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Resonans i ojenhojde

Indledning

Generationer

1

BOOMER GEN X MILLENIAL i GEN 2 :
1

Feodt Fodt Fodt i Fodt ]
1946-1964 1965-1980 1981-1996 : 1997-2012 ]
1 1

Kilde: Pew Research Center

Dette Whitepaper handler om Generation Z (1997-2012), som kommende medarbej-
dere i dagtilbud. 1 2025 er de eeldste i Generation Z 28 ar og de yngste er 13 ar.

Det er vigtigt at huske, at generationsbegrebet er en generalisering, og der kan veere

betydelige individuelle variationer inden for hver generation. Faktorer som: Personlige
oplevelser, Familiebaggrund, Geografisk placering og Sociogkonomisk status kan alle
pavirke et individs veerdier og adfaerd, uafhaengigt af deres generationstilhgrsforhold.

Det er snart 30 ar siden Generation Z blev rammen for menneskers udvikling i sam-
fundet. Pa de sociologiske, psykologiske, peedagogiske og organisatoriske videnskabs-
teoretiske felter er der sker en udvikling over de seneste 30 &r, som lgbende har aen-
dret den samfundsmaessige forstaelse for mennesket i verden. Denne videnskabsteo-
retiske udvikling pavirker ogsé de andre generationer pa arbejdsmarkedet.

Blot for at neevne nogle af de teoretiske nedslag, der har veeret i perioden.
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Generation Z som medarbejdere i dagtilbud

Generation Z som arbejdskraft

Generation Z udggr en stigende del af arbejdsstyrken og forventes i 2030 at udggre
58% arbejdsstyrken i Danmark?. Sjeeldent har der veeret sa stor en generationsklgft pa
arbejdsmarkedet som mellem den nye og den etablerede arbejdsstyrke. Generation
Z's indtog pa arbejdsmarkedet bringer bade udfordringer og muligheder, og arbejds-
givere, der formar at tilpasse sig deres behov, kan drage fordel af en ung, ambitigs og
digitalt kompetent arbejdskraft.

Selvom Z’erne er anderledes, er de faktisk ikke sveere at forstd, nar fgrst man prgver.
De er opdraget til at bidrage til familiens beslutninger og har oplevet et uddannelses-
system med gget fokus pé preestationer og karakterer. De er vokset op med fglelsen
af, at de er noget veerd, og det forventes, at de bidrager. De er treenede i at teenke
selv, stille spgrgsmal, tage beslutninger, argumentere og bruge sig selv i feellesskabet.
De leder derfor efter et positivt feellesskab, de kan bidrage til og seette deres praeg

pas.

De gnsker en leder i gjenhgjde, der er synlig i de daglige opgaver og ser dem, som det
menneske de er.

Arbejdsmarkedets og samfundets udvikling

| forbindelse med Fagbeveegelsens Hovedorganisations* undersggelse i 2024 af unges
forventninger til, bekymringer for og oplevelser med at treede ud péd arbejdsmarkedet.
Gav de unge i undersggelsens fokusgrupper udtryk for, at de var stolte over deres fag,
og arbejdet betgd meget for dem. Det er flertallet af fokusgruppedeltagerne, der i et
vist omfang identificerer sig med deres uddannelse og job, netop fordi de breender for
faget.

"Jeg synes, at det er en stor del af, hvem jeg

"Nu er jeg jo ude i nogle praktikforlob, og der er nogle, der

er, at jeg leeser til paedagog. At jeg har valgt

siger, ‘jeg har jo veeret peedagog, siden for du blev fedt, sd du

den uddannelse, siger rigtig meget om mine

md jo nok forstd, at det er min holdning, der er den rigtige.”

karaktertraek og mine veerdier. Paedagog

NG&r man kommer med samme uddannelse og indgdr i samme

er noget, jeg er. Noget, jeg bliver”.

stilling, sé synes jeg ogsd, man skal vaere dben for, at de nye

kommer med den nyeste viden fra uddannelsen, og det skal

have lov til at fylde lige sG meget".

Som Amalie, der leeser til paedagog, formulerede det.

2: Jonatan Marc Rasmussen, CEO, All Gravy, In Bersen 25. mar. 2024

3: Ibid.

4: Rapport: En ny generation pa arbejdsmarkedet - af Analyse & Tal F.M.B.A, www.ogtal.dk For Fagbeveegelsens Hovedorganisation - Maj 2024
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De unge leegger veegt pa psykologisk tryghed og en arbejdspladskultur, hvor der trygt
kan stilles spgrgsmal og tgr sige, hvis man har begaet fejl. Det ser ud til at gavne de
unges trivsel, nar lederen eller en aeldre kollega engagerer sig individuelt i dem og
spgrger til deres holdning pa et fagligt spgrgsmal, anerkender deres indsats og giver
dem feedback. Det geelder ikke mindst for de nyuddannede, der ofte fgler sig pa
usikker grund efter at have forladt uddannelsessystemet.

De unge i generation Z er engagerede og dedikerede til deres arbejde. Det er vigtigt
for dem at maerke, at de ggr det godt, bidrager til arbejdspladsen og er en del af det
faglige feellesskab®. De gnsker at ggre en forskel i verden og er optaget af sociale og
miljgmeessige spgrgsmal. De er mere tilbgjelige til at stgtte en institution, der har en
klar mission og veerdier.

Kultursociolog Emilia von Hauen® skriver, at Z’ernes foreeldre og bedsteforeeldre har
skab et samfund, der har et teknologiske fundament med et udviklet bureaukratisk
system og et velfeerdssamfund, hvor vi bade kan veere selvrealiserede individer og
medlemmer af et komplekst feellesskab pa samme tid. Samtidigt med der er ogsa
blevet skabt nogle vilkar, der udfordrer vores grundleeggende eksistentielle habitus.

Mange arbejdspladser oplever, er der er et oprgr fra Z’ernes side, som bade sker
meget eksplicit ved de nye krav de stiller, og implicit ved, at de hurtigere forlader et
nyt job, hvis det enten ikke stemmer overens med deres forventninger, eller hvis
arbejdspladsen og lederne ikke lever op til den unges etik og veerdier. Z'ernes oprar er
imidlertid ikke kommet fra en fjern planet. Tveertimod burde vi leenge kunne have
forudset oprgret. For det er os, foreeldregenerationen, der med stor keerlighed og
omsorg har treenet Z’erne til at udfordre vores eksisterende made at leve pa’.

Kommer fra et uddannelsessystem med faglige mal og test

Foreeldregeneration er dannet gennem et uddannelsessystem til at finde lgsninger,
kreative eller kritiske for at opna lgsninger til et 13 tal. Z’erne er gennem uddannelses-
system treenet i at opna en fremragende praestation og karakteren 12 - “karakteren 12
gives for den fremragende preestation, der demonstrerer udtemmende opfyldelse af
fagets mdl, med ingen eller f& uveesentlige mangler”. | arbejdslivet uden for
uddannelsessystemet er der ikke opstillede mal for alle handlinger.

| uddannelsessystemet har preestation faet et gget fokus med nationale tests og veegt
pa karakterer som afggrende for de fremtidige valgmuligheder. Ikke alle trives i skolen,
og det fylder mere, at man kan “veelge forkert”. | forskningen tales der om en gene-
ration, som er vokset op i et “praestationssamfund”, hvor det handler om at veere

5: Rapport: En ny generation pa arbejdsmarkedet - af Analyse & Tal F.M.B.A, www.ogtal.dk For Fagbevaegelsens Hovedorganisation - Maj 2024
6: Hauen, Emilia van (2024): Generationen der skal redde verden ... med lidt hjselp fra os andre - forstd hvordan de unge Z’ere skaber vores fremtid.
Kbh.: Gyldendal

7: Ibid
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effektiv, produktiv, omstillingsparat og hele tiden preestere bedre, s& man kan komme
langt og blive et vellykket og succesfuldt menneske®.

Krisebevidste

Generation Z er bgrn af den stgrste finanskrise i nyere tid og er vokset op med
klimakrise, flygtningekrise og artiers stgrste pandemi. | modsaeetningen til den tidligere
generation Y, som var bgrn af 90’ernes fremtidstro og blev unge i 00’ernes ukuelige
optur med globaliseringen - s& er generation Z vokset op i en krisebevidst tid’.

Generation Z fgler ogsd, at de star med regningen for tidligere generationers skabte
klimakatastrofer. Martin Lidegaard har skrevet en bog om den generationskontrakt,
der er behov for, hvis de kommende generationer ikke kommer til at std med regningen
for, at de tidligeres generationer ikke kan give et lige sa godt liv og samfund videre,
som det de fik.

Karakteristika og forventninger til deres arbejdsliv

Generation Z er digitalt indfgdte, vokset op med teknologi og sociale medier som en
integreret del af deres liv. De bruger sociale medier, smartphones og andre digitale
veerktgjer til at kommunikere, leere og underholde sig selv. De sociale medier er en
integreret del af deres hverdag. Dette har haft en indflydelse pa deres adfeerd, veerdier
og forventninger.

De stiller hgje krav til deres arbejdspladser og sgger:

Meningsfuldt arbejde der bidrager til deres udvikling og identitet

De gnsker at gore en forskel og er optaget af sociale og miljgmaessige spargsmdl.

Fleksible arbejdstider og mulighed for hjemmearbejde
De er vant til forandring og er dbne for nye muligheder. De er ikke bange for at skifte
job eller karriere.

Et inkluderende arbejdsmiljg med inddragelse i beslutninger

De er vokset op i en globaliseret verden og er vant til at interagere med mennesker fra
forskellige kulturer og baggrunde. De er mere &bne og tolerante over for forskellighed
end tidligere generationer.

De laegger vaegt pa at veaere sig selv og udtrykke deres individualitet
De er ikke bange for at g imod stremmen og udfordre status quo. De er vant til at klare
sig selv og er ikke afheengige af andre. De er selvstaendige, initiativrige og risikovillige.

De gnsker konstant feedback og anerkendelse for deres indsats

8: Rapport: En ny generation pa arbejdsmarkedet - af Analyse & Tal F.M.B.A, www.ogtal.dk For Fagbeveegelsens Hovedorganisation - Maj 2024
9: Ibid.
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Udfordringer og bekymringer om arbejdslivet

Samtidig med deres hgje krav, bringer Generation Z ogsa en reekke bekymringer med sig:

Frygter at fgle sig udenfor feellesskabet pa arbejdspladsen, og er bekymrede
for, at de ikke vil passe ind i deres job eller finde det speendende nok;

Tvivler pa deres faglige evner og er bekymrede for, om de er dygtige nok til
at klare deres fremtidige job;

Bekymring for stress og manglende overskud i hverdagen;

Mange unge, iseer foraeldre og seerligt faedre, oplever udfordringer med at
balancere arbejdsliv og familieliv, hvilket fgrer til gget stress og ensomhed;

@konomisk usikkerhed og frygt for ikke at tjene nok.

Muligheder for at tiltraekke og fastholde de unge

For at tiltreekke og fastholde Generation Z bgr arbejdsgivere fokusere pa:

At skabe en arbejdskultur,
der imgdekommer deres
behov for fleksibilitet,
meningsfuld med plads til
mangfoldighed og
individualitet.

QL

At tilbyde klare
karrieremuligheder og
udviklingspotentiale

At styrke feellesskabet
pé arbejdspladsen, bade
fagligt og socialt
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Resonans ledelse i gjenhgjde

Neerhed til egen leder og skreeddersyet ledelse spiller en stor rolle for de unge medar-
bejderes udvikling:

“Jeg forventer faktisk, at min leder sporger ind til mig.
Jeg er ikke interesseret i at have sddan en chef,

der sidder pd kontoret en hel dag.”
(Julie™)

| Veeksthus for ledelses undersggelse' er der flere ledere, der nikker genkendende til,
at de unge medarbejdere udfordrer deres autoritet ved at stille spgrgsmal til beslutnin-
ger og vante arbejdsgange.

Samtidigt peger lederne pa. At netop denne tilgang rummer muligheder for, at organi-
sationen kan leere og udvikle sig. Personlig lederstil handler altsa ikke om at frasige sig
sin autoritet, men om at finde en afstemt form. Relationen forsteerkes, nar lederen
manifesterer sin naturlige autoritet gennem sin faglighed og erfaring - og ikke sin
ledertitel alene.

Lederen skal facilitere de unges udvikling gennem kompetent og konkret feedback,
hvilket ggr de unge robuste i deres arbejdsliv. Samtidig skal lederen selv en gang
imellem vise sarbarhed. Her handler sarbarhed ikke om at blotleegge alle indre tanker
og folelser, men om at laegge sit ego til side, veer modig over for medarbejdere og
skabe tryghed og rum for det personlige™.

Placerer sig central - ikke hgjt

Van Hauen™ konkluderer, at lederen af Generation Z medarbejder skal placere sig
central i grup-pen af medarbejdere. Centralt placerede ledere har stgrre mulighed for
at facilitere refleksions-processer og veere i kontakt med langt flere, og dermed fa
ufiltrerede input fra mange forskellige sider, og lgbende reagere pa, hvad der sker i
medarbejdergruppen og hos den enkelte. Jeg har mgdt ledere i dagtilbud, der har
flyttet deres skrivebord ud i feellesarealet eller deres kontor til et centralt lokale i
forhold til medarbejdere og foreeldre.

En leder, der kan rumme den seerlige sdrbarhed og nye udsathed, som praeger mange
af de unge i dag og samtidig bade kan sgrge for at skabe en vis kompleksitetsreduktion
og seette tilpas rummelige rammer for, at de unges kreativitet kan udfolde sig. Denne
leder skaber ikke bare frivilligt fglgeskab blandt Z’erne, men bliver samtidigt et af de
steerkeste forbilleder for tiden og nok ogsa fremtidens ledelse, siger Emile van Hauen'®.

10: Andersen, Marie Elisabeth; Calafia, Laura Thors; Jonasen, Nicoline (2022): Ledelse af unge. Veeksthus for ledelse

11: Ibid.

12: Ibid.

13: Ibid.

14: Hauen, Emilia van (2024): Generationen der skal redde verden ... med lidt hjeelp fra os andre - forsté hvordan de unge Z’ere skaber vores fremtid.
Kbh.: Gyldendal

15: Ibid.
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Arven efter New Public Management

| Danmark blev NPM-principper introduceret med Moderniseringsprogrammet i 1983
under Regeringen Poul Schliter |. Siden da har skiftende regeringer lanceret forskellige
programmer og reformer baseret pd NPM-tankegang, herunder: "Nyt syn pd den
offentlige sektor" (1993), "Moderniseringsprogram: Med borgeren ved roret" (2002) og
"Kvalitetsreformen" (2006).

Organisatorisk bygger NPM pa strategisk ledelse og mal- og rammestyring i stedet for
detailstyring. Fortalerne for New public management mente, at den stgrre markeds-
orientering i den offentlige sektor ville fgre til en mere omkostningseffektiv forvaltning
uden veesentlige negative konsekvenser for andre af forvaltningens mal og
overvejelser.

Kritisk kan man siger, at NPM er blevet en maskine, der lgbende vokser ved, vi kan
administrativt kan male og kontrollere mere og mere. Fra primo 2016 til medio 2023
skgnnes antallet af administrative medarbejdere i det offentlige at veere steget med ca.
19.700 personer, hvoraf knap 70 pct. af stigningen er sket i staten'. NPM har para-
doksalt nok fgrt til mere bureaukrati og centralisering, i stedet for den tilsigtede
effektivisering og decentralisering".

Generation Z leegger stor veegt pa meningsfuldt arbejde og gnsker at bidrage til sam-
fundet. Z’ernes forventninger til arbejde der bidrager til deres udvikling og identitet.

Et inkluderende arbejdsmiljg med inddragelse i beslutninger og anerkendelse for deres
indsats. Dette kan veere i konflikt med NPM’s fokus pa effektivitet og markedsoriente-
ring. Disse tendenser indikerer, at den offentlige sektor skal tilpasse sig for at tiltreekke
Generation Z-medarbejdere, hvilket kan fgre til en gradvis transformation af NPM-
principperne mod mere moderne og fleksible styringsformer.

Velfeerds arbejdsomraderne vil i de kommende &r har behov for medarbejdere. | 2030
forventes der at veere omkring 175.000 flere b@rn under syv ar og zeldre pa 70 ar og
derover. Samtidig gar store drgange pa pension, hvilket reducerer antallet af personer
i den arbejdsdygtige alder'®,

Den demografiske udvikling vil laegge et pres pa bade de offentlige finanser og rekrut-
teringen af ngdvendigt personale, seerligt inden for sundhed, omsorg og dagtilbud. For
at imgdega disse udfordringer er der behov for at teenke i nye lgsninger, herunder gget
brug af velfaerdsteknologi, prioritering af fuldtidsstillinger, og forbedring af
arbejdsvilkarene i velfeerdssektoren.

16: DI Analyse - august 2023
17: Kurt Klaudi Klausen i Altinget - 2. juni 2019
18: Finansministeriet - 26. september 2022
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Nye arbejdsformer

| den offentlige sektor vil der overordnet veere to hovedkategorier af arbejde
‘administration og kontrol’ og 'velfeerdsarbejde’. Den offentlige sektor kan ikke kun
have et styringsparadigme men have overlappende, konkurrerende og hybride
styringsparadigmer',

Administration og kontrol

Administration og kontrol kan udfgres med kompetencer til at arbejde digitalt og med
algoritmer. Det kan foregd som flex- og fjernearbejde 24/7, hvor medarbejdere har en
arsnorm for deres arbejdsindsats, freelance eller selvsteendige, og fleksibelt selv kan
planleegge og udfgre deres arbejdsindsats. Denne arbejdskategori tiltaler Generation
Z's gnske om digitale feellesskaber, fleksibilitet og et inkluderende arbejdsmiljg med
inddragelse i beslutninger, lgbende feedback og anerkendelse for arbejdsindsatsen.

Denne form for New Public Management bgr have som malsaetning at tilpasse de
administrative medarbejderes antal af staten og kommunerne medarbejdere til et 2016
niveau eller et lavere niveau med udnyttelse af digital teknologi.

Velfeerdsarbejde

Velfeerdsarbejde er relationsarbejde face-to-face, om det er dagtilbud, unge- og eeld-
replejen eller sundhedsomrédet. Denne arbejdsform tiltaler Generation Z’s gnske om
direkte feedback og feellesskaber bade socialt og fagligt. Et inkluderende arbejdsmiljg
med inddragelse i beslutninger og anerkendelse for deres indsats. |kke kun inddra-
gelse fra velfeerdsprofessionerne men ogséa inddragelse af brugerne af offentlig vel-
feerdsservice og indteenke at samproducere den serviceydelse, som de modtager, ved
at treekke deres egne erfaringer og ressourcer i den offentlige serviceproduktion.
Udvikling af og teste protyper ud fra de professionelle og brugernes erfaringer (akti-
onsleering) og skalere l@sninger, der virker i praksis, op?. Dette styringsparadigme
kaldes 'Samskabt styring’, fagligheden udvikles gennem kvalitative aktionsleerings
cyklusser, der gennem interaktiv evaluering tilpasser sig det, der virker for brugerne.

19: Andersen, Lotte Bogh, Greve, Carsten; Klausen, Kurt Klaudi; Torfing, Jacob (2020). Offentlige styringsparadigmer: Konkurrence og sameksistens -
2. udgave. Kbh.: Djof Forlag.
20: Ibid.
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Fremtiden i Det Relationelle Paradigme

Lerborg?' seetter den hypotese op, at Det Relationelle Paradigme (DRP) er modpara-
digmet til New Public Management (NPM), men kan ogséa ses som konkurrerende og
hybride styringsparadigmer, og som Lotte Bagh Andersen m.fl.22fremhaever, at sty-
ringsparadigmer opstar og udvikler sig parallelt som et svar pa historiske udfordringer
for de forskellige offentlige sektorer. Uenighederne mellem ledelse i de to paradigmer
er, at NPM anser hierarkiske ledelsessystemer for et helt basale. Hierarkier er grund-
leeggende kendetegnet ved, at organisationen er organiseret i en vertikal dimension,
hvor 'hgjere niveauer’ har ansvar for ‘lavere niveauer’, og det er helt legitimt, at hgjere
niveauer styrer lavere niveauer. Indenfor DRP er hierarkier ikke acceptable og anses
for at veere gammeldags.

| Det Relationelle Paradigme er mennesker afheengige af hinanden for at blive klar pa
sig selv og feellesskabet, som de indgéar i. Inkluderende refleksionsprocesser med
spgrgsmal og forteellinger abner op for nye meningsfulde handlingsmuligheder, som
den enkelte medarbejder og feellesskabet ikke tidligere har veeret opmeerksom pa?.

Gar kerneopgaven synlig gennem sociale interaktioner mellem medarbejdere og ledere
i hverdagen ved at “seette lys pa, det der lykkes’. Aktionsleering handler om at bruge
praksis som grundlag for leering og udvikling i arbejdsfeellesskabet. Udforskning af
praksis handler om at finde ‘det, man gerne vil have mere af’. En grundtanke i aner-
kendende udforskning er det heliotropiske princip, der udtrykker, at arbejdsfeelles-
skabet udvikler sig i retning af de mest positive forestillinger om fremtiden. En metafor
for det heliotropiske princip er solsikken, der drejer sig med solen, i retning af det
varme lys, der far blomsten til at trives?*.

Metoder til en resonant leder kan inspirere
og motivere medarbejdere

De vigtigste kompetencer for en resonant leder inkluderer hgj fglelsesmaessig intel-
ligens, evnen til at lytte, empati, selvbevidsthed og social bevidsthed. Resonans er en
emotionel relation, hvor der skabes genlyd mellem personer, en gensidig samklang
med hinanden, hvor vi er besvarende hinanden, men pa samme tid ogsé er talende
med egen stemmen.

21: Lerborg, Leon (2013): Styringsparadigmer i den offentlige sektor - 3. udgave. Kbh.: Jurist- og @konomforbundets Forlag
22: Andersen, Lotte Bogh; Greve, Carsten; Klausen, Kurt Klaudi; Torfing, Jacob (2020). Offentlige styringsparadigmer: Konkurrence og sameksistens -
2. udgave. Kbh.: Djof Forlag.
23: Rod, Peter; Blichfeldt, Frederik (2018): Leereplanstraeet - Visuel paedagogisk tilretteleeggelse, refleksion og evaluering - www.leereplanstraeet.dk

24: Ibid.
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'CO,.) Vaerdi- Skab feelles vision, veerdier og holdninger, der giver en
~0 ~ bevidsthed: folelse af at veere en del af noget starre.

Fokuser ikke kun p& resultater, men ogsé pd medarbejdernes

trivsel og personlige udvikling. Tilbyd personlig sparring og
Fremme

udvikling:

muligheder for at udvikle kompetencer, sé medarbejderne
foler sig engagerede og motiverede til leere og vokse. Saette
mal, der er opndelige og tidsbestemte.

Involver medarbejderne i beslutninger, projekter og opgaver

Invotvering: for at sikre, at der bliver taget ansvar for udviklingen.

Stol pé dine medarbejdere og give dem frihed frem for at
kontrollere dem. Skab refleksioner og lyt aktivt og engagerer
Udvise tillid: dig i meningsfuld dialog for at fremme &dbenhed og samar-
¥ bejde. Vaer opmaerksom og nysgerrig pd, hvad der motiverer
dine medarbejdere.,

Tag dig tid til at takke medarbejderne for deres arbejdsind-
Anerkendelse: sats og anerkende deres praestationer. Anerkend og belan
gode preestationer og bidrag til arbejdsfeellesskabet.

Som leder i gjenhgjde, viser du vejen ved at veere et godt eksempel og tydelig omkring
egne veerdier og sikre, at medarbejderne kendes dine holdninger. Skab et positivt
arbejdsmiljg, ved at veere empatisk, lydhgr og inspirerende for at skabe en harmonisk
atmosfeere. Leer hver medarbejder at kende og anerkende dem med at veere nysgerrig
og udvise tillid. Lederens humgr og positive stemning smitter af pa hele
organisationen?,

Resonans opstar, nar verden pavirker os, og vi lader os beveege i takt med de sving-
ninger, vi mgder i den. Resonans giver os liv, gleede og mening med tilveerelsen, og
den kan styrke vores fglelse af at hgre til i verden. Vi kan opleve resonans i keerlig-
hedslivet, i familielivet, i venskaber, gennem musik og kunst - men ogsa i vores
arbejde, forklarer Hartmut Rosa?® og kommer med en ret enkel malemetode for
resonans:

”Hvis du vil mdle resonans hos mennesker, sd se pd gnisten i deres ajne. Strdler de?”

25: Hartmut Rosa (2021): Resonans - En sociologi om forholdet til verden. Hans Reitzels Forlag
26: Hartmut Rosa, MandagMorgen 28. juni 2024
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