til. Men er du fgdt i 00’erne, s& har du faet at
vide, at fglelserne er til for at blive brugt. Blive udfoldet.
De er et vigtigt navigationsredskah for bade dig og dem
omkring dig.

Derfor har denne generation ogsa en mere naturlig for-
ventning til at blive invalveret, spurgt ind til og keret for.
Det kan vi blandt andet se, nar Julie, der er ung social- og
sundhedshjeelper udtaler sig séledes:

“Jeg forventer faktisk, at min leder sperger ind til mig.
Jeg er ikke interesseret i at have sddan en chef, der
sidder pd kontoret en hel dag”.

(Veeksthus for Ledelse, 2021]

Udtalelsen stammer fra en undersggelse fra Vaeksthus
for Ledelse, som vi i Komponent var med til at lave forrige
ar. P4 mange mader er Julies udtalelse jo helt naturlig.
Det store skifte ligger i, at det ikke er et enske - men en
forventning. Og det er en af de store forskelle, man som
leder kan opleve, nar det handler om ledelse af de yngre
generationer. Nogle af de andre serligt udbredte behov
er anerkendelse, indflydelse og fellesskah. Dem vil jeg
dykke ned i herunder.

Anerkendelse og motivation er teet forbundet

De unge har gennem hele deres opveaekst og skoletid veeret
vant til at blive malt og vejet og faet hyppig feedback. Og
det samme har veeret geeldende, nar de havde fri og i
stedet var pa sociale medier, hvar der har veeret hurtig og
kontant afregning i form af likes, kommentarer og inter-
aktion. Det har - ret naturligt - en betydning for, at de
forventer at fa bade feedback og anerkendelse i deres
arbejde. Forskellige undersggelser peger pa, at unge
generelt er mere motiveret af ydre forhold som eksem-
pelvis ros, krav og belgnning end de =ldre medarbejdere,
som i hgjere grad motiveres af fx det at have et interessant
og spendende arbejde og at gare en forskel gennem-
arbejdet.

(Buelens & Broek, 2007; Inceoglu, Segers & Bartram,
2012].



Det ser vi blandt andet eksemplificeret ved den unge sy-
geplejerske Signe, der siger: "Hvis der ikke er nogen, der
kommer og klapper én pé skulderen for, at man tager 10
patienter mere, hvorfor skal man sd gere det?”
(Veeksthus for Ledelse, 2021]

Use me or lose me

De unges behov for anerkendelse hanger teet sammen
med deres #nske om inddragelse. P4 samme made som

Pa mange offentlige arbejdspladser
hersker der en kultur og en logik om
at indflydelse kommer over tid - | takt
med at du leerer organisationen bedre
at kende. Men hvad nu hvis nogle af
de vigtigste indsigter en medarbejder
kunne give sin organisation, ikke farst
er relevante nar man havde leert den
godt at kende, men snarere under
moedet med den og alle dens vaner og
finurligheder?
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de er vant til anerkendelse - i skolen og hjemmet - sé er
de ogsa vant til at blive inddraget som ligevaerdige parter
i badde dagligdagens beslutninger sdsom Heinz versus
Beauvais ketchup og de starre beslutninger, som fx hvor
arets familieferie skal g& hen. P4 mange offentlige arbejds-
pladser hersker der en kultur og en logik, om at indflydelse
kommer over tid - i takt med at du larer organisationen
bedre at kende. Men hvad nu, hvis nogle af de vigtigste
indsigter en medarbejder kunne give sin organisation,
ikke farst er relevante, ndr man havde leert den godt at
kende, men snarere under mgdet med den og alle dens
vaner og finurligheder? Seerligt deres betragtninger og
overvejelser om arbejdspladsen de fgrste par maneder
kan veere veerdifulde. | dette mgde med arbejdspladsen
ser de unge medarbejdere nemlig organisationen udefra
o0g er i stand til at undre sig over alt det, der kan virke
logisk og indforstaet indefra.

Ved at invitere de unge [(og andre medarbejdere, for den
sags skyld]) med ind i overvejelser og beslutninger, sikrer |
bade medarbejdernes ejerskab og motivation. De unge
foler, at de selv, deres perspektiver og kampetencer bliver
sat i spil - og det skaber en tilknytning til arbejdspladsen,
der giver dem en starre lyst til at blive. S& leeresaetningen
her er simpel: use me or lose me.

Feellesskabet er en nagle til bade tiltraekning og tilknytning

“Jeg vil hellere veere et sted, hvor jeg er trzet af hele ar-
bejdsopgaven, men har nogle gode kolleger. | stedet for
at have gode opgaver og sure kollegaer”.

(Veeksthus for Ledelse, 2021]
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; Patrick
Citat Hjemmesygeplejerske

Jeg vil hellere veere et sted, hvor jeg
er treet af hele arbejdsopgaven, men
har nogle gode kalleger. | stedet for at
have gode opgaver og sure kolleger

Sédan siger Patrick, der er ung hjemmesygeplejerske.

Og det er méaske sat lidt pa spidsen for nogle. Men vi ved,
at feellesskabet spiller en enorm stor rolle, for hvilke jobs
der tiltraekker de unge, hvilke de trives i, og hvilke de har
lyst til at blive i. Derfor kan det betale sig for arbejdspladser
at prioritere feellesskabet - og at blive gode til at fortelle
om det. De unge giver udtryk for et enske om det saciale
feellesskah. Mange vil gerne veere personlige pa arbejdet
og dele det, der nu fylder - og mange vil ogsa gerne prio-
ritere feellesskabet i fritiden ved fx at tage ud og spise
sammen.

Derudover fylder snsket om et fagligt feellesskab ogsé
meget. Her har de unge bade behov for at have andre
yngre kolleger at spejle deres faglige udvikling i samt
mere erfarne kolleger, som de kan lzne sig op ad.

For nogle kan det veere meningsfuldt at indga i ‘reverse
mentaoring’-par, hvor en erfaren og mindre erfaren med-
arbejder settes sammen med den forudseetning, at de
begge har noget at leere hinanden. For den ene omhandler
det hvordan tingene fungerer pa arbejdspladsen og en

masse praksiserfaring, og for den anden omhandler det,
hvad den nyeste viden fra studiet indebeerer.

Hvordan gar vi sa fra gnidninger til gevinster?

De ovenstéende eksempler viser nogle af de bidrag og
nogle af de forventninger, de unge kammer til arbejds-
pladserne med. Og sé& er det helt store spgrgsmal:
Hvaordan sikrer vi s, at det skaber gevinster og ikke gnid-
ninger, nar vi i feellesskab udvikler vores arbejdspladser?
Og hvilken rolle spiller man som leder i dette?

Her starter vi med at vende tilbage til den fgrste grund-
seetning. Der er mere der forener os, end der adskiller os.
Og det skal du som leder hjelpe dine medarbejdere med
at se. Nar det kommer til generationsledelse, sa er det
din rolle at facilitere en nysgerrighed og positivitet over-
for at de forskellige behov og hidrag, vi hver isaer kammer
med kan veere gavnlige pa forskellige méader.

Og det handler rigtig meget om ogsé at treene det mindset
og perspektiv hos sig selv. At ingen behever at have eller
fa ret, men at vi derimod kan leere noget af hinanden.

Det har Marianne, der er leder af hjemme- og sygeplejen i
Vesthimmerland Kommune fokus pa - og derfor far hun
de sidste ord her i artiklen:

“De unge elsker at veere i et refleksivt og leerende miljo.
Det giver rigtig meget til arbejdspladsen. Og de rykker
ogsd meget ved deres kolleger”.

(Veeksthus for Ledelse, 2021]









Fantastiske arbejdspladser
er nggleordet for vellykket

rekruttering

Det kan godt vzere, at der generelt er for fa hoveder til
at lose det samlede antal opgaver pa socialomradet.
Pa Job-, Aktivitets- og Kompetencecenteret JAC i
Gentofte kommune har man imidlertid langt flere
ansggere, end man har jobs. Forklaringen er fokus pa
selviedelse, fellesskab og faglig stolthed.

Af Pernille Marott

- Det er sindssygt speendende at vaere leder nu, siger
Ann-Christina Matzen. Hun har veeret en del af ledelses-
gruppen pd JACi 11 &r. | samme periode er JAC udpeget
som Danmarks bedste offentlige arbejdsplads ikke bare
1, men 4 gange. 2 gange er JAC tillige udrabt til Danmarks
bedste arbejdsplads pa tveers af offentlige og private
virksomheder, og 2 ar i treek har JAC faet haederen af at
vaere Europas bedste arbejdsplads. Det er ikke mange,
der kan efterligne den praestation. Men hvad er det s4, de
kan pa JAC? Spgrger man Ann-Christina Matzen, er det
overordnede svar, at de kan skabe feellesskab og deraf
engagement. Det betyder noget helt serligt som medar-
bejder.
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Ann-Christina Matzen
Leder af JAC

Job- Aktivitets- og
Kompetencecenteret

Giv medarbejderne ansvar for eget arbejde

- Vi bedriver 90 % ledelseslas ledelse. Det betyder, at selv
om jeg er chefen og sammen med den resterende chef-
gruppe har det overordnede ansvar, s& har vi reduceret vores
magt til at veere kulturbzerere. Vi er dem, der faciliterer og
rammeseetter opgaverne, ligesom vi handterer personale-
sager og for eksempel er dem, der fyrer. Den gvrige magt
har vi givet til medarbejderne. De finder lgsninger til 90 % af
alle opgaver. De ansetter egne kolleger, laver strategi og
indhold, lenforhandler egen l@n og styrer driftsgkonomien i
eget team. Det kraever et start planleegningsarbejde af
ledergruppen, men det er godt givet ud i form af tilfredse
medarbejdere, siger Ann-Christina Matzen.
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For tvivlerne, der teenker, at man da ikke bare kan lade
medarbejdere bestemme over ansattelser og driftsmidler,
smider Ann-Christina Matzen straks et eksempel pa
banen.

- Hver afdeling har sit eget driftsbudget. For ikke sa lang
tid siden ville marketingsafdelingen gerne investere i en
tekstilprinter, sa vi kan trykke egne reklameartikler.
Afdelingen havde ikke rad til maskinen selv. Den koster
trods alt nogle hundrede tusinde. Men fordi de andre
afdelinger ogsa kunne se fordelen ved den investering,
bidrog de fra deres budget i den store investering til
gleede for fagprofilerne pd omréadet, forteller Ann-Christina
Matzen.

Lofor afane e

- | forhold til de unge oplever vi, at de
drages af netop feellesskab og indfly-
delse pa rammer og indhold. Len er
derimod ikke det primeere parameter.
Til gengeeld vil de ikke veere i en hie-
rarkisk struktur. Det tvinger os til at
taenke nyt

Hele grundtanken er, at man som fagperson har indflydelse
og kan pavirke. Det giver engagement og kreativitet. | det
hele taget oplever man pa JAC, at det at veere med i et
steerkt feellesskab bonner positivt ud i forhold til bade
medarbejdertrivsel, sygefraveer og fastholdelse.

Feaellesskabet skaber fastholdelse og engagement

- | forhold til de unge oplever vi, at de drages af netop
feellesskab og indflydelse p&d rammer og indhold. Len er
derimod ikke det primzre parameter. Til gengeeld vil de
ikke veere i en hierarkisk struktur. Det tvinger os til at
teenke nyt, forteeller JAC's leder.

Medarbejderne har netop arbejdet med en ny organisations-
struktur, hvor ikke mindst de unge har budt aktivt ind. Det
oplever ledelsen kun som pasitivt.

Den friseettende ledelsesform giver medarbejderne rig
mulighed for at lave om og s&tte retning. Og selv om de
kun kan gaere det indenfor ledelsesgruppens udstukne
ramme, sa kalder Ann-Christina Matzen det for en flippet
proces med mange falelser pa spil for alle. Udfordringerne
er dog ikke sveerere, end at hun til enhver tid vil foretreekke
den fremfor traditionel ledelse.

- Det er et keempe plus at fa de unge med i en sadan
proces. De kommer med etikken, med drive og med
teknologisk viden. De stiller krav og har forventninger
og masser af gd-pa-maod. De insisterer pa indflydelse
0g mening, og det er med til at skabe de bedst mulige
arbejdspladser. S netop den tilgang betyder, at vi kan



tiltreekke og fastholde arbejdskraft. Pa landsplan ser vi
jo lige ind i dedens gab, siger Ann-Christina Matzen.

Hendes fokus er derfor solidt rettet mod det steerke falles-
skab og en rammeseattende ledelse, som medarbejderne
kan arbejde ud fra. Forelghig har det béaret frugt.

De unge gor en forskel

- Ledelse handler om mennesker. Man skal ikke sperge
om lov til alt hos os. Til gengeeld er rummet defineret, og
processer bliver faciliteret. Hvis der for eksempel skal
spares, sa veelger vi ikke at forteelle, hvor der skal spares,
men at inddrage medarbejderne i, hvar meget der skal
spares og byder ind til, at medarbejderne kan pege pa
lgsninger i en ramme, vi som ledelse har faciliteret.

Vi har altsa kridtet banen op blandt andet i forhold til
vares verdier. Den form for inddragelse kraver, ligesom
processen med nyt arganisationsdiagram, et stort for-
arbejde fra ledelsens hand, s& medarbejderne kan finde
de I@sninger, de mener er bedst for arganisationen.

Og hvad er sé guleroden for ledelsen, der har delt ud af
magten og samtidig skal gore ekstra ud af forberedelse
til meder og processer? Ja, det er for eksempel den hgje
arbejdsgleede. Den ses blandt andet ved, at svingders-
ansatte er meget sjeeldne. 0gséa selv om mange med-
arbejdere er unge, nar de kommer ind ad daren.

- Folk kommer ofte af sig selv uden, at vi har slaet en stilling
op. De har hart om os, fordi vi selv er gode ambassadarer
for vares arbejdsplads. Vi kan lide at veere her, og det
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rygtes. Vi har hgj faglig stolthed og medarbejdere, der er
engageret. Nogle af dem, forestiller sig kun at veere her, til
de pabegynder et studie. Vi har netop haft en ung medar-
bejder, der ville have vaeret begyndt pa CBS, men som blev
sa glad for at arbejde med handicapomradet, at hun nu vil
lzese til socialpeedagog. Det, tror jeg, sker, fordi hun har
oplevet en meningsfuldhed og et sted, der er rart at veere.
Det er det, vi skal skabe, og vi skal ikke veere bange for at
slippe vares magt, hvis vi samtidig arbejder med rammer
og facilitering, siger Ann-Christina Matzen.

Om Ann-Christina Matzen

Ann-Christina har veeret leder hos Job-, Aktivitets- og
Kompetencecenteret (JAC) i Gentofte siden 2012. Hun
er medforfatter til bogen Ledelse i virkeligheden og
arbejder med virksomhedsledelse fra firmaet
Matzen Ledelsesudvikling.
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Som brandmand skal

man have hinandens ryg

Det er vanskeligt altid at opleve i dag. De unge har
ganske enkelt ikke erfaring nok. Dremmen om at blive
brandmand lever fortsat i bedste velgaende.
Rekrutteringsudfordringer er der derfor ingen af i
Hovedstadens Beredskab. Kulturforskellen blandt
erfarne og nye kolleger er derimod til at tage og fole pa,
ligesom det faktum at faerre brandulykker giver et
begraenset erfaringsgrundlag hos de unge. De 2 faktorer
stiller krav til ledelsen om kompetenceudvikling af de
unge gennem teori, fremfor erfaringshaserede handelser
samt fornyet fokus pa kulturen.

Af Pernille Marott

Det var ikke sveert at finde de 50 nye brandmand, som
Hovedstadens Beredskab havde brug for sidste ar. For
selv om ny teknologi sgrger for, at jobbet indebzerer bade
feerre og mere sikre brandudrykninger, sé er gnsket om
et arbejdsliv med udrykning og brandslange fortsat eksi-
sterende blandt unge meand.

- Der er masser, der sgger ind til os og det til trods for, at
vi ikke lzengere kegrer hade brandbil og ambulance,
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Peter Olsen

Overbrandmester
i Hovedstadens Beredskab

forteeller overbrandmester pa Feelledvej Brandstation i
Kebenhavn, Peter Olsen, der har ansvar for 8 brandmand.

Ambulancetjenesten blev sidste ar overtaget af andre
udbydere. Derfor bestéar arbejdet som brandmand i dag
alene af brandudrykning og stationsarbejde. Jobindholdet
er dermed forandret, og for nyansatte betyder det, at
erfaringsgrundlaget bliver bygget langsommere op, da der
ganske enkelt er lengere imellem udrykningsopgaverne.
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Det kan give udfordringer, for det erfaringsbaserede har
tidligere vaeret fundamentet for, at kolleger kunne kigge
hinanden i gjnene og fale sig trygge pa en vagt.

Vi skal satte det rigtige hold

- Som brandmand er det afggrende at vide, hvem man
arbejder sammen med, nar man er pa udrykning. Derfor
begynder vi altid en vagt med at kigge hinanden i gjne og
sige ordentlig goddag. Vores liv og vores indsats er af-
heengige af hinanden. Vi er samtidig kun 8 mand i et
team, og derfor skal vi kunne daekke af for hinanden,
forteeller Peter Olsen.

Han oplever, at de nye medarbejdere rigtig gerne vil lzre.
Men den tryghed, som der var i gamle dage pa stationen
blandt kollegerne, ser lidt anderledes ud i dag. For de
unge generationer har langt sveerere ved at tilegne sig
den erfaring, der ggr dem i stand til at levere den tryghed,
som de mere erfarne kolleger besidder. Og s& betyder deres
erfaring med at mede andre mennesker ogsa en ralle.

- Nar de unge kommer til os, sé er de uddannet fra
Beredskabsstyrelsen og kan rent teknisk, hvad de skal.
Faktisk er de langt mere skrappe til at forsta teknikken
omkring for eksempel vores pumpe end tidligere genera-
tioner. Alt, hvad der skal leses, klarer de bedre, end vi far
har oplevet. Men deres generelle erfaringsgrundlag med
andre mennesker - altsé helt enkelt at tale med mennesker
og danne relationer, er ikke s& steerkt, forklarer overbrand-
mesteren. Derfor tager han sig ogséa nogle forholdsregler,
nar han kerer pa udrykning med de unge.

- Har vi 2 nye i hilen, giver det god dynamik og lidt mere
ballade. Men 2 nye er for mange, hvis vi skal ud til en
brand pésat af en psykisk syg, og vedkommende ikke vil ud
af lejligheden, sé vil jeg helst have nogle erfarne med, der
kan tale med borgeren og ikke gar i panik. Vi er afhengige
af hinanden som brandfaolk. Derfor skal opgaverne lgses
med en vis sikkerhed. Vi skal omvendt ogsa kleede de
nyuddannede pa til at Iese opgaven. Her stader vi dels ind
i, at de ikke virker sa robuste som tidligere, fordi de har
set for lidt af virkeligheden, haft for lidt erhvervsarbejde
og lignende. Samtidig spiller det en stor rolle, at vi har
feerre udrykninger end tidligere. Derfor skal jeg som leder
finde nye veje at kleede dem pé for at blive rustet til at
deltage, nar alarmen lyder, og vi skal afsted, fortzeller
Peter Olsen.

Med et fag i forandring ma baglandet inddrages
Overbrandmesterens take pa de unge generationer er at
tage udgangspunkt i en praktisk begivenhed af den
ufarlige slags og bruge den som case.

- Jeg tager mange samtaler med de unge i "hvad nu hvis,
der var sket sddan og sadan’. Hvad ville de sé have gjort?
Det er sma ufarlige, teenkte episoder historier i forhold til
at std midt i en brand. De eldre brandfolk kan ikke altid
forstd det. Men vi er ngdt til at fa de unge til at forestille
sig, hvad de kan komme til at std midt i, sa de er bare lidt
forberedte, forteeller Peter Olsen.

De ldre brandfolk oplever ogsa en generationsforskel i
forhold til deres syn pa fremmade og sygdom.



De unge kan finde pa at mgde op og sé finde ud af, at de
har det lidt skidt og ga hjem.

- Det der med at nogle af dem ma gé hjem efter 1 time,
fordi de har lidt ondt, det kan godt give lidt smil pa leben
fra de eeldre kolleger. Helt generelt oplever vi ikke den
samme vedholdenhed, stahilitet eller forankring, som vi
selv bidrog med. Det er noget andet, og det kreever derfor
noget andet af ikke bare mig, men hele vores bagland,
vurderer Peter Olsen.

- De unge forventer noget andet af deres arbejdsplads,
end vi gjorde. Vi har haft en meget morbid tone, fordi vi
0gsa karte ambulance. Den jargon skal de unge bruge lidt
tid pd at kamme ind i. Generelt har vi ikke sa fri en tone,
som var hverdag péa brandstationen for bare 10 &r siden.
Nu bliver der talt penere til hinanden, og det er godt. Det
giver generelt noget andet og noget godt at have de unge
om bord. Det er et plus, siger Peter Olsen.

Han ved, at selvom der skal arbejdes med at kleede de
unge pa til at veere dygtige brandfolk, er de ldre ngdt til
at lytte til de unges @nske om en ny kultur, hvor de ikke
vier hele deres liv til karpset.

- Det er ikke fordi, der er mange, som siger op. Men langt
flere vaelger at videreuddanne sig end tidligere. Vores fag
er i forandring. Det rykker de unge p4, og det kan jeg godt
forst4, siger Peter Olsen.
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Dverbrandmester

Nar de unge kammer til 0s, sa er de
uddannet fra Beredskabsstyrelsen og
kan rent teknisk, hvad de skal, Faktisk
er de langt mere skrappe til at forsta
teknikken omkring for eksempel vares
pumpe end tidligere generationer. Alt,
hvad der skal leeses, klarer de bedre,
end vi far har oplevet. Men deres ge-
nerelle erfaringsgrundlag med andre
mennesker - altsa helt enkelt at tale
med mennesker og danne relationer,
er ikke sa steerkt






Vi mangler en erkendelse
af, hvad det er for et arbejds-

marked, vi ser ind |

I mere end 30 ar har Ulla Krag elsket sit arbejde med at
fa samfundets allermindste til at spire og gro.
Motivationen er der stadig, men noget er forandret.

De paedagogiske profiler bliver sveerere og sveerere at
finde og fastholde. En mélrettet onboarding-indsats
har vaeret dagplejelederens svar pa udfordringen

- men det laser den kun delvist.

Af Pernille Marott

Ulla Krag naermer sig hastigt version 6.0 og herer derfor
til blandt de mere erfarne pa arbejdsmarkedet. De seneste
5 ar har hun veeret leder af dagplejen og har haft ansvaret
for tilsynet med de private pasningsordninger, som rummer
omkring 8 % af de mindste barn i

Kebenhavns Kommune. Far det fulgte sma 30 &r blandt
de allermindste fgrst som medarbejder og sidenhen som
leder. | dag rummer ledelsesansvaret i alt 185 medarbej-
dere fordelt p& 12 dagplejegrupper, 25 flerbarnshuse,

2 geestehuse, 20 tilsynsfarende paedagoger, 3 souschefer
og administration. For Ulla er det et spendende job i
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Ulla Krag

Dagplejeleder
Kesbenhavns Kommune

feltet mellem peedagogik og ledelse, og hvor det hidtil
ikke har veeret sveert at rekruttere til de sma attraktive
flerbgrnshuse pa 8 barn og 3 dagplejere. Men noget er
forandret, og det har faet Ulla Krag til at teenke nyt for at
fa stillingerne besat og fastholde de profiler, hun tager
ind.

- Jeg star med stahile medarbejdere, der har veeret her i
20, 30 og maske 40 ar. Men jeg har ogsa brug for nye
peedagogiske profiler, nar de eldre gar fra. Her oplever
jeg, vi star med en stor rekrutteringsudfordring.

19



20 FOA | LEDELSE AF FREMTIDENS GENERATIONER

Dels er der for f& unge, der seger, og dels mangler en del
af dem en traditionel forstaelse af arbejdsmarkedet,
forteeller Ulla Krag og uddyher.

- Hele rekrutteringsdelen pa dagtilbudsomradet er
bekymrende. Det er arbejdstagers marked. Vi oplever
dalende interesse for faget. Stadig feerre sgger og de,
som seger job som dagplejer, har en interesse for bern,
men de har ikke altid den praksiserfaring, som vi helst
ser, forteller Ulla Krag.

Hun oplever desuden, at feerre vil vaere leder. Der er hun
absolut ikke selv. For Ulla har ledelsesopgaven sjeeldent
vaeret mere spaendende end nu. Men den kraever, man tar
teenke og afpreve nye lgsninger, hvis man skal tage hgjde
for det som Ulla Krag kalder ‘'manglende arbejdsmarkeds-
dannelse og forstaelse af arbejdsmarkedet’.

Nyansattelser kraever grundigere oplzering

- N&r vi ansztter unge medarbejdere, kreever det som
leder noget nyt. De unge har mindre erfaring med barn
end tidligere og er samtidig diskussionslystne og stiller
et hav af spgrgsmal. Det er overordnet positivt. Men i en
travl hverdag med sma barn skal der handles, og her
oplever vi, at nogle af dem kommer lidt til kort. Nar de har
ansvaret for 2 barn, gar det, men far de ansvaret for en
hel gruppe samtidig med, at der skal udfares praktiske
opgaver som fx madlavning, kan de miste overblikket.
Kun 15-20 % af de unge mestrer fra start den relationelle
opgave med bernene og kan udfere de praktiske opgaver
samtidig, anslar dagplejelederen.

A Ulla Krag
Citat Dagplejeleder, Kebenhavns Kommune

Nar vi anseetter unge medarbejdere,
kraever det som leder noget nyt. De
unge har mindre erfaring med bern
end tidligere og er samtidig diskussi-
onslystne og stiller et hav af sporgs-
mal. Det er overordnet positivt. Men |
en travl hverdag med sma barn skal
der handles, og her oplever vi, at nog-
le af dem kommer lidt til kort

-l den anden ende har 10-15 % meget sveert ved bare at
lave en frokost med nogle barn. Den gruppe kunne have
gleede af et ressourceforlgh, hvor en garvet medarbejder
tager dem i hdnden og leerer dem, hvordan man gér pa
arbejde og skaber veerdi. Den sidste store mellemgruppe
kan fungere fint, hvis de bliver preesenteret for en klar
rammesetning. De skal for eksempel leere, at nar vi har
mange barn, der skal tage tej pa eller spise, skal vi ikke
diskutere, hvordan det kan geres bedre.

Der skal eksekveres, og sa kan vi tale om det senere, nar
bernene sover, forklarer Ulla Krag.



Hendes oplevelse med de unge generationer pa arbejds-
markedet er, at det tager laengere tid at fa dem til at
falde til og blive en del af kulturen. Derfor har hun lagt
kreefter i et onboarding-program, der skal kleede de nye
generationer bedst muligt pa til at kunne indga i det
kollegiale feellesskab om at f& de sma barn til at udvikles
og gro.

- Vi ma tage vores oplaringsrolle alvorlig. Hos os har vi
en formodning om, at det er det, der skal til for i hgjere
grad at kunne tiltreekke og fastholde de unge bedst
muligt. Vi ger det ved at sikre, at nyansatte unge far
ekstra vejledning i handtering af de mange situationer
med bernene. Det sgrger deres tilsynsfgrende peedagog
og kolleger for. Derudover arbejder vi med en mentor-
ordning, hvor erfarne medarbejdere hjeelper yngre, og
sa har vi indfert en uddannelsesdag, hvor vi har fokus
pé veerdier, metoder, hvad der skaber et godt arbejds-
feellesskab og allervigtigst vores barnesyn. For det
tager tid at lzere arbejdspladsen og kulturen at kende.
Det er ikke alle unge, der helt forstéar det, forklarer Ulla
Krag.

Nyt mindset gor positivt op med forzldet medarbejdersyn

Hun har oplevet et par clash mellem nyansatte og
erfarne medarbejdere pa grund af forskel i den kultur,
som de forskellige generationer kommer med.
Forskellene kan det udvidede onboarding-fokus rade
bod pa. Samtidig kan det ogsa veere med til at stille
skarpt pa det blik og de kompetencer, som de unge
kommer med.
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; Ulla Krag
Dagplejeleder, Ksbenhavns Kommune

De unge vil behandles ordentligt.
Nogle af de ting, vi har fundet os i, vil
de unge ikke veere med til, og de ac-
cepterer ikke altid at veere nederst |
hierarkiet. Oe insisterer pa at finde
nye veje til gleede for bornene. Det er
virkelig positivt

- De unge vil hehandles ordentligt. Nogle af de ting, vi har
fundet os i, vil de unge ikke veere med til, og de accepterer
ikke altid at veere nederst i hierarkiet. De insisterer pa at
finde nye veje til glede for bgrnene. Det er virkelig positivt,
siger Ulla Krag og uddyber.

- De unge vil ogséa vaere med til at rykke rundt pa kulturen.
Vi arbejder for eksempel fysisk i en reekke huse med hver
3-4 dagplejere, der gaer ting feelles med barnene. Far nylig
oplevede jeg en ung medarbejder tage initiativ til, at en
dagplejer fra hvert hus lavede ting sammen med barnene,
sa husene arbejdede pa tveers. Den slags initiativ skal
man give plads til. Det er en gave til arbejdspladsen.

Det er den form for initiativ fyldt med engagement og
rigdom, der gor det sjovt at arbejde med de unge, siger
Ulla Krag.

Hun oplever dog, at de mange skriftlige dokumentations-
krav kan skabe afstand til de unge.

Fokus pa kerneopgaven giver gladere medarbejdere

- Der er mange administrative krav og dokumentationskray,
der kan tage dagplejernes, de tilsynsfgrende padagogers,
souschefernes og min egen tid. S& bliver det udfordrende
at finde tid til at give de nye medarbejdere den onboarding,
de har sa afggrende brug for. Det er imidlertid min opgave
at finde nogle fornuftige lgsninger. Det gar jeg ved fx at

samle mest mulig dokumentation i &rs- og tilsynsrapporten.




Sé& kan medarbejderne og de unge have fokus pé kerne-
opgaven. Det vigtigste ma altid veere, at de har fokus pa
bernene og skaber en god og lzrerig dag frem for at

dokumentere alt. Det fokus giver bade gladere medarbejdere,

foreeldre og baern, fastslar Ulla Krag.

Hun anser sig selv som forpligtiget til at ggre sine med-
arbejdere bedre gennem bade formel og uformel kom-
petenceudvikling. For de unge vil gerne udvikle sig. Det
oplever kollegerne i det daglige og i udviklingssamtalerne.
Netop gennem samtalerne kommer nogle af de unge
frem til, at arbejdet med barn ikke lige er dem.

- Vi kan ikke holde pa alle. Her kan exitsamtalen leere os
rigtig meget. For dem, der forlader os, er de bedste til at
give os et hillede af, hvordan det, vi laver, opfattes.
Omvendt har de nye medarbejdere et antropologisk blik
pa os og arbejdspladsen. Deres ord skal vi tage imod med
nysgerrighed og undren. Her kan vi godt gere en starre
indsats, s& vi taber faerre. Det er vi ngdt til, for vi kemmer
kun til at arbejde hardere for at rekruttere og fastholde
medarbejdere i fremtiden, spar Ulla Krag.
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; Ulla Krag
Citat Dagplejeleder, Keshenhavns Kommune

Vi kan ikke holde pa alle. Her kan exit-
samtalen lzre os rigtig meget. For
dem, der forlader os, er de bedste til
at give os et billede af, hvardan det,

vi laver, opfattes. Omvendt har de nye
medarbejdere et antropologisk blik pa
0S 0g arbejdspladsen. Deres ord skal
vi tage imod med nysgerrighed og
undren







Unge vil have ledere,

der taenker | motivation

frem for fastholdelse

Szt rammer og inviter dem ind i et feellesskab, praeget
af meningsfulde opgaver og samhgrighed. Sa nar man
langt med de unge generationer pa arbejdsmarkedet,
hvis man sparger uddannelses- og ungdomsforsker,
Laila Lagermann.

Af Pernille Marott

Cand. pzd. og ph.d. i paeedagogisk psykologi Laila Lagermann,

har brugt de seneste 20 ar pé at fordybe sig i barn og unges
muligheder i skolen og i den forbindelse kommer hun med
sine anhefalinger til, hvad man kan gere for at eliminere
nogle af de begraensninger, der kan veere for nogle unge.

Som uddannelsesforsker er Laila Lagermann barnenes
ambassadar. Gennem sin forskning har hun et billede af,
hvad de har brug for, hvad de motiveres af og hvilke
forventninger de kan have til en arbejdsplads.

- Unge er lige sa forskellige, som alle andre mennesker,
men jeg har talt med rigtig mange unge, der efterlyser
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Laila Lagermann
Uddannelses- og
ungdomsfarsker

meningsfuldhed i det, de bruger tiden pé - ikke meget
ulig os andre. De er samtidig drevet af at se resultater
inden for kort tid. Mange vil gerne kunne se, at de er naet
i mal, nar de har arbejdet med noget og dagen er til ende,
siger Laila Lagermann.

Pa spergsmalet om, hvad der skal til for at fastholde de
unge, nar de er blevet en del af en arbejdsplads, korrigerer
uddannelses- og ungdomsforskeren straks spgrgsmalet
og opfordrer til, at vi i stedet for fastholdelse fokuserer
mere pa motivation - altsa, hvordan vi motiverer de unge
til at blive.



Hvad motiverer de unge?

- Fastholdelse klinger negativt og ikke seerlig rart. Lad osii
stedet se p4, hvad der motiverer de unge - ogsa til at blive,
foreslar Laila Lagermann og henviser til de amerikanske
psykologer Edward Deci og Richard Ryan, der har forsket i
motivation i over 40 &r og fundet frem til 3 psykologiske behoy,
der har betydning for menneskers trivsel og mativation.

- Deci og Ryan taler om selvbestemmelse, som afggrende
for vares motivation. | forhold til selvbestemmelsesbehovet
betyder det at sidde i fererseedet noget for mennesker, og
dermed ogsa for de unge. Det kan ogsa veere o.k. at sidde
pa bagseedet - at man med andre ord ikke selv har valgt
en opgave, eller hvordan den skal Igses, hvis blat man kan
se en mening med de opgaver, man er sat til at lgse,
forklarer uddannelses- og ungdomsfarskeren.

En anden afgerende ting for at trives og fgle sig motiveret
er ifelge Deci og Ryan oplevelsen af at éns kompetencer
seettes i spil.

- Det, at man mestrer en opgave og er i stand til at lese
den opgave, man bliver sat til at l@se, er vigtig, uddyber
Laila Lagermann og neevner endelig sammenhegrighed og
feellesskabet, som ifglge Deci og Ryan er afgerende i forhold
til at fgle sig motiveret.

- Sammenhearighed og det at fgle sig betydningsfuld i
forhold til gruppen betyder noget, forklarer Lagermann.
Hun er ikke i tvivl om, at det er motivation, hun ville have
fokus pa som leder for at tiltreekke de unge generationer.



biligzhﬁgfsrg?r;g ungdomsforsker
Jeg ville nok sparge mig selv: hvordan
far vi skabt en arbejdsplads, som ikke

10 vilde heste kan holde de unge vaek
fra?

- Jeg ville nok spagrge mig selv: hvordan far vi skabt en
arbejdsplads, som ikke 10 vilde heste kan holde de unge
vaek fra? | forhold til en dagplejer eller en sosu-assistent
kan det for eksempel handle om, at der er en overordnet
ramme, som naturligvis ikke stér til forhandling; henholds-
vis barnets udvikling og borgerens trivsel. Men hvordan
man sa skaber den udvikling og trivsel inden for rammen,
kan de unge og @vrige medarbejdere fint vaere med til at
forme baseret pa deres fagligheder, og pa den méade have
indflydelse. Der findes selvfglgelig ogsd medarbejdere, der
gnsker, at lederen bestemmer det hele. De er med andre
ord ikke seerligt optaget af selv at farve de opgaver, de
stilles overfor, men trives og motiveres maske mere af at
mestre opgaverne inden for de givne rammer, siger Laila
Lagermann.

Gor positivt brug af de unges engagement

Hun opfordrer pa den baggrund til, at man gar undrende
og nysgerrigt til den enkelte medarbejder, s man finder
ud af, hvad der ggr udslaget for dem i forhold til at trives
- 0gsa pa en arbejdsplads.
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| forhold til den undrende og nysgerrige tilgang til de nye
unge medarbejdere, navner Laila Lagermann, at dette bar
geaelde alle medarbejdere - ogsé dem, der méaske i udgangs-
punktet ikke ligner os selv. Lagermann har i flere sammen-
haenge beskeeftiget sig med etnicitet i sin forskning.
Derfor ved hun ogsé, hvor afgerende det er, at ogsa disse
unge bliver set og forstaet for at kunne levere.

- Som leder ber man have gje for, hvad det vil sige at
veere en minariseret barger i Danmark. Mange med
minaritetsetnisk baggrund kommer med oplevelser af at
have ulige adganag til forskellige ssammenhange og
feellesskaber. | forhold til ssmmenherighed og feellesskab
bliver det derfor afggrende, at du som leder skaber plads
til forskellighed i medarbejdergruppen. Altsa plads til, at
vi er forskellige, og at det ikke bare er 0.k, men at det
faktisk er en styrke. At vi ogséa kan lzre noget af hinandens
forskelligheder - og méske endda fa gje pa, at det, der til
at starte med sé forskelligt ud, maske grundleeggende
ikke er sa forskelligt fra det, jeg kender fra mig selv.
Feellesskabet skal rumme de ansattes forskelligheder, og
lederen skal ga forrest i dette arbejde - og sté op for det
og for de valg, man nu en gang har truffet, siger Laila
Lagermann.

- Hvis et plejehjem fx har en medarbejdergruppe praget
af stor mangfoldighed, er det vigtigt, at lederen star op
for den enkelte medarbejder og forteeller beboer og
pargrende - evt. allerede ved visitationssamtalen - at
her har vi ansat gode og kampetente folk og dem, der
kommer ind til dig, kan Igse de opgaver, de skal.
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En s&dan tilgang vil understatte den unges mativation i
forhold til at opleve sig som en betydningsfuld del af et
arbejdsfzellesskab, farklarer uddannelses- og ungdoms-
forskeren.

Vis tillid og fa motivation

| forhold til de lidt sérbare unge, som ofte tidligere har
sldet sig pa uddannelse og arbejde, foreslar forskeren, at
lederen ger brug af det, hun kalder “tillidsprincippet’.

- De forventninger, vi har til den enkelte, er ikke uskyldige,
fordi forventninger pd mange méader fungerer som selv-
opfyldende profetier. Hvis vi gnsker, at vores ansatte
leverer, ma vi derfor ogsa tro p4, at de kan, og at de har
kompetencerne til at Iafte de opgaver, vi beder dem om
at lgfte. At mede ansatte med positive og hgje forvent-
ninger er seerligt vigtigt for de mere sérbare unge, fordi
det har stor indflydelse pa deres selvforstaelse i relation
til arbejdet. For at fa udsatte mennesker til at vokse, skal
vi nogle gange made dem med hgjere forventninger, end
de maske farst giver os anledning til, siger Laila Lagermann
og forklarer tilgangen med fglgende metafor:

- 'Man skal ikke give forbryderen ngglen til pengeskabet,
men med dig ger jeg det alligevel’. Herved far vi fortalt
medarbejderen, at vi har tillid til, at netop hun kan lgse
opgaven. Det ger noget ved mennesker at blive madt
med sa&danne forventninger - og det vil langt de fleste
forsmge at leve op til. Den unge handler altsa pé en slags
forventet efterbevilling. Det handler om at tro pa den enkelte
medarbejder - og vise dem det, siger Laila Lagermann.

Uddarnaises. g ungdomsforsker

At mpde ansatte med positive og hoje
forventninger er seerligt vigtigt for de
mere sarbare unge, fordi det har stor
indflydelse pa deres selvforstaelse |
relation til arbejdet. For at fa udsatte
mennesker til at vokse, skal vi nogle
gange mpede dem med hojere for-
ventninger, end de maske farst giver
0s anledning til

Laila Lagermann har 20 ars forskning bag sig, der

senest har materialiseret sig i felgende udgivelser:

= Socialt retfeerdig peedagogik. | teori og praksis fra
Hans Reitzels Forlag [2023)

= Gode intentioner er ikke nok. Opger med fem myter
om racisme, diversitet og etniske minariteter i pee-
dagogisk praksis fra Dansk Psykologisk Forlag
(2022)
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| neert forestaende fremtid vil
unge generationer indtage
stgrstedelen af stillingerne

| arbejdslivet

Nar denne udvikling finder sted, vil unge mennesker i
endnu hgjere grad end nu have en afggrende indflydelse
pa samfundet. Men er virksomhederne forberedt pa at
imedekomme denne indflydelse? Og hvordan ber ledere
gribe denne opgave an?

Det udger allerede en betydelig udfordring for mange
arbejdsgivere at tiltreekke, integrere og engagere den
yngre generation, repraesenteret ved Generation Y og Z.
Disse generationer udviser forskellige preeferencer og
adskiller sig i betydelig grad fra tidligere generationer i
histarien. Vi befinder os i gjeblikket midt i en fascinerende
transformation af arbejdslivet og for dem, der er villige til
at patage sig denne udfordring, praesenteres der n&ermest
uendelige muligheder.

En sarbar og ressourcestaerk argang

Det er neeppe for meget sagt, at der altid har veeret
variationer mellem generationer pa grund af forskelle i
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Alexandra Krautwald
Forfatter

alder, erfaring og forpligtelser. Dog er det afgerende at
bemeerke, at tidens trends inden for gkonomiske, kulturelle,
sociale og teknologiske forhold har en betydelig indvirkning
pa udviklingen af en generation.

Det er netop disse trends, som i nyere tid er accelereret
og gennemgaet markante forandringer, hvilket i hgj grad
har pavirket de yngre generationer.

Vi observerer en bemeerkelsesveerdig dualitet blandt
nutidens unge, hvor de viser sig bdde som ressource-
steerke og samtidig sérbare. Vi star over for en generation,
der har haft adgang til flere muligheder end tidligere
generationer. Det, der tidligere for andre generationer
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har veeret udfordrende at opn4, er for denne generation
blevet tilgengeligt takket veere det velfungerende danske
system og dets sikkerhedsnet.

Adgang til viden og uddannelse har ogsa udstyret de
unge med kompetencer og selvtillid. Dog er det vigtigt
at notere, at nogle af dem kan veere afskaermet fra de
mere barske realiteter i verden, og derfor viser mange
af dem ikke den samme robusthed som tidligere gene-
rationer.

Mange foreeldre har rddet nutidens unge til at forfalge
deres dremme, men desveerre glemt at understrege, at
disse drgmme ofte kraever hardt og dedikeret arbejde.
Den konfrontation med virkeligheden gar sig ogsa
geeldende i arbejdslivet, hvor sérbarheden hos de unge
tager forskellige former.

Dabbelthilledet af ressourcestyrke og sarbarhed er en
essentiel faktor, som ledere bar veere opmaerksomme pé
og forsta, da det fungerer som en pamindelse om, at
noget er i ubalance.

Dette indikerer, at der er brug for en grundig evaluering,
ikke kun af de unge selv, men ogsa af livet og arbejdslivet
som helhed.

Sadan fungerer det moderne arbejdsliv

Konsistens har udviklet sig til en streeben efter veerdi-
skahelse, hvilket igen har fert til eget konkurrence. Den
traditionelle stabilitet i livet og arbejdslivet er blevet
forvandlet til noget midlertidigt, og senest kan det
karakteriseres som flydende.
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Konsistens - Vaerdiskabelse - Konkurrence
Sl SQ &3 &
S - 2-Q
Industrisamfund Projektsamfund Videnssamfund
Rodfeestet Midlertidigt Flydende

Arbejdslivet har undergéet en bemaerkelsesveerdig trans-
formation, som er géet fra at prioritere rutinemaessig
konsistens i industrialiseringens era til at veerdseette
veerdiskabelse og innovation. | dag er arbejdslivet preeget
af intens konkurrence, hvor teknologi og livslang leering
spiller afgerende roller for at opna succes. Dette skifte i
arbejdslivet betyder, at unge generationer skal udvise
fleksihilitet, konstant udvikling, konkurrere med deres
jeevnaldrende og samtidig veegte bade beeredyqgtighed

og mental sundhed.

Arbejdslivet, som det manifesterer sig mange steder i
dag, seetter pres pa de unge pa grund af @get usikkerhed,
heje preestationskrav, udfordringer med arbejdsliv-
balance, uddannelseshyrder og samfundsmeessige
forventninger. Dette kan have en indvirkning pa deres
mentale og emotionelle velbefindende.

| dag er arbejdslivet praeget af intens
konkurrence, hvaor teknologi og livs-
lang lzering spiller afgerende roller for
at opna succes. Dette skifte i arbejds-
livet betyder, at unge generationer
skal udvise fleksibilitet, konstant ud-
vikling, konkurrere med deres jaevn-
aldrende og samtidig veegte bade
beeredygtighed og mental sundhed
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Nutidens unge generation udviser modvilje

De har ikke l&engere snsket om at deltage i arbejdslivet
pa samme made som tidligere generationer. Deres
preaeferencer lzner sig i retning af noget andet, noget
mere meningsfuldt, fordybende og afbalanceret end den
konventionelle rutine og det individualistiske ‘egosystem’.
Deres ensker inkluderer:

At blive set som den man er
At blive set pa uden fordomme
Blive troet pa

B

Analoge fzllesskaber
Inklusion
Mangfoldighed
Ordentlig opfersel

<

= Rammer og struktur
= Frihed og selvforvaltning
indenfor rammerne

Nutidens unge generation straeber efter en mere haolistisk
og meningsfuld tilgang til arbejdslivet, hvor der lzegges
vaegt pa deres personlige trivsel samt samfundets trivsel
som helhed frem for de traditionelle, kortsigtede mal.

Der er hab forude - sddan vil de gerne ledes

| en e&ra preeget af skiftende arbejdsveerdier er de unge
allerede godt i gang med at &ndre spillet for, hvordan de
gnsker at blive ledet i det moderne arbejdsliv. De frygter
noget og @nsker noget andet. Men de nzgter som hoved-
regel at fglge i fodsporene fra deres forzldres generation
og deltage i jagten pa materialisme og individuel succes
for enhver pris. | stedet presser de pa for en ny arbejds-
kultur, der seetter nye standarder for liv og ledelse.



Det de unge frygter mest i jobbet

1

2
3
Y

00 N OO O

Et job uden overordnet mening/mal

Blive stillet noget i udsigt, der ikke bliver indfriet

At der stilles krav om individuelt arbejde uden

teamoplevelse

At ledelsen ser dem som en ressource
og ikke et menneske

Det de unge frygter mest i jobbet

At de skal rette sig efter fordefinerede etiketter,
der ikke skaber det gode arbejdsliv

At kritiske og opklarende spsrgsmal ikke modta-
ges impdekommende

At der er for meget bureaukrati, topstyring og
uetisk adfeerd

For meget ligegyldigt og overfledigt arbejde

Her far ledere og ongivelser brug for

= At udvise socialt ansvar som leder og arbejdsplads

= Kun love, hvad man kan holde

= Skabe forudsigelighed

= At etablere teamfalelse og faellesskab

= At tildele nok bemanding og @vrige ressourcer

= At allokere god tid og rette vilkar til at udfare sit ar-
bejde

Her far ledere og ongivelser brug for

=« Atinvolvere medarbejderne i arbejdet og planleegnin-
gen heraf

= Sikre mulighed for veerdiskabelse i arbejdet

= At udeve god ledelse, der forstéar sig pd mennesket
konstruktion, samtiden og tendenser

= At udvikle en tryg feedbackkultur

= At udelade floskler, pseudoarbejde og
bullshit-ledelsessprog






Unge ledere gider ikke
hore pa mere bogvl

Den nzeste generation valger ledelsesgerningen fra.
Det er bekymrende - men kan det ogsa ses som en
keerkommen mulighed for at fa ryddet op? Og kan poesi
hjzelpe os i processen med at gore lederlivet mere
attraktivt - for bade fungerende og kommende ledere?

Der er ferre unge mennesker, som har lyst til at treede
ind i ledelsesarenaen end tidligere. Ved farste indskydelse
fremkalder det selvfglgelig rynkede pander og bryn - for
vi har brug for ledelseskapacitet til at f& maskinen til at
snurre rundt. Det er - om ikke andet - brug for nye kolleger
til at tage over, nar de &ldre gar pa pension.

De unge synes at kigge ind pa den ‘pakke’ som et lederliv
udger, rynke pa neesen og udstede et tydeligt ‘duer ikke

- veek!’. Pakke bestar ikke eksamen i de yngres gjne, den

virker ikke attraktiv for de yngre, som i hgjere grad end de
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Charlotte Larsen

Ledelsesrddgiver i
MONDAYS og forfatter
Redakter og idékvinde bag
digtsamlingen

'Det veerste og det bedste
i mit livsom leder’

fungerende ledere fx gar op i en beeredygtig work-life-
balance, for blot at naevne en af de dbenlyse ‘mangler’.
Det bekymrer, at vi kommer til at mangle folk pa poster-
ne. Og der skal nok ogséa veere en enkel leder, chef eller
direktsr som (pa en déarlig dag ] kunne forfalde til s&gar
atirriteres over ‘de forkeelede unge’. Ledere/chefer/
direkterer som selv har taget rigtig mange af de helt
dybe bagoverbgjninger i deres ledelsesliv og derfor
mener, at 'det kan de yngre vel ogsa’. Det er et legitimt
standpunkt, men et standpunkt som ikke bringer os og
offentlig ledelse videre pé et hgjere niveau.
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Handen pa lederhjertet, der er strukturelle forhold i mange
lederes liv, som er uhensigtsmasssige og som slider lederne
ungdvendigt. S, hvis vi kan komme os over skuffelsen over,
at de unge ikke blindt vil gennemgé de samme trengsler,
som vi eeldre har gennemlevet, sa kan denne lederrekrut-
teringskrise ogsé ses som en tiltreengt mulighed:

Vi kan begynde at rydde op i de veerste forhald i lederfaget.

Og samtidig begynde at sztte fokus pa de bedste og de
meningsfulde oplevelser, som arbejdet som leder ogsa
byder pa.

Flere nuancer pa livet som leder

| bogen Det veerste og det bedste i mit liv som leder
seetter 12 offentlige velfeerdsledere, pa tveers af sektorer,
ord pé lyset og market i deres arbejde. Digtsamlingen er
en parafrase over Sgren Ulrik Thomsens verk Det veerste

Sa, hvis vi kan kamme os over skuf-
felsen over, at de unge ikke blindt

vil ggennemaga de samme treengsler,
som vi eeldre har gennemlevet, sa kan
denne lederrekrutteringskrise 0gsa
ses som en tiltreengt mulighed

og det bedste (2002/Vindrose), og her star lederne
kollektivt pa mal for en mangde konkrete udsagn om
deres lederliv, som vi ikke har set pa tryk fgr. Formuleret
uden hverken omsvah eller sentimentalitet.

At leese disse digte beveeger andre ledere, fordi ordene
spejler deres virkelighed. Digtene seetter ord pa en reekke
forhold, som fylder i de fleste leders hverdag, men som
der ikke tales ret meget om. Nar der ikke tales om de ting
og oplevelser ude i ledelsesteamene har det dels redder i
kulturen, og dels at lederne ikke har sprog for mange af de
forhold, som oplistes. Vi har ikke tradition for, at ledere
skriver lyrik om deres arbejde og de "almindeligheder’, som
hver dag far ledernes folelsesmassige barometer til at sla
ud - til plus og minus.

Det veerste og det bedste i mit liv som leder giver andre

ledere muligheden for at blive beveegede, for at fale sig

set og genkendt. Men udsagnene i digtsamlingen kan

mere end det. Digtene kan ogsa bruges som samtale-

opleeg ude i de forskellige ledelsesforaer, hvor ledere

samles hver dag:

= Hvis ‘at halte bagud - og lade som oam man er med er
det vaerste’ - ogsa hos os - hvardan kan vi sa skrue pa
vares ledelseskultur, s den slags ikke er noget, vi gar
og putter med?

= Hvis vi alle kan smile lidt over at ‘det bedste er at veere
agte ergerlig over at et made er aflyst - ikke kun
gleedes over at der blev lidt luft i kalenderen - for sd
var det er made der gav mening’ - kalder det sé pa en
kritisk gennemgang af vores medestruktur?



» Hvis udsagnet ‘det bedste er, ndr jeg hdndterer din vrede
godt’ aktiverer bade genkendelse, men ogséd smertelige
erindringer om alle de gange, hvor vreden ikke blev h&ndteret
godt, s& kunne det maske veere relevant at genopfriske
ledelsesgruppens beredskah ud i Low Arousal-tilgang?

Det vaerst og det bedste i mit liv som leder er et samtaleopleag
- og hvis vi gar planken ud - et anderledes arbejdspapir til
oprydningen og virtualiseringen af offentligt lederliv.

Ledelsespoesi kan sla dere ind

Her vil nogle maske indvende, at der ogsa findes andre og
mindre ‘'meerkelige’ mader at arbejde med en ‘sanering” af
arbejdsforholdene for vares offentlige ledere. Og det gar
der naturligvis - men mange af de traditionelle tilgange
mangler stadig at bevise deres effektivt i forhold til at
skabe starre blivende positive forandringer. Det haenger
maske sammen med den sandhed, som Albert Einstein
beskriver saledes:

Vi kan ikke lgse vares problemer med den samme
tankegang, som vi brugte til at skabe dem.

Nar vi bruger de klassiske greh til organisationsudvikling,
og nar vi bliver i det fagfaglige sprog, sé kan det virke
sveert at give forandringerne flyvehgjde. Der er noget i
det professionelle sprog, som holder os fast i status quo.
Anderledes forlasende kan poesien virke.

At kalde ledelsespoesi en ny ‘tankegang’ ville ikke veere
retvisende. Poesi er meget mere end det - en kunstnerisk
udtryksform, en eestetisk leereproces, en made at
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indfange og bearbejde sanseindtryk pa. Men indskrevet i
Albert Einsteins ovenstaende logik, sa er ledelsespoesi at
sammenligne med ‘en ny tankegang'.

Ikke mere vrovl

Da jeg var ung i 80°erne harte vi TV-2. Og i 1985 spiddede
Steffen Brandt tidsdnden og datidens mande-kvindebillede
med Albummet Rigtige maend gider ikke hare mere vrovl.
Det var ‘skriften pa veeggen’.

Hvis skriften pa vaeggen i dag er Unge ledere gider ikke hare
mere vrovl, sa lad os fa arbejdshandskerne pé og fa begyndt
arbejdet med at gere ‘lederlivspakken’ attraktiv.

Det veerste og det bedste i mit liv som leder bestar af 21
lister - 10 lister med de veerste ting og 11 lister med de
bedste ting fra lederlivet, og det er ikke tilfeeldigt. S&dan
er det i originalveerket, hvor Sgren Ulrik Thomsen ogsa
skriver 'at der hele tiden har veeret lidt mere of ‘det
bedste’ end aof ‘det veerste’, det er bedst’. Jeg oplever, at
langt de fleste ledere mener at sddan forholder det sig
ogsa i deres liv som leder. At livet som leder - trods
diverse tarne - er bedre end sit rygte.

Derfor, lad os hjeelpes ad med at fa viklet de kluddermors-
knuder ud, der er opstéet i og omkring offentligt lederliv.
Og fa sat folgespot pa alle de knzfaldsvidunderlige
lederoplevelser, som ogsa felger med hver eneste dag, sa
de kommer til deres ret. S&dan kammer vi videre pé et
hejere niveau. Ad den vej kan vi forh&bentlig selge flere
billetter til yngre potentielle ledere. Og i samme bevaegelse
aflaste og berige de fungerende ledere.
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‘Alene hjemme’
- om at lede uden
at vaere til stede

- Hvordan sikrer du, at den kultur, de veerdier, de
faglige praksisser og arbejdsgange, som du gnsker
skal vaere normen hos jer - ogsa bliver efterlevet, nar
duikke er der?

’Alene hjemme’ - om at lede uden at vzere til stede

Kender du filmene om Kevin, der bliver glemt af sin
familie og derefter gar sé grueligt meget igennem?

Er dine medarbejdere ogsa jeevnligt ‘alene hjemme’?

Er du leder for en arbejdsplads, der aldrig lukker fx
hjemmeplejen, en degninstitution eller et sygehus. Eller
er din arbejdsplads pa flere matrikler? Det er en seerlig
udfordring at veere leder, nar du ikke kan veere til stede i
hele arbejdstiden. Udfordringen er at lede ude at veere til
stede. Men fat mod. Kevin klarer den hver gang.

Veeksthus for ledelse har undersegt udfordringen.
Veeksthus for Ledelse er et samarbejde mellem KL,
Danske Regioner og Forhandlingsfeellesskabet. Parterne
vil igennem feelles udviklingsprojekter bidrage til et
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Tom Bjerregaard

Specialkonsulent
(Sociolog, ph.d.], FOA

malrettet og systematisk arbejde mod stadig bedre
ledelse i kemmuner og regioner.

Vi har undersggt udfordringen at lede uden at vere til
stede ved at interviewe en reekke ledere og medarbejdere,
der har udfordringen inde pé livet. Interviewene er sammen-
fattet i en reekke opmeaerksomhedspunkter og anbefalinger
som farhabentlig kan hjzelpe dig med at lede uden at
veere til stede.

Du kan leese mere i publikationerne:

Ledelse degnet rundt, Feelles treek i faglig ledelse, Forsta
og forebyg usnsket adfzrd over for bargerne og Tillid
ledelse. Du kan finde publikationerne pa veeksthusets
hjemmeside lederweb.dk
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Der er 7 opmerksomhedspunkter
Tillid

Forstéelse og mening

Faglige feellesskaber
Kompetenceudvikling
Delegering og involvering
Rammerne
Kommunikationen

No oIk own =

Og sa er der ikke mindst din egen trivsel som leder.

Tillid i ledelse handler iseer om, hvor
meget frihed du ter give medarbejderne,
men langt de fleste gar pa arbejde

for at gore et godt stykker arbejde, sa
risikoen er til at overse. Det handler
Ikke om at ‘slippe tgjlerne’, men om at
lede pa en anden made

1: Tillid

Forskningen viser, at tillid skaber psykalogisk tryghed, en
fornemmelse af sammenharighed, og at tillidsfulde
relationer gor det nemmere at arbejde sammen.

Nar du ikke kan veere til stede hele tiden, ma du basere
din ledelse pa tillid. Tillid er, nar vi har positive forventninger
til hinanden - stoler pa hinanden og accepterer risikoen
for, at den anden ikke lever op til forventningerne.

Tillid i ledelse handler iseer om, hvar meget frihed du tar
give medarbejderne, men langt de fleste gar pa arbejde
for at gere et godt stykker arbejde, sé risikoen er til at
overse. Det handler ikke om at ‘slippe tejlerne’, men om
at lede pa en anden méade.

Tillid er ikke noget, man bare kan beslutte sig til eller
forlange af hinanden. Tillidsophygning kreever handling

- ikke kun ord. Tillid er baseret pa erfaring - min erfaring
med dine handlinger og omvendt.

Ved at arbejde med tillid skaber du kapacitet til selvledelse
hos medarbejderne, s& de faler sig trygge og ger det rigtige,
nar de er "alene hjemme'.

Du skal veere opmaerksom pé at balancere tillid og kontrol.
Du skal ikke have ‘blind’ tillid, og du skal veere forberedt
pa at handtere brud pa tilliden.

Som leder bliver du veerdig til andres tillid, hvis du er
konsistens i din adfeerd - forudsigelig, robust uden at leve
med hvad som helst og ydmyg over for ledelsesopgaven.



2: Forstaelse og mening

Nar medarbejderne er “alene hjemme’ skal de vide, hvad
der skal geres, og hvad der forventes, at de gar.

Det er sin opgave at kridte banen op - at sette hjgrne-
flagene. Du skal hjeelpe medarbejderne med at forsta kerne-
opgaven og spillereglerne og veerdierne pa arbejdspladsen,
sé de altid kan treeffe beslutninger pa dette grundlag.

Det er ogsa en vigtig opgave at ‘overseette’ mal og stra-
tegier, sa de giver mening i medarbejdernes hverdag.
Mal og strategier kan veere lidt abstrakte og méaske
bruges der begreber, der kan veere vanskelige at forsta.

Det er vigtigt, at du ger spilleregler og vaerdierne levende,
sé de ikke bare er ord péa et stykke papir. Spilleregler og
vaerdier er levende, ndr medarbejderne ved, hvad man
ber gere, og hvad man absolut ikke ber gare. Hvornéar
man er en god og en darlig medarbejder.

3: Faglige faellesskaber

Et arbejdsfeellesskab er en gruppe mennesker, der forstar,
at de er afhangige af hinanden for at lykkes med en felles
kerneopgave.

Du kan som leder arbejde med at ggre medarbejderne sa
selvkgrende som muligt ved at understgtte dem som ar-
bejdsfeellesskah. Du kan bl.a. arbejde med at styrke deres
relationer og kammunikation, s& de er gode sammen, nar
du ikke er til stede. Du kan fx. arbejde med relationel
koordinering, som Veeksthus for Ledelse ogsa har udgivet
2 publikationer om.
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Det er vigtigt, at du gar spilleregler og
veerdierne levende, sa de ikke bare er
ord pa et stykke papir. Spilleregler og
veerdier er levende, nar medarbejderne
ved, hvad man ber gere, og hvad man
absolut ikke bar gore. Hvornar man er
en god og en darlig medarbejder

Nar du understatter medarbejderne som arbejdsfzlles-
skah, fremmer du den psykologiske tryghed, sd med-
arbejderne trives, og sa de ter tage ansvar, nar du ikke er
til stede.

4: Kompetenceudvikling

Du arbejder sikkert allerede med kompetenceudvikling af
medarbejderne, og det er serligt vigtigt, at medarbejder-
ne har de ngdvendige og de rette kampetencer, nar de er
"alene hjemme’. Det kan veere en udfordring i en tid med
rekrutteringsproblemer. Medarbejdergruppen har méske
ikke den sammenseaetning og de kampetencer, du kunne
gnske dig. Det gar det endnu vigtigere at arbejde med
faglig ledelse og at opbygge en faglig feedbackkultur.
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Ou behever ikke at gore alt selv.
Ou kan delegere ansvar, og du kan
involvere medarbejderne mest muligt

Du mé taenke i, at medarbejderne altid treeffer de rigtige
beslutninger i situationen. Men det udelukker ikke, at |
kan tale om, hvordan et problem kunne vere lgst pa
andre mader. Det er ikke feedback for at kritisere, men
feedback for at gare alle klogere.

Faglig ledelse er den del af personaleledelsen, der handler
om at udvikle arbejdspladsens faglige resultater. Du skal
som leder vaere med til at fremme de bedste faglige metoder
og I@sninger. Det forudseetter en faglig indsigt, sa du kan
sparre med medarbejderne - og méaske nogle gange
udfordre dem.

Nar du arbejder med kompetenceudvikling, skal du teenke
i bade faglige og relationelle kampetencer hos medarbej-
derne. Det er seerligt vigtigt, at de spiller godt sammen,
nar de er ‘alene hjemme’.

5: Delegering og involvering

Du behaver ikke at gore alt selv. Du kan delegere ansvar,
og du kan involvere medarbejderne mest muligt.

Det fremmer den psykologiske tryghed, fremmer de
bedste metoder og skaber de bedste resultater.

Du kan bruge de tillidsvalgte. De har ofte fingeren pé pulsen
og kan hjeelpe dig med at treeffe de rigtige beslutninger.

6: Rammerne

Nogle ting er ikke til diskussion - de er et vilkar. Men du
kan skabe mening i de givne vilkar - afstemme forvent-
ningerne med medarbejderne. Du kan ogséa forsgge at
preege de feelles rammer - at lede opad. Du kan afstemme
forventninger i hele ledelseskaden.

Du kan fors@ge at skubbe til hverdagens strukturer - ikke
alle rammer er urokkelige vilkar, og det er en del af din
ledelsesopgave at praege de givne rammer, s de under-
stotter jeres opgavelgsning bedst muligt.

7: Kommunikationen

Du har sikkert leert og erfaret, at den bedste ledelse er
teet pad medarbejderne - og gerne ansigt til ansigt. Men
du er ikke altid til stede.

Du kan starte med en forventningsafstemning - hvad
kan medarbejderne forvente af dig ift. tilstedeveerelse og
kommunikation.

Derudover méa du bruge digitale og mohile kammunikations-
kanaler bevidst og hyppigt. Du kan ogsa bruge skriftlig
kommunikation fx. nyhedsbreve, informationsmail eller
opslag pé interne informationsplatforme. Men gar det
med forsigtighed. Skriftlig kommunikation er vanskelig,
fordi man ikke har kropssproget, tonefaldet osv. at statte
sig til.



Nar du er til stede, skal du veere tilgeengelig og opsegende.
G4 en tur og udnyt hverdagens sma anledninger til personlig
kommunikation - iseer med dem, du ikke ser s3 tit.

Inddrag andre i kommunikationsopgaven, fx. TR og AMR
- flere til at sprede vigtige budskaber og rollemodeller for
en god kommunikation i hverdagen.

Variation i kommunikationen. Nogle har det fint med at
lzese, men ikke alle. Nogle vil gerne have tingene forklaret
ansigt til ansigt. Nogle fatter tingene hurtigt, andre skal
have lov til at vende tingene et par gange.

Din egen trivsel

Og sé er der din egen trivsel. Ledelse handler om at
pavirke adfeerd, s& medarbejderne ger det, der skal gares
pé den made, det skal gores.

Alle medarbejdere er hver dag med til at samskabe orga-
nisationen. Ledere har primert en rolle som koordinator
af samskabelse.

Det er en vigtig rolle, men i litteraturen kan man godt fa
det indtryk, at ledere er altafggrende for en organisations
liv og udvikling. Der er blevet kaldt en romantisering af
ledelse af ledelsesforskeren Lene Halm Pedersen.

Og sa tager du méaske for meget pa dig - og risikerer at
mistrives.







Du kan ikke lede mennesker

uden selv at veere et

Ledelse i dag handler serligt om menneskelige kompe-
tencer, og her kan du laese om hvilke 5 kompetencer,
der er vigtige at mestre som leder. Det handler om at
udvikle sit eget lederskab fra et ganske bestemt ud-
gangspunkt: Nemlig dig selv. Som leder skal du kende
dine egne skjulte menstre og vaner pa et personligt
plan for bedre at kunne rumme andres adfaerd og
holdninger. Det giver dig nye muligheder for at skabe
relationer og bygge tillid i grupper, og det er guld veerd i
samarbejdet pa arbejdspladsen.

Det handler om Dit Lederskab

| de seneste ar er der kommet mange nye anbefalinger til
ledere pa danske arbejdspladser. De skal agere med
medfalelse, baeredygtigt og naerveerende. De nye begreber
har det til feelles, at de alle har fokus péa lederen som
menneske og ikke som funktion eller rolle. Der begynder
at veere en udbredt opfattelse af, at det er vigtigt at lederen
skal kunne lede sig selv, for at kunne lede andre.

Tidligere var det nemlig medarbejderen der var i fokus, nar
der blev snakket ledelse. Hvardan motiverer jeg mine
medarbejdere? Hvordan far jeg dem til at samarhejde bedre?
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Martin Borgen og Thomas Bloch
LederPuls

Intentionen i mange ar har veeret at lederen skulle forsta
medarbejderens situation, kompetencer og vaerdier for at
kunne lede. At ledelse geres bedst ved at bruge forskellige
metoder og modeller fra lederudviklernes veerktajskasse
til at hAndtere medarbejderen og medarbejdergruppen.
Det kunne veere anvendelsen af kammunikationsmodeller,
moativationsteori eller koncepter som New Public
Management.

Den nye opfattelse er preeget af den erfaring, at ledelse
handler om mennesker, fordi medarbejderne ikke er
ressourcer, men rigtige mennesker bestaende af tanker,
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Hvis man farseger at lede mennesker
med veerktojer, der tager udgangs-
punkt i, at de er ressourcer, sa vil man
Ikke lykkes. Man kan ikke montere
skruer med en hammer

folelser og sansninger. Dette ses mange steder, blandt
andet ved at mange HR-personer [HR=Human Ressource]
nu betegner deres stilling som PO-personer [People &
Organization).

Dette skifte fra et ‘ressource-perspektiv’ til ‘menneske-
perspektiv’ kraever nye redskaber og kompetencer hos
alle, der arbejder med ledelse. Hvis man forsgger at lede
mennesker med veerktgjer, der tager udgangspunkt i, at
de er ressourcer, s vil man ikke lykkes. Man kan ikke

montere skruer med en hammer. Et ‘menneske-perspektiv’

kreever menneskelige kompetencer, som ledere skal
besidde og benytte i ledelsesarbejdet. Det handler for
den enkelte leder om Dit Lederskab.

En skjult skat fra psykoterapien

Vi tager lige et sidespring til en anden fagdisciplin end
ledelse, nemlig psykoterapi. Det mest centrale i psyko-
terapi er kontakten mellem terapeuten og klienten.
Kontakten skaber tilliden, der gar det muligt for klienten

at veere dhen for nye perspektiver, fglelser, tanker og
vaere nysgerrig i forhold til sig selv og sine reaktioner.
Terapeuten mestrer evnen til at bevare en nysgerrig,
neutral og medfglende indstilling overfor klienten, uagtet
hvad klienten forteller, eller hvordan han eller hun reagerer.

Da vi efter mere end 15 ar i forskellige lederstillinger —
begynder at stifte bekendtskab med psykoterapi har vi
oplevelsen af at opdage en skjult skat. Hvardan kan sé
virksomme metoder og gvelser veere forbeholdt arbejdet
med psykiske lidelser i sundhedssektaren. Hvorfor —
kender man ikke mere til dette univers i erhvervslivet og
pa offentlige arbejdspladser? Hvorfor er denne disciplin
ikke tidligere komhineret med lederudvikling”? Formentlig
fordi terapi er tabubelagt. At ga i terapi er meget privat
og ikke noget man deler med sine kolleger. Muligvis ogsé
fordi, man fgrst nu for alvor har faet gjnene op for behovet
for menneskelige og personlige kampetencer i ledelse.

De vigtigste kompetencer i det personlige lederskab

Efter nogle ars arbejde med at bruge psykoterapeutiske
metoder i uddannelse, traening og udvikling af ledere pa
danske arbejdspladser har vi faet bevist vores hypotese.
Metoderne er meget virksomme, lederne udvikler sig
mere menneskeligt og deres medarbejdere og organisa-
tioner meerker en markant forskel.

| vores arbejde har vi fulgt idéen om at give plads til pro-
cessen som det primere [80 %], introduceret f& metoder
(15 %] og ganske lidt teori (5 %]. De lederuddannelser, vi
selv kender til, anvender ofte den omvendte tilgang



Individuel

Emotionskompetence
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Gruppe

Relationskompetence

Bevidsthedskompetence

/Agthedskompetence

(80 % teori, 15 % metode, 5 % praksis]. At bruge 80 % af
tiden péa processen er grundlaget for virkningen af de
terapeutiske metoder. | stedet for at skulle forsta noget,
skal lederne marke noget - og gere sig egne erfaringer
om sig selv.

Vi har nu set effekterne hos lederne og kan se at serligt
5 kampetencer har udviklet sig.

Emotionskompetence

Nar vi er ubevidste om vares felelser, og nar vi ikke kan
rumme det medfalgende ubehag eller har en strategi,
hvor vi undertrykker eller vil fjerne falelser, s& pavirker det
ubevidst vores adferd og handlinger som ledere.

Emotionskompetence handler altsd om at kende sit eget
folelsesregister. Hvilke folelser oplever jeg ofte og hvilke

Tillidskompetence

oplever jeg ikke? Hvilken grundfalelse er toneangivende i
mit liv (skam, vrede, frygt, sorg, skyld] og pavirker mig
ubevidst i mit daglige arbejde som leder? Hvardan taler
jeg om mine falelser?

| den psykoterapeutiske verden er udgangspunktet at
folelser ikke er noget der skal fjernes, men i stedet
omfavnes og rummes. De vil oplgses, nar de accepteres.
Den tilgang er virksom, og den er ogsa ny for de fleste.
Mange ledere har travit med at fa folelserne til at forsvinde
ved at gore noget eller fixe situationen eller problemet
som er arsagen til felelserne. Men det forsvinder falelserne
ikke af, de bliver blot til noget andet som ikke altid er
hensigtsmaessigt.

Er en medarbejder for eksempel pinligt bergrt over at have
lavet en fejl pa arbejdet, s& forsvinder den falelse af skam
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ikke, bare fordi medarbejderen bliver vist og instrueret i,
hvordan opgaven skal udferes fejlfrit naeste gang, den skal
Izses. Det vil veere langt mere stottende for medarbejderen
at blive rummet og set af lederen i det skamfulde i at have
begaet en fejl. Det vil skabe den forngdne tillid (og selvtillid)
hos medarbejderen til at forsgge igen pé opgaven og den
vej udfgre den bedre.

Relationskompetence

Vi kan ikke undgé at ga i relation med andre, nér der er
andre til stede. Nar vi er i relation med andre, forholder vi
os til dem bade bevidst og ubevidst. Vi kan fra naturens
side ikke undgé at forholde os, tage stilling, mene noget,
fole noget eller méske meerke noget, nar vi er i relation.
Vi er sociale veesener og kantakt er ngdvendigt for vores
overlevelse, nér vi seettes i verden.

Vi kan derfor nemt kemme til at bruge enorme mangder
energi og fokus pé de andre - og nogle gange behaver vi
bare at tale om dem. Det kan veere skenne spildte kreefter
at bruge s& meget energi pa andre. Al erfaring viser nemlig,
at det er sveert at lave om pé andre. Det er psykoterapiens
udgangspunkt. Det er neermere at lave om pa sig selv.

Og néar det er lykkedes, er du bedre rustet til at invitere og
maske indirekte pavirke andre.

Forestil dig en medarbejder, der brokker sig voldsomt
over en af de andre kolleger i teamet, som i hendes gjne
altid slipper nemt omkring tingene. En relationskompetent
leder formar i en sddan situation at rumme sine egne
folelser [fx det var da en urimelig beskyldning, for det er

da dig selv, der slipper nemt omkring tingene]. Samtidigt
formar en kompetent leder at statte medarbejderen i at
rumme sine egne falelser, s& der bliver plads og energi,
sa de 2 sammen kan finde frem til, hvad der er hensigts-
meessigt at gare i situationen.

Agthedskompetence

Den kompetence handler om at veere autentisk. At veere
sig selv pa en &gte méade. Det kreever, at lederen har
tilstreekkelig “tillid" til sig selv for at kunne fremsté autentisk.
Med lav autenticitet falger mistro og mistillid og lederen
mister styrke, gennemslagskraft og respekt i arbejdet.

Denne kompetence forudseetter, at lederen har adgang
til sin intuition og kan meerke, hvad de vil, og ikke bare
teenke og argumentere for, hvad de vil. Nar intuitionen
supplerer analysen, bliver lederen autentisk og dermed
mere tydelig i sit udtryk. Dette ger det nemme for lederen
at sette graenser og rammer for medarbejderen (og for
sig selv]) og dermed hliver lederen nemmere at relatere
til. Medarbejderne ved, hvor de har deres chef. Han er til
at regne med.

Den store hurdle her er at turde sté ved sig selv og egne
holdninger, veerdier og fornemmelser, selvom omverdenen,
hejere chefer eller medarbejdere synes noget andet. Mange
mennesker er alt for styret af det, der kommer udefra og
for lidt indefra. Det gér ud over aegthedskompetencen.

Agthedskompetencer handler ikke om at fa sin vilje eller
gere oprar, ndr man ikke er enig. Det handler om at kunne



meerke den indre fornemmelse af om noget er rigtigt for
mig. Og s& at sige det hagjt. At beslutningen ender med at
blive noget andet end min fornemmelse er ogsa o.k. Kan
du meerke det, og kan du sige det, sa kan du maske ogsa
gore noget ved det.

Tillidskompetence

Tilliden til lederen er det mest efterspurgte parameter fra
medarbejdere i gjeblikket. At kunne skabe et psykologisk
trygt miljg kreever tillidskompetence. Mangler den, bliver
kulturen darlig og draeber den gode energi.

Med tillid i teamet og til lederen, kan man tale om elefanten
i rummet. Det er befriende og motiverende at veere sammen,
nar der ikke er usagte ting i luften.

Den terapeutiske tilgang til dette arbejde er eksistentiel
og lederen skal leere at se pa ting som vilkar og at kunne
adskille egne holdninger og falelser fra vilkaret. Kun pa
den méade kan man tilga vilkaret mere frit og treeffe valg
pa et oplyst og bevidst grundlag. Her mener vi ikke kun
det faktuelt oplyste grundlag, men det fglelsesmeessige
grundlag. Derfor bruger man indirekte de 3 fgr nsevnte
kompetencer, ndr man bruger sin tillidskompetence.

Et eksempel kan veere drgftelserne af vagtplanen om-
kring juletid. Det er et vilkar, at der er opgaver, der skal
lpses, og det er ogsa en del af vilkéret, at de fleste med-
arbejdere foretraekker at holde fri i juletiden. At kunne
rumme dette dilemma hvor 2 hensyn er modstriden
vaekker tillid. Nar der er tillid, kan gruppen have en mere
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At leere egne manstre at kende og
kunne forsta sin egen reaktion pa
arbejdslivets begivenheder skaber
grundlag for at veelge anderledes.
Det er saledes en kompetence i sig
selv at kunne se sig selv udefra

konstruktiv dialog i stedet for at skeendes om rettigheder
og krav, og hvis tur er det.

Bevidsthedskompetence

Selvindsigt og bevidstgarelse om sig selv er fundamentet
i lederskab. At lzere egne menstre at kende og kunne forsté
sin egen reaktion pa arbejdslivets begivenheder skaber
grundlag for at veelge anderledes. Det er saledes en
kompetence i sig selv at kunne se sig selv udefra.

En kompetence der bruges og traekkes pa af de @vrige
kompetencer i modellen. At kunne veere observerende og
bevidst om egen intuition og felelser, ndr man som leder
gar i relation med og viser tillid til medarbejderne.

Mindfulness, meditation og kropsterapi vinder stor
udbredelse og far meget opmeerksomhed for tiden. Og
med god grund. | opdagelsen af at ledelse handler om
mennesker, og at lederens menneskelige kampetencer er
centraler, er der ogsa sket en anden erkendelse:

Vi mennesker er mere end vores gode hoveder. Vi har
0gsa en krop, der rummer en masse visdom, sansninger
og liv. Den erfaring, der gemmer sig i kroppens celler, skal
bruges i Dit Lederskab.

Udvikling af menneskelige kompetencer i Dit Lederskab

Der findes forskellige muligheder for at arbejde med
udviklingen af kompetencerne i Dit Lederskab. Uanset
tilgangen er det vaesentligt at processen er central snarere
end teorierne bag. Det betyder at rammerne for arbejdet
skal veere tillidsveekkende. Det gores bedst veek fra
arbejdspladsen, gerne teet pa naturen og med god tid til
at finde ro.

Det er vores erfaring, at rammerne har stor betydning,
samt at fagligt kvalificerede personer skaber den
nedvendige psykologiske tryghed for at arbejdet kan blive
virksomt. Erhvervspsykoterapeuter med ledererfaring er
kompetente personer, der kan stotte en udviklingsproces
for en leder eller ledergruppe.

Vi gnsker for alle ledere, at de far lejlighed til at definere
deres eget lederskab, og vi motiveres af at opleve, hvordan
ledere udvikler sig og skaber bedre trivsel og sammenhold
pa deres arhejdspladser.









Vi skal brande
lederjobbet bedre

Stadig flere vaelger lederjobbet fra. Det storste fald

i motivationen til at blive leder ses blandt de unge
mellem 18-34 ar. Det viser tallene fra Kandidatanalysen
2023 fra Konsulenthuset Ballisager

Af Pernille Marott

Hvem skal lede danskerne i fremtiden? Lige nu tegner
svaret til at forblive uvist. For stadig feerre gnsker at gé
ombord i lederrallen. | 2020 ville 27 % af de adspurgte i
Konsulenthuset Ballisagers arlige Kandidatanalyse gerne
lande i et lederjob i Iebet af deres karriere. | dag er tallet
faldet til 15 %. Antallet af personer, som er mativeret for
ledelse, er dermed nzesten halveret pa 3 ar.

- Det er en bekymrende udvikling, for vi har brug for sund
konkurrence om lederjobbene, sé kun de bedste far adgang
til det store ansvar, som ledelse er, udtrykker direktar i
Konsulenthuset Ballisager, Marten Ballisager.

Kandidatanalysen viser desuden, at det specielt er de unges
motivation for ledelse, der styrtdykker. P& spgrgsmalet
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Morten Ballisager

Direktar, konsulenthuset
Ballisager

‘Er du interesseret i at blive leder i Isbet af din karriere,’
svarede 47 % - altsd nasten hver anden - af meendene
mellem 18-24 &r i 2020: JA. Nu er tallet 23 %. Blandt de
tilsvarende yngre kvinder enskede 38 % sig et lederjob i
Iobet af deres karriere i 2020, mens tallet i dag tre ar
efter hedder 20 %. Generelt er flere maend (18 %] end
kvinder [13 %] interesseret i ledelse, men det laser ikke
udfordringen med, at vi pa sigt vil have feerre alt veelge
imellem, nar de mest indflydelsesrige poster skal
beseettes.

Unge fravaelger ledelse

- Det er et serlig stort prablem, at de unge velger ledelse
fra. Det er jo dem, der skal overtage arbejdsmarkedet pa
sigt, siger Morten Ballisager.
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Konsulanthuest Ballisager

Os, der sidder pa magten nu, har
faet lederjobbet til at se for uattrak-
tivt ud. Vi har signaleret, at jobbet er
forbundet med travihed, stress og
helbredsmeessigt risikabelt, hvilket er
uhensigtsmeessigt, nar det, ledelse |
virkeligheden burde veere forbundet
med, var trivsel

Han funderer over det paradoksale i, at unge gerne tager
ansvar for eget liv og for familie, ligesom de gar op i miljg
og tager samfundsansvar. Men et ledelsesansvar er de
ikke meget for at patage sig.

Morten Ballisager vurderer, at det langt hen ad vejen er
den siddende generation af ledere, der selv er en del af
forklaringen pé de manglende efterfalgere.

- Os, der sidder p4 magten nu, har faet lederjabbet til at
se for uattraktivt ud. Vi har signaleret, at jobbet er forbundet
med travlhed, stress og helbredsmeessigt risikabelt, hvilket
er uhensigtsmaessigt, nér det, ledelse i virkeligheden burde
veere forbundet med, var trivsel, forklarer Ballisager og
eergrer sig over den uflatterende fremstilling.

- Det er trist, for vores analyser ser ikke mere stress hos
ledere end has folk, der ikke er ledere. Ledere har derimad
en starre frihed til selv at disponere sin tid, som medar-
bejdere ikke har, siger Morten Ballisager.

Helt overordnet viser kandidatanalysen dog, at trivslen
er hgjere hos en &ldre en hos en yngre leder. Blandt de
yngre ledere mellem 18-24 ar udtrykker 48 %, at de ‘i
hej grad er glad for jobbet’, mens 58 % af de +50-arige
svarer, at de ‘i hgj grad er glad for jobbet’. Maske skyldes
den ggede tilfredshed hos den eldre generation, at
arbejdspladsen er formet af de @ldre. Sperger man
Morten Ballisager, mener han, at de eksisterende ledere
burde gare mere for at tiltreekke og finde deres efter-
folgere. | de opleeg han holder rundt omkring pa landets
arbejdspladser, sperger han netop ind til strategien for
en efterfglger. Den er der ikke mange, der har.

Lederjobbet skal re-brandes

- Jeg sparger ind til, hvarfor de har valgt at brande leder-
jobbet, sé ingen gider have det. At brande et lederjob,
som et man gér ind i med helbredet som indsats, tiltreekker
ikke de unge i dag, siger han og fortseetter:

- I nogle situationer kan det veere helt naturligt at beskytte
det job, man har mod at andre skal tage det i utide. Men
der burde ligge en oplagt opgave i at skulle sgrge for at
finde en efterfolger, der vil veere god til at fare virksomheden
videre, nar den tid kommer.
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Han er dog meget opmaerksom p4, at den enkelte branche
er afgerende for, hvardan et ledelsesansvar kan gares
attraktivt.

- Der, hvor den héardeste rekruttering foregar, har man
veeret mest villig til at lave nogle rammer, som appellerer
til de unge. Det ses blandt andet i it-branchen, som
eftersparger ikke bare ledere, men medarbejdere generelt.
Her imgdekommer man de unge p&d mange parametre.
Ikke mindst ggr man lgnnen attraktiv. | det offentlige kan

man ikke tiltraekke via lgn. Her kan der méske i stedet Scan QR-koden og lees
skrues pa nogle knapper, sd man ikke leengere behgver at hele Kandidatanalysen
forteelle, hvor kontraproduktivt noget af arbejdet er, eller fra Konsulenthuset Ballisager

hvor unedigt meget, der skal registreres.

Hvis den slags opgaver forsvandt, var det maske lidt nemmere
at tiltreekke kreative, dygtige unge lederprofiler, vurderer
Morten Ballisager.

Om Konsulenthuset Ballisager

Konsulenthuset Ballisager er en landsdakkende HR-
virksomhed, der har specialiseret sig i outplacement,
karriereradgivning, rekruttering og employer branding.

I mere end et arti har konsulenthuset hvert ar undersagt
danske Iznmodtageres holdninger, motivation og preefe-
rencer til deres arbejdsliv og karrierer. | undersggelsen
kan man finde de nyeste trends i forhold til arbejdsliv
baseret p& 1.500 Isnmodtageres deltagelse.
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Klaedt pa til ledelse 2024

Ledelse af fremtidens generationer

Hvordan ser det kommunale og regionale arbejdsmarked ud i dag og i de kom-
mende ar? For forste gang er vi 4 generationer samlet pa arbejdsmarkedet.

Hvordan géar de yngre og kommende generationer til arbejdslivet, og hvad
betyder det for fremtidens ledere?

Vi dykker ned i, hvardan unges kontekst former den made at tilga arbejdet p3,
og hvardan du som leder kan skabe et motiverede arbejdsmiljg, som unge
medarbejdere tiltraekkes af og trives i, samtidig med at du har fokus pa kerne-
opgaven og de resterende medarbejdere.

Vi dykker ogsé ned i begrebet generationsledelse, der har fokus pa, hvordan
man som leder sikrer, at alle - pa tveers af generationer - faler sig som en
veerdsat del af arbejdspladsen.

FOA

FOA er Danmarks tredjesterste fagforening. FOA repraesenterer omkring
3.000 ledermedlemmer indenfor den offentlige sektor. FOA star bag
lederen og arbejder for at fremme forstaelsen for lederens faglighed.

Det betyder, at FOA leverer kvalificeret sparring, stotte, vejledning og
radgivning til ledermedlemmerne. Vores opgave i FOA er at slas for, at
ledernes ledelsesrum, -roller og -opgaver er klart defineret. Derudover
aftaler FOA ledernes Ign og arbejdsvilkar gennem overenskomsterne.




