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INDLEDNING

I mange &r er det gdet den forkerte vej med unges mentale trivsel. Flere og flere unge mistrives,
og forekomsten af angst, depression og andre mentale sundhedsudfordringer er staerkt stigende.
Det viser Den Nationale Sundhedsprofil fra 20211, der tegner et nedsldende billede af unges mentale
trivsel.

Unges mentale sundhedsudfordringer har store konsekvenser for deres livskvalitet generelt og spe-
cifikt for deres arbejdsliv og trivsel pd arbejdspladsen. Flere undersggelser peger pa, at unge er-
hvervsaktive under 35 8r rapporterer det hgjeste niveau af stress, depression og angst blandt
alle erhvervsaktive2. Meget tyder ogsd pa, at det ikke mindst gaelder ‘Generation Z’, der pa flere
punkter adskiller sig fra tidligere generationer - og dermed ogsa fra de generationer, der ansaetter
dem i deres fgrste job3.

Skal yngre generationer fa en god start pa arbejdslivet og laegge kimen til livslang arbejdsglaede
hos den enkelte og dermed sikre en robust arbejdsstyrke for samfundet, er der behov for nye
indsatser, der styrker unges mentale trivsel pa arbejdspladsen.

P& den baggrund gnsker Velliv Foreningen at undersgge potentialerne i og mulige veje at ga i
forhold til at designe og lancere et signaturprojekt, hvor arbejdsfeellesskaber danner rammen for at
igangsaette indsatser, der styrker trivslen blandt unge i starten af deres arbejdsliv. Velliv Foreningen
har tidligere gennemfgrt en foranalyse* og et indsigtsstudie®, der anvendes som vidensgrundlag for
neervaerende undersggelse, hvor blandt andet viden og indsigter fra disse nuanceres og tryktestes.

1.1 Undersggelsens formal

Undersggelsen har til formal at belyse potentialerne i at bruge arbejdsfzellesskaber som lgftestang
for bedre trivsel blandt unge medarbejdere pd tvaers af brancher sdvel som stillinger. Med afsaet i
den viden, der allerede er genereret, skal undersggelsen konkret belyse fglgende undersggelses-
spgrgsmal:

e Ser udfordringsbilledet (nogenlunde) ens ud pa tvaers af brancher og stillinger?

e Hvad er unges perspektiver pd mulighederne for at bruge arbejdsfzellesskaber som Igfte-
stang for bedre trivsel for unge i starten af deres arbejdsliv?

e Hvad er lederes perspektiver p& mulighederne for at bruge arbejdsfaellesskaber som Igfte-
stang for bedre trivsel for unge i starten af deres arbejdsliv?

Undersggelsen skal informere Velliv Foreningens udvikling af et signaturprojekt med bred
relevans for det danske arbejdsmarked, der samtidig kan vaere med til at positionere Velliv Forenin-
gen som en central og indflydelsesrig aktgr i forhold til at sikre unges mentale trivsel pa arbejds-
pladsen. Undersggelsen skal tilvejebringe solid og nuanceret viden om og skabe grundlag for:

e At vurdere, om det er realistisk pa sigt at udvikle et projekt, der favner alle virksomheder,
brancher og stillinger.

e Atvurdere, hvor behovet er stgrst (fx i forhold til virksomhedstype, brancher eller stillinger),
og hvor det vil give bedst mening at igangseaette projektet.

e At definere en tydelig retning for signaturprojektet og identificere mulige veje at ga, her-
under at udlede mulige byggeklodser til et projekt.

! Sundhedsstyrelsen (2022): Danskernes Sundhed - Den Nationale Sundhedsprofil 2021.

2 Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljg (2017): Analyser om mentale sundhedsudfordringer og forebyggende initiati-
ver for erhvervsaktive i Danmark: Arbejdsrapport — Analyse 2.

3 Velliv Foreningen (2022): Indsigtsstudie - Arbejdsfaellesskabet som ramme for mental trivsel for unge fgrstegangsansatte
(bilag til udbud).

4 Foranalysen giver et overordnet billede af udfordringsbilledet og eksisterende indsatser, som kan bidrage til at styrke ar-
bejdsmiljg og forstegangsansattes trivsel pd arbejdspladsen.

5 Indsigtsstudiet udfolder udfordringsbilledet og undersgger betydningen af fem typer af arbejdsfeellesskaber blandt unge vi-
densmedarbejdere i store virksomheder.
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1.2 Kort om undersggelsens datagrundlag og metodiske tilgang

Undersggelsen er gennemfgrt af Rambgll Management Consulting (Rambgll) blandt 12 virksomheder
i perioden januar til marts 2023 og er baseret pd en raekke kvalitative datakilder. Undersggelsens
datagrundlag praesenteres i figuren nedenfor og beskrives kort efterfglgende, hvor metodebilaget
uddyber yderligere.

QM @- ? D

Fokusgruppeinterviews med Interviews med 12 ledere Cultural probe med 19
28 unge fra 12 forskellige fra 12 forskellige besvarelser fra otte unge fra
virksomheder virksomheder fem forskellige virksomheder

Fokusgruppeinterviewene med unge er tilrettelagt med afszet i indsigter fra foranalysen og prae-
definerede hypoteser, som de unge bliver bedt om at forholde sig til og reflektere over. Efterfglgende
spgrges der eksplorativt ind til, hvilke indsatser og tiltag der ifglge unge vil have positiv betydning
for deres trivsel pd arbejdspladsen. I det 1,5 times lange interview anvendes inddragende og akti-
verende metoder, fx en skalagvelse, for at aktivere de unge deltagere. Unge er i denne undersggelse
defineret som personer under 35 &r, der er i starten af deres arbejdsliv, hvilket er afgraenset til de
forste fem &r af arbejdslivet.

Som led i fokusgruppeinterviewene igangsattes en cultural probe? til at indhente realtidsdata fra
de unges hverdag pd arbejdspladsen og dermed opna et dybdegdende indblik i deres oplevelser og
perspektiver. Konkret modtager de unge en sms tre gange, hvor de bliver bedt om at uploade et
billede af dagens optursoplevelse og gv-oplevelse, hvortil de ogsd skal knytte kommentarer.

Enkeltinterviewene med ledere indledes eksplorativt med fokus pa at fa indblik i kulturen pa den
pagaeldende arbejdsplads samt at fa indblik i lederes oplevelse af unge, der er nye pa arbejdsmar-
kedet. Derefter tager interviewet udgangspunkt i de indsatser og tiltag, som de unge har genereret
i fokusgruppeinterviewene, hvor ledere blandt andet bliver bedt om at reflektere over, hvorvidt disse
kan implementeres.

De 12 virksomheder, der har bidraget til undersggelsen, repraesenterer forskellige brancher og
arbejdstyper. I undersggelsen anvendes en tredelt kategorisering af arbejdstyperne: Industriar-
bejde, Omsorgsarbejde og Symbolarbejde’. I metodebilagets Tabel 1 fremgar en oversigt over virk-
somhederne og de kategorier, de tilhgrer.

Undersggelsen har en kvalitativ, malgruppeorienteret tilgang, hvor de tre datakilder i kombination
skaber en dybere og mere nuanceret forstdelse af unges oplevelser af og perspektiver pa, hvad der
har betydning for deres trivsel pd arbejdspladsen, mens dette samtidig suppleres af lederes per-
spektiver.

6 En cultural probe er en designinspireret metode, der er velegnet til at fa et dybdegdende indblik i fx malgruppers oplevelser
af feellesskab og arbejdsliv, specifikke hverdagsoplevelser p& arbejdspladsen og/eller vaerdier og falelser. En cultural probe
bestar typisk af en reekke mindre opgaver, som malgruppen bliver bedt om at Igse.

7 'Arbejdets kerne’ - om at arbejde med psykisk arbejdsmiljg i praksis. Red.: Ole H Sgrensen, Anita Mac, Hans Jgrgen Limborg
0og Merete Pedersen. Frydenlund, 2008.
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1.3 Laesevejledning

Foruden denne indledning indeholder rapporten fire kapitler og et metodebilag, der fungerer som et
tillzeg til rapporten.

¢ Kapitel 2 prasenterer anbefalinger, som Velliv Foreningen med fordel kan tage hgjde for i
arbejdet med at designe og udvikle et nyt signaturprojekt.

« Kapitel 3 praesenterer unges perspektiver pa det gode arbejdsliv, herunder hvad der har
betydning for deres trivsel pa arbejdspladsen samt lederes perspektiver pa ledelse af unge
medarbejdere.

o Kapitel 4 belyser dilemmaer for unge, der er nye p& arbejdspladsen, herunder tilfeelde hvor
unges perspektiver er modstridende, samt hvor unges og lederes perspektiver er modstrid-
ende.

I metodebilaget er det muligt at laese mere om undersggelsens metodiske tilgang og datagrundlag.
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ANBEFALINGER FOR UDVIKLING AF SIGNATURPROJEKT

P& de fglgende sider praesenterer vi en reekke anbefalinger, som Velliv Foreningen med fordel kan
tage hgjde for i arbejdet med at designe og udvikle et nyt signaturprojekt, der kan understgtte,
at: 1) flere unge trives i starten af deres arbejdsliv og far lagt kimen til livslang arbejdsglaede, og at
2) ledere klzedes p3 til at skabe gode rammer for, at unge medarbejdere trives og kan udvikle sig i
deres arbejdsfeellesskaber.

Anbefalingerne er udledt analytisk pd baggrund af tvaergdende analyser af data fra de gennemfgrte
interviews med unge i starten af deres arbejdsliv og med deres ledere. Anbefalingerne bidrager
med indsigter og input til udviklingen af et signaturprojekt med bred relevans for det danske
arbejdsmarked, som samtidig kan vaere med til at positionere Velliv Foreningen som en central og
indflydelsesrig aktgr i forhold til at hgjne danskernes trivsel pd arbejdsmarkedet. Anbefalingerne
skal fungere som et vidensgrundlag, der kan informere og guide Velliv Foreningen i udviklingen af
signaturprojektet, mens anbefalingerne samtidig giver Velliv Foreningen spillerum til at seette ret-
ningen i overensstemmelse med foreningens strategiske fokus og retning. Anbefalingerne kan her-
udover fungere som inspiration for virksomheder og ledere i forhold til, hvad de bgr vaere op-
maerksomme pa i forbindelse med ansaettelse af unge medarbejdere.

Der er udledt seks anbefalinger, som er illustreret i figuren nedenfor, og som uddybes i resten af
kapitlet. For hver anbefaling praesenteres endvidere en raekke forslag til konkrete indsatser, der
er baseret p& unges egne forslag til generelle tiltag, der kan have positiv indflydelse pa trivslen
hos unge pa arbejdsmarkedet. Disse forslag til konkrete indsatser er efterfslgende tryktestet og
nuanceret i interviewene med ledere. Herefter er forslagene vurderet i relation til forslagenes po-
tentielle impact, implementerbarhed, arbejdstyper® og krav til virksomhedsstgrrelse. Vurderingerne
er baseret pd udsagn fra unge og ledere. Derudover beskriver vi eventuelle opmaerksomhedspunk-
ter, der knytter sig til de enkelte forslag.

Figur 1: Anbefalinger til signaturprojekt

Fokuser p& opbygning af
sociale og faglige relationer

Sikre lydhgr ledelse i
gjenhgjde

Understgt en god start Skab rammer for
pé voksenlivet dialog og involvering
af unge
Anbefalinger til
e @\fstem forventninger og

udvikling af
signaturprojekt

opbyg en lerings- og
feedbackkultur

Synligger, identificer og
etabler fleksibilitet

8Arbejdstyperne inddeles efter den ovenfor praesenterede tredelte kategorisering: Industriarbejde, Omsorgsarbejde og Sym-
bolarbejde.
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Anbefalingerne skal anses som byggeklodser, der kan kombineres pa forskellig vis i et signa-
turprojekt, afhaengig af Velliv Foreningens strategiske fokus og retning. Vi vurderer, at alle bygge-
klodser - hver isaer og i kombination med andre - har potentiale til at have impact pd unges triv-
sel pa arbejdspladsen. Impact af Velliv Foreningens signaturprojekt afhaenger sdledes af, hvordan
byggeklodserne kombineres, men ogsa af hvordan de enkelte byggeklodser konkret udmgntes i
projektet. Under hver anbefaling beskriver vi unges konkrete forslag til indsatser, samt hvor me-
get impact unge vurderer, at de enkelte indsatser vil have pa deres trivsel pa arbejdspladsen.

Endvidere definerer anbefalingerne i sig selv nogle vigtige fokuspunkter i relation til unges trivsel
pd arbejdsmarkedet, hvorfor de konkrete indsatser ikke ngdvendigvis skal udggre byggeklodser i
signaturprojektet. Anbefalingerne er sdledes i sig selv retningsangivende pa et mere over-
ordnet niveau i relation til udvikling af signaturprojektet.

2.1 Fokuser pa opbygning af sociale og faglige relationer

Indevaerende analyse viser, at gode sociale og faglige relationer til kolleger har stor betydning
for unges trivsel pa arbejdspladsen.

For unge handler gode relationer om, at man kender sine kolleger pa et personligt plan og kender
til deres faglighed, arbejdsopgaver og ekspertise. Det er iszer det sociale samvaer med og personlige
kendskab til kolleger, der er i samme livssituation, som er vigtig for unges trivsel pa arbejdspladsen.
Derudover er gode relationer pa arbejdspladsen afggrende for unges faglige motivation og ud-
vikling, da gode relationer skaber psykologisk tryghed og ggr det nemmere for unge at opsgge
faglig sparring med kolleger p5 tveers af aldersgrupper, anciennitet, stillinger og afdelinger.

P& den baggrund er det Rambglls vurdering, at et nyt signaturprojekt med fordel kan have fokus pa
at motivere arbejdspladser til at prioritere og afsaette ressourcer til at afholde sociale og fag-
lige arrangementer af forskellig karakter og med jaevne mellemrum, fx teambuilding, fredagsbarer,
julefrokoster og firmasport. Dette skal bidrage til at styrke relationer kolleger imellem samt opret-
holde et socialt og fagligt sammenhold pa arbejdspladsen som helhed. Nedenfor praesenteres unges
konkrete forslag til indsatser, der kan vaere medvirkende til at styrke sociale savel som faglige rela-
tioner pd arbejdspladsen og dermed unges trivsel pa arbejdspladsen.

UNGENETVARK
v~ Beskrivelse af Etablering af ungenetvaerk pd arbejdspladsen, hvor unge medarbejdere kan mades og
.@- indsats deltage i sociale s3vel som faglige aktiviteter og arrangementer med andre unge, der

befinder sig pd samme karrieremaessige stadie.

K2 Potentiel Lille impact Mellem impact Stor impact
@ impact

—~ Implementer- Nemt at implementere Rimeligt at implementere Sveert at implementere
T () barhed
o Lille (< 50 ansatte) Mellemstor (50-250 ansatte) Stor (> 250 ansatte)
Krav til
virksomheds-
sterrelse
Industriarbejde Omsorgsarbejde Symbolarbejde

IFQ Arbejdstyper
(T Ty

- Kreever et vist antal unge (minimum 5-6 stykker) p3 arbejdspladsen.

Opmarksom-
hedspunkter

+ Kan med fordel drives af unge, hvor ansvaret evt. er uddelegeret til enkelte unge.

+ Kan ogsd benyttes af mindre virksomheder, hvis det fx gores pa tveers af filialer.
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SOCIALE AKTIVITETER

Beskrivelse af Afholdelse af sociale og faglige arrangementer, hvor alle medarbejdere modes i

indsats forskellige sammenhzenge og opbygger relationer pd kryds og tvzers, fx fredagsbar,

julefrokost, aktivitetsklubber og feelles morgenmad.

K2 Potentiel Lille impact Mellem impact Stort impact
impact

Implementer- Nemt at implementere Rimeligt at implementere Sveert at implementere

Q barhed

Krav til
virksomheds-
sterrelse

Industriarbejde Omsorgsarbejde Symbolarbejde
i Arbejdstyper
« De sociale aktiviteter ber afholdes inden for arbejdstiden (hvis muligt) for at fa flest
Opmaerksom-
hedspunkter mulige til at deltage.

2.2 Skab rammer for dialog og involvering af unge

Lille (< 50 ansatte) Mellemstor (50-250 ansatte) Stor (> 250 ansatte)

Analysen viser, at unges oplevelse af at have indflydelse pa egne opgaver, men ogsa pa arbejds-
pladsen mere generelt, har positiv betydning for deres trivsel.

Mange unge efterspgrger derfor mere dialog og involvering pd deres arbejdsplads, da de gn-
sker at blive set, hgrt og anerkendt, hvilket har positiv betydning for deres trivsel. Her er det en
fordel, hvis arbejdspladsen er praeget af et fladt hierarki og en kultur, hvor alle medarbejdere uanset
anciennitet og alder har mulighed for at byde ind. Samtidig har unges engagement og refleksioner
over arbejdspladsens potentiale i forhold til at udfordre de etablerede rammer og bidrage med
nye perspektiver pa virksomhedens arbejdsgange, forretningsudvikling mv. Det stiller krav til nye
ledelsesformer og medfgrer nye hensyn, men vil samtidig give ledere direkte indsigt i unges gnsker
og behov og dermed potentiale for at styrke unges trivsel.

Med afszet i ovenstdende anbefaler Rambgll, at et nyt signaturprojekt med fordel kan indtaenke
metoder og redskaber til at skabe rammer for dialog og involvering af unge pa arbejdsplad-
sen for at styrke unges trivsel. Den tvaergdende analyse indikerer, at der er et stort potentiale i
relation hertil, men unge og ledere peger kun pa ét konkret tiltag, der kan imgdekomme dette fokus,
hvilket praesenteres nedenfor. Der kan derfor veere behov for at kigge til udlandet for at finde rele-
vante indsatser, hvor fx reverse mentoring (lees mere her) kunne fungere som ramme for at gge
dialog og forstdelsen mellem ledere og unge ansatte, og hvor unges perspektiver ogsa kan skabe
positive forstyrrelser pa arbejdspladsen. Det er vores vurdering, at reverse mentoring kan medvirke
til at skabe baeredygtige forandringer til gavn for unges trivsel, fordi vi har en forventning om, at
bedre dialog og gensidig forstdelse vil kunne innovere virksomhedernes generelle tilgang til unge og
dermed kan generere initiativer og indsatser, der matcher lokale behov - bade nu og i fremtiden.
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SOUNDING BOARD

Etablering af et sounding board, bestdende af en gruppe unge medarbejdere, der giver

Beskrivelse af

indsats anbefalinger til arbejdspladsens ledere. Dette giver unge en reel og legitim mulighed for at
= komme med input til arbejdspladsen og sender et staerkt signal om, at arbejdspladsen
pnsker at involvere unge og tager deres input serigst.

o Potentiel Lille impact Mellem impact Stort impact
impact

~—3  Implementer- Nemt at implementere Rimeligt at implementere Sveert at implementere
K barhed

Lille (< 50 ansatte) Mellemstor (50-250 ansatte) Stor (> 250 ansatte)

Krav til
virksomheds-
sterrelse

Industriarbejde Omsorgsarbejde Symbolarbejde
i Arbejdstyper
[
+ Kraever et vist antal unge (minimum 5-6 stykker) pd arbejdspladsen.
Opmaerksom- . . - . . .
* hedspunkter Kreever, at virksomheden er villig og i stand til at imedekomme nogle af de unges
input og forslag helt eller delvist, Ellers kan det skabe generationsklofter.

2.3 Afstem forventninger og opbyg en laerings- og feedbackkultur

Af analysen fremgar det, at den unge generation generelt er ambitigs, og at unge gnsker sig en
arbejdsplads, hvor de kan udvikle sig fagligt og personligt. Derfor har de unge ogsa et behov for
forventningsafstemning og adgang til faglig sparring og feedback for at fgle sig anerkendt
og vaerdifuld, hvilket er vigtigt for unges trivsel pd arbejdspladsen.

Forventningsafstemning mellem unge og arbejdspladsen er afggrende i starten af arbejdslivet,
da denne periode er praeget af en naturlig usikkerhed blandt unge i forhold til, om de lever op til de
krav og forventninger, der er forbundet med deres nye stilling. Ledere bgr derfor have fokus pa at
sikre Igbende forventningsafstemning, faglig sparring og feedback i en kort eller lsengere periode
efter unges ansaettelse. Ledere bgr fx sikre at unge har adgang til faglig sparring i deres daglige
opgavelgsning, da dette fordrer et trygt leeringsmiljo for unge pa arbejdspladsen. Ligeledes bgr le-
dere tilbyde struktureret feedback til unge i forbindelse med check-ins eller udviklingssamtaler
for at imgdekomme unges gnsker om retning for deres faglige udvikling og karrierevej.

For at understgtte, at unge far en god start pa arbejdslivet, bgr arbejdspladsen tilbyde et onboar-
dingforlgb, der er tilpasset unges behov, og som introducerer til arbejdspladsen og opgaver og
klaeder dem p3 til at gennemfare deres kommende arbejdsopgaver og indgd i arbejdsfzellesskabet
pa arbejdspladsen. Onboarding kan tilrettelaegges som et fastlagt program, hvilket iszer foretraekkes
af unge i symbolarbejde, mens unge i industriarbejde i hgjere grad gnsker sidemandsoplaering og
"learning by doing’. Uanset karakteren af onboarding er det vigtigt, at der er fokus pa at tydeliggere
krav og forventninger til unge, og at unge Igbende far feedback pa, hvad de ggr godt, og hvor der
er potentiale for lzering og udvikling.

I relation til onboarding er det relevant at fremhaeve, at unge, der indgdr i denne undersggelse,
forstar onboarding som den praktiske, faglige oplaering og introduktion til arbejdspladsen, der pri-
maert foregdr i den fgrste tid pa arbejdspladsen, typisk inden for de fgrste tre maneder efter ansaet-
telse. Unge i interviewene peger pa, at onboarding er vigtigt, nar de starter pa arbejdsmarkedet,
dette gaelder primaert for unge i symbol- og omsorgsarbejde, mens unge i produktionsarbejde i
lavere grad oplever, at onboarding er vigtigt for dem. Samtidig vurderer de adspurgte unge, pa
tvaers af arbejdstyper, at onboarding af denne karakter ikke har potentiale til at ggre en stor forskel
for unges trivsel pa arbejdspladsen.
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Hvis Velliv Foreningen gnsker at designe et signaturprojekt, der saetter fokus pa at gge kvaliteten af
onboardingprogrammer, vil vi anbefale at afsgge anden litteratur for at finde inspiration til program-
mer med stgrre potentiale for at ggre en vedvarende forskel for unges trivsel. Det kunne fx vaere
laengerevarende forlgb (>6 maneder), der ogsa indebaerer et generelt fokus pa at skabe psykologisk
tryghed og struktureret forventningsafstemning (se evt. her).

Baseret pd ovenstdende forsldr Rambgll, at et nyt signaturprojekt med fordel kan saette fokus pa at
fremme tydelig forventningsafstemning og opbygningen af en god laerings- og feedback-
kultur p3d arbejdspladsen gennem blandt andet sparring og feedback for at styrke unges trivsel.
Dette kan med fordel indtaenkes i onboardingforigb af unge pa arbejdspladsen. Nedenfor praesente-
res unges konkrete forslag til indsatser, der kan inspirere arbejdspladser til at styrke forventnings-
afstemning samt laerings- og feedbackkulturen.

MENTOR/BUDDY-ORDNING

_@_ ;e‘jssl(ar'i::else af En mentor/buddy-ordning, hver unge medarbejdere parres med zldre og mere erfarne
kolleger for at sikre kontinuerlig og tilgaengelig sparring sdvel som stotte for den unge -
béde pa et personligt og pa et fagligt plan.

Potentiel Lille impact Mellem impact Stort impact
impact

Nemt at implementere Rimeligt at implementere Sveert at implementere
Implementer-
barhed
o] Lille (< 50 ansatte) Mellemstor (50-250 ansatte) Stor (> 250 ansatte)
virksomheds-
storrelse
Industriarbejde Omsorgsarbejde Symbolarbejde

Arbejdstyper

+ Kreever, at mentor og den unge har nogenlunde samme tidstider, hvorfor ordningen
Opmaerksom-

hedspunkter kan veere sveer at implementere ved skifteholdsarbejde.

1:1 CHECK-INS

Jaevnlige check-in-samtaler mellem den unge medarbejder og vedkommendes leder for
at sikre naer og tilgaengelig ledelse med fokus pd lobende feedback samt fokus p&

udvikling - personligt, fagligt og karrieremaessigt.

Potentiel Lille impact Mellem impact Stort impact
impact
Nemt at implementere Rimeligt at implementere Sveert at implementere

Implementer-
barhed
Krav til Lille (< 50 ansatte) Mellemstor (50-250 ansatte) Stor (> 250 ansatte)
virksomheds-
starrelse

Industriarbejde Omsorgsarbejde Symbolarbejde

Arbejdstyper

» Det stiller store krav til lederen og er relativt ressourcekrasvende.

Opmaerksom-
hedspunkter
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ONBOARDING-PROGRAM

Et traditionelt onboarding-program, der sikrer til en grundig og systematisk introduktion af
nye medarbejdere. Et tradionelt onboarding program vil ofte indebaerer praktisk og faglig

opleering samt veere begreenset til den ferste ansettelsesperiode (ca. 3 maneder).

Potentiel Lille impact Mellem impact Stort impact
impact

Nemt at implementere Rimeligt at implementere Sveert at implementere
Implementer-
barhed
Krav &l Lille (< 50 ansatte) Mellemstor (50-250 ansatte) Stor (> 250 ansatte)
virksomheds-
storrelse
Industriarbejde Omsorgsarbejde Symbolarbejde

Arbejdstyper

- Nogle brancher inviterer i hagjere grad til sidemandsoplaering og learning-by-doing (fx
Opmaerksom- industriarbejde), hvorfor onboarding-programmer her kan findes mindre relevante.
hedspunkter - Impact kan potentielt eges, hvis onboarding-programmet gores la2ngere end tre
maéneder og/eller indeholder andre elementer end introduktion til arbejdsplads og
opgaver, fx elementer af mere psykologisk karakter s8som trivselssamtaler, lsbende

forventningsafstemning og feedback.

2.4 Synligggr, identificer og etabler fleksibilitet

Analysen peger p3, at fleksible arbejdsvilkar og work-life-balance har stor betydning for unges
trivsel pa arbejdspladsen. Fleksibiliteten kan komme til udtryk p& mange mader - bade i forhold til
arbejdstid, arbejdssted, vagter og arbejdsopgaver. Uanset karakter har fleksibilitet positiv vaerdi for
unges trivsel pd arbejdspladsen.

Det er vigtigt for unge at have et velfungerende liv ved siden af arbejdet med plads til familie og
fritidsaktiviteter, hvorfor de efterspgrger fleksibilitet i forhold til at planlaegge deres arbejdstid.
Selvom muligheder for fleksibilitet varierer mellem arbejdspladser, er det stadig vigtigt for unges
trivsel, at arbejdspladsen identificerer og tydeligggr de fleksible muligheder, der er, fx hjemmear-
bejde, fleksible mgdetider eller indflydelse pa vagtplanlaegning.

Fleksibilitet for unge er ogsa relateret til arbejdsopgaver, hvorfor arbejdspladsen med fordel
kan tilbyde unge varierende og fleksible arbejdsopgaver, der giver en alsidig arbejdsgang og redu-
cerer rutineopgaver. Det har endvidere positiv betydning for unges trivsel, ndr de far indflydelse pd
egne arbejdsopgaver, fordi det medfgrer, at de oplever opgaverne som meningsfulde og fremmende
for egen faglig udvikling.

Med afszet i ovenstdende anbefaler Rambgll, at et nyt signaturprojekt med fordel kan indtaenke
metoder og redskaber, som arbejdspladsen kan anvende til at synligggre, identificere og etab-
lere fleksibilitet, da dette er afggrende for unges trivsel pd arbejdspladsen. Nedenfor praesenteres
unges konkrete forslag til indsatser, der kan synligggre samt gge oplevelsen af fleksibilitet for unge
medarbejdere.
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AFDAKKE MULIGHEDER FOR HYBRIDE ARBEJDSFORMER

. Beskrivel £ Afdaekning af muligheder for hybride arbejdsformer, der kan tilbyde nye medeformer,
:@'_ inedss;::e sea normer, pauser, teknologier arbejdssteder og arbejdstider for medarbejdere - og for
=" ledere. Hybride arbejdsformer giver en fleksibilitet og frihed, som unge oplever som

vigtig for deres trivsel pd arbejdspladsen.

Potentiel Lille impact Mellem impact Stort impact
impact

Nemt at implementere Rimeligt at implementere Sveert at implementere
Implementer-
barhed
Krav til Lille (< 50 ansatte) Mellemstor (50-250 ansatte) Stor (> 250 ansatte)
virksomheds-
starrelse
Industriarbejde Omsorgsarbejde Symbolarbejde

Arbejdstyper

- Det kan have konsekvenser for kollegiale relationer og fzllesskab pa arbejdspladsen,
Opmaerksom-

hedspunkter da medarbejdere har lavere grad af fysisk socialt samvaer.

+ Det krasver fleksible aftaler og opgavelesninger - samarbejdet skal vaere mere smidigt.

SYNLIGG@RE MULIGHEDER FOR FLEKSIBILITET

e - En form for redskab, der kan synliggare eksisterende fleksibilitet p3 arbejdspladsen.
.@1. ir:lssartl:e se€ s Dette er vigtigt, da fleksible medetider selv i mindre skala (fx muligheden for at mede
‘ ind/g& hjem 30 min. for/senere) samt indflydelse pd vagter, serligt i weekender og ferier,

har stor betydning for unges trivsel pa arbejdspladsen.

Potentiel Lille impact Mellem impact Stort impact
impact

Nemt at implementere Rimeligt at implementere Sveert at implementere

Implementer-

barhed

. Lile (< 50 ansatte) Mellemstor (50-250 ansatte) Stor (> 250 ansatte)

Krav til

virksomheds-

storrelse

Industriarbejde Omsorgsarbejde Symbolarbejde

Arbejdstyper

+ Fleksible modetider stiller krav til, at unge medarbejdere selv kan administrere og

Opmezerksom-
hedspunkter héndtere det.

2.5 Sikre lydhgr ledelse i gjenhgjde

Af analysen fremgar det, at det er vigtigt for unge at blive set, hgrt og anerkendt iszer af deres
naermeste leder, hvorfor lederes adfserd og tilstedevaerelse har stor indflydelse pa unges trivsel pa
arbejdspladsen. Unge saetter stor pris pa og forventer en naervaerende og empatisk ledelse, hvor
ledere udviser forstdelse af og respekt for unges behov samt patager sig et aktivt ansvar for unges
faglige udvikling pd arbejdspladsen.

Unge adskiller sig fra seldre medarbejdere ved at have en mindre tydelig skillelinje mellem ar-
bejds- og privatlivet samt et gnske om at 'blive mgdt’ som hele mennesker af deres leder. Mange
unge bringer derfor personlige og sdrbare emner ind i dialogen med deres leder og forventer, at
lederen tager hgjde for private hensyn pa arbejdspladsen. De unge forventer, at ledere patager sig
en dobbeltrolle, hvor de bade har fokus pa unges faglige udvikling, men ogsa i at opbygge relationen
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pa et personligt plan, hvilket stiller nye krav til ledere. Dette kan vaere udfordrende for ledere,
da de ofte mangler viden om, hvad der kendetegner unge medarbejdere, samt hvordan man som
leder bedst understgtter unges trivsel og behov og balancerer det til virksomheden.

Med afszet i dette foresldr Rambgll, at der i udviklingen af et nyt signaturprojekt indtaenkes metoder,
der kan klaede ledere bedre p3 til at forstd, indgd i dialog med samt understgtte unges trivsel og
faglige udvikling. Nedenfor praesenteres unges konkrete forslag til indsatser, der kan inspirere ar-
bejdspladser til at opdyrke deres ledelseskompetencer, s de i hgjere grad kan forstd og imgde-
komme unges behov.

LEDELSESNETVARK
. Beskrivelse af Etablering af ledelsesnetvaerk, hvor lederne fir mulighed for at sparre og dele
-,© indasts erfaringer i relation til ledelse af unge medarbejdere. Et ledelsesnetvaerk kan etableres

internt pd arbejdspladsen eller pd tvaers af relevante arbejdspladser.

Potentiel Lille impact Mellem impact Stort impact
impact

Nemt at implementere Rimeligt at implementere Sveert at implementere

Implementer-
barhed
K &l Lille (< 50 ansatte) Mellemstor (50-250 ansatte) Stor (> 250 ansatte)

ravt
virksomheds-
starrelse

Industriarbejde Omsorgsarbejde Symbolarbejde

Arbejdstyper

« Det kan veere sveert at holde et netveerk i gang, der alene har fokus p3 ledelse af en
Opmaerksom-

hedspunkter bestemt gruppe af medarbejdere.

KOMPETENCEUDVIKLING
- Beskrivelse af Kompetenceudvikling i relation til ledelse af unge medarbejdere, der har til hensigt at
'®- indsats give lederne indsigt i unges behov samt klaede dem p3 at handtere uvante situationer

og sarbare dialoger med unge medarbejdere.

Potentiel Lille impact Mellem impact Stort impact
impact

Nemt at implementere Rimeligt at implementere Sveert at implementere
Implementer-
barhed
Krav til Lille (< 50 ansatte) Mellemstor (50-250 ansatte) Stor (> 250 ansatte)
virksomheds-
starrelse

Industriarbejde Omsorgsarbejde Symbolarbejde

Arbejdstyper

+ Kompetenceudvikling er ressourcekraevende, hvorfor tematikken ‘ledelse af unge
medarbejdere’ med fordel kan teenkes sammen med eksisterende kompetenceudvikling

Opmaerksom-
hedspunkter

af ledere.
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2.6 Understgt en god start pa voksenlivet

Analysen viser, at unge i hgjere grad end tidligere oplever, at starten pa arbejdslivet er starten
pa voksenlivet. Det betyder, at unge oplever, at overgangen til arbejdsmarkedet kan veaere udfor-
drende og overvaeldende, hvilket pavirker deres trivsel pad arbejdspladsen.

Unge oplever starten pa arbejdslivet som et ‘virkelighedschok’, hvor de ikke alene skal finde sig til
rette pd en ny arbejdsplads og pa arbejdsmarkedet, men ogsad som voksen, der fx skal forholde sig
til pension, skat mv. i hgjere grad end under deres uddannelsesforlgb. Der er sdledes mange for-
andringer, nye krav og forventninger, som unge skal navigere i, mens de samtidig har hgje
forventninger til, at de skal praestere i bade privat- og arbejdslivet. Arbejdspladser bgr derfor veere
opmaerksomme pa, at starten pa arbejdslivet kan vaere forbundet med mange livsforandringer for
unge medarbejdere, der kan pavirke unges generelle trivsel.

Overgangen til arbejdslivet kan iszer vaere udfordrende, hvis unge ikke tidligere har vaeret pa ar-
bejdsmarkedet (fx i form af fritids- og studiejob eller som laerling) og derfor ikke er vant til de
forpligtigelser og krav, en arbejdsplads szetter.

Baseret pa ovenstaende forsl&r Rambgill, at et signaturprojekt med fordel indteenker initiativer, der
understgtter en god start pa voksenlivet. Samtidig kan virksomheder med fordel bidrage til at
ggre overgangen fra elev/studerende til faerdiguddannet/voksen mindre udfordrende ved at tilbyde
praktikforlgb, studiejobs eller traineeforlgb, der ruster unge til forventninger og krav pa arbejds-
pladsen. Nedenfor praesenteres unges konkrete forslag til indsatser, der kan inspirere til at skabe
en bedre overgang til voksenlivet.

RADGIVNING OM PENSION, L@N, FERIE MV.

Beskrivelse af Tilbyd ré'dgivning om pension, ferie, forstielse af lonseddel mv. med henblik pé at

ndsats understatte unges overgang til voksenlivet og dermed afhjeelpe nogle af de opgaver,

unge finder nye og vanskelige at navigere i.

.- Potentiel Lille impact Mellem impact Stort impact
impact

Nemt at implementere Rimeligt at implementere Sveert at implementere
Implementer-

Q barhed

Lille (< 50 ansatte) Mellemstor (50-250 ansatte) Stor (> 250 ansatte)

Krav til
virksomheds-

storrelse

_ Industriarbejde Omsorgsarbejde Symbolarbejde
L(( Arbejdstyper
" T T
o + Pensionsselskaber, fagforeninger, a-kasser mv. kan med fordel inviteres for at afvikle
pmarksom- "
* hedspunkter denne radgivning.
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GLIDENDE OVERGANG
Beskrivelse af Praktikpladser, studiejobs, elev- eller trainee-stillinger bidrager ofte med en mere
o mdsats glidende overgang til fuldtidsarbejde for unge nyansatte, hvorfor dette med fordel kan

tilbydes pd arbejdspladser.

Potentiel Lille impact Mellem impact Stort impact
impact

Nemt at implementere Rimeligt at implementere Sveert at implementere
Implementer-
barhed
a—— Lille (< 50 ansatte) Mellemstor (50-250 ansatte) Stor (> 250 ansatte)
virksomheds-
storrelse
Industriarbejde Omsorgsarbejde Symbolarbejde

Arbejdstyper

Opmserksom- + Arbejdsopgaveri disse 'stillinger” skal relatere sig til fuldtidsbeskeeftigelsen for at

hedspunkter understotte en reel og meningsfuld overgang.
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PERSPEKTIVER PA DET GODE ARBEJDSLIV FOR UNGE
MEDARBEJDERE

Det fglgende afsnit praesenterer unges og lederes oplevelser af og perspektiver p3, hvilke aspekter
der har betydning for unges trivsel pa en arbejdsplads. Kapitlet er baseret p& analyser af data ind-
samlet gennem interview med unge i starten af deres arbejdsliv og ledere med erfaring med ledelse
af unge medarbejdere.

3.1 Sociale og faglige relationer er vigtige for unge pa arbejdspladsen

P3 tveers af interviews giver unge udtryk for, at det kollegiale feellesskab er szerligt vigtigt for deres
trivsel pa arbejdspladsen. Unge forteeller samstemmigt, at det er meget vigtigt for dem at opbygge
og vedligeholde gode og tzette relationer til deres kolleger p& arbejdspladsen, og at relationer
af bade faglig og social karakter fremhaeves som betydningsfulde. Flere unge udtrykker, at opbyg-
ningen af relationer har betydning for, om det er rart at vaere pa arbejdspladsen. Unge italeseetter,
at det skal vaere sjovt og rart at ga pa arbejde, hvilket ifslge unge i hgj grad understgttes af faelles-
skaber, der giver anledning til uformelle samtaler over kaffen, skrivebordet eller med et spil bord-
tennis i pausen.

Unge peger sdledes p&, at arbejdspladsen bgr skabe rum
for uformel hygge og snak kolleger imellem. Eksempelvis

‘ ‘ fortzeller nogle unge, at det ikke er attraktivt at vaere pa en
arbejdsplads, hvor man alene taler om arbejde. Dette indi-

Det er fedt at vare p8 arbejde, nir kerer, at unge veerdsaetter, hvis kollegaskabet ikke alene
man har et fellesskab mellem sine baserer sig pa en arbejdsmaessig relation, men i stedet er
kolleger; man kan g8 og hygge, af mere privat og personlig karakter, naesten pa linje med
selvom man stadig har travit. Og kan et venskab. Generelt tegner der sig et billede af, at graen-
lave sjov med hinanden. sen mellem arbejds- og privatliv er mere flydende for

Ung unge end for aeldre medarbejdere, hvilket ogsa pavirker for-
ventninger til kollegiale relationer.

Pointen om, at graensen mellem arbejds- og privatliv er
mere flydende for unge medarbejdere, fremhaeves ogsd af
flere af de interviewede ledere. De giver udtryk for, at unge ‘ ‘
tager mere af deres privatliv med pa arbejde, hvilket in-

debeerer, at unge er mere tilbgjelige til at dele ud af deres De unge er meget frie, og hvis der er
privatliv, og at de i hgjere grad ter veere sdrbare, hvis noget ~ perioder, hvor det er sveert, s& forteel-
trykker i privatlivet. Samtidig oplever ledere, at unge har ler de om det. Jeg har en medarbej-
en forventning om, at der tages hensyn til, at der kan veere der, hvor mor og far blev skilt, s&
udfordringer i privatlivet, fx ved at arbejdspladsen udviser  skulle han finde en ny bolig. Vi brugte
fleksibilitet over for den unges arbejdstid i en periode. Dette tid pd at snakke om det. Det er jo li-
stiller krav til, at ledere er klzedt pa til at kunne h3ndtere vet, der er bump pd vejen, og det er
den sarbare samtale samt kunne skabe fortrolige rum, hvor bedst at snakke om det.

unge tgr abne op. Leder

P& baggrund af analysen star det klart, at gode relationer pa arbejdspladsen ikke kun har en social
karakter for unge, da de giver udtryk for, at relationer ogsa har stor betydning for deres motivation
for arbejdet og for deres faglige udvikling og udbytte. Dette kobler sig til, at unge oplever at kunne
praestere bedre fagligt, ndr de har gode relationer til deres kolleger, fordi det gagr det nem-
mere at samarbejde. Konkret oplever unge, at en tryg og tillidsfuld relation til kolleger er afggrende
for deres mulighed for at sgge hjaelp og sparring samt give og modtage feedback. Med andre ord
oplever unge, at psykologisk tryghed er afggrende for deres mulighed for faglig udvikling pa ar-
bejdspladsen.
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Omvendt fortzeller unge, at det er svaert at spgrge om
hjaelp og s@ge rad, hvis man ikke fgler sig tryg i relationen
‘ ‘ eller ikke kender nogen personligt. Dette kan begraense
muligheden for faglig sparring samt gge risikoen for at
Det er veesentligt for mig at vaere p§ en lave fejl, hvilket i sidste ende mindsker muligheden for, at
arbejdsplads, hvor der er andre, der lig- unge kan dygtiggere sig.
ner mig, fordi jeg bruger meget tid her.

Jeg har ingen bgrn eller kaereste, s& Derudover fortzeller unge ogsd, at det hgjner deres ar-
meget af mit sociale liv er her. Jeg ville bejdsglaede og trivsel, hvis der er andre jeevnaldrende
dp af kedsomhed, hvis jeg var p§ en ar-  og jaevnbyrdige p& arbejdspladsen. Her laegger unge
bejdsplads, hvor alle g&r 15.30 og kun iseer vaegt pa, at det er vigtigt at kunne spejle sig i sine

snakker om bgrn. kolleger og derigennem relatere sig til hinandens ud-

Ung gangspunkter. Dette geelder dels i forhold til rollen som

ung og ny pa arbejdspladsen, hvor det er rart at kunne

sparre med andre i samme arbejdssituation. Dels i forhold til at have kolleger i samme aldersgruppe
eller livssituation, hvor man let kan relatere til hinandens interesser og liv uden for arbejdspladsen.

Analysen indikerer sdledes, at unge foretraekker at vaere i arbejdsfzellesskaber, hvor der ogsa indgar
andre unge. Imidlertid peger flere unge endvidere p3, at de i hgj grad vaerdseetter relationer p&
tvaers af alder, anciennitet og erfaring, da dette er vigtigt for dynamikken og det faglige faelles-
skab pa arbejdspladsen. Gode relationer til aeldre og mere erfarne kolleger giver eksempelvis lettere
adgang til faglig sparring og fordrer et steerkere samarbejde. Ifglge unge bidrager det samtidig til
en god ligeveerdig kultur og atmosfaere pa arbejdspladsen, hvis der dannes relationer pa tveers af
alder, anciennitet og erfaring - hvilket er positivt, da unge generelt foretraekker et fladt hierarki pa
arbejdspladsen.

Blandt ledere er der ligeledes en opfattelse af, at relationer pa tvaers af alder, anciennitet og erfaring
er vigtig for den enkelte unges trivsel, men ogsa for arbejdspladsen generelt. I den forbindelse
fremhaever ledere, at unges villighed til at dele ud af sig selv og opsgge socialt samveer er med til
at styrke det sociale og relationelle sammenhold samt ggre det sjovere at g& pa arbejde. De
oplever, at unge bidrager med en energi og dynamik, som er medvirkende til at skabe et livligt
arbejdsmiljg, som ogsa de zeldre generationer finder gleede og energi i.

For at kunne opbygge og opretholde gode relationer til kolleger giver unge udtryk for, at det er
vigtigt, at arbejdspladsen prioriterer og ser veaerdien i at afholde sociale og/eller faglige
arrangementer. Analysen peger pd, at mange unge gnsker og prioriterer at deltage i sociale ar-
rangementer i og uden for arbejdstiden, hvilket taler ind i den fgrnaevnte flydende graense mellem
arbejds- og privatliv, hvor unge gerne vil bruge deres fritid med kolleger. Ifglge unge bgr arrange-
menter afholdes i arbejdstiden for at sikre opbakning og mulighed for deltagelse for alle uanset
livssituation. Dette haenger sammen med, at unge oplever, at sldre kolleger, sarligt dem med bgrn,
kan have sveert ved at prioritere arrangementer uden for arbejdstiden. Disse kolleger inkluderes
saledes ikke i feellesskabet, hvilket er problematisk for det sociale sammenhold pa arbejdspladsen.
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3.2 Unge har fokus pa at przestere og vil ikke lave fejl

Analysen viser, at det er vigtigt for unge, at deres ar-

bejde skaber vaerdi for deres arbejdsplads, er menings- ‘ ‘
fyldt for dem selv og samtidig understgtter egen faglig

udvikling. Unge vil Igse interessante opgaver og stiller
krav til deres arbejdsopgaver fra dag ét. Unge vil
udfordres, have ansvar og bidrage pa lige fod med de
mere erfarne kolleger. Flere unge giver udtryk for, at
selvom man er ny i job, er det vigtigt for trivslen, at man
ikke faler sig som den nederste i hierarkiet og kun far
tildelt kedelige og intetsigende opgaver.

For mig skal der veere interesse i det, jeg
laver, og det skal give vaerdi. Men det skal
0gs§ vaere sjovt for mig selv, s§ jeg sy-
nes, at det er spaendende. Ellers kan det
godt vaere et h8rdt projekt at sidde med.

Ung

Dette taler ind i et billede af, at unge har stgrre opmaerksomhed pa egen udvikling samt pa, hvad
deres arbejde bidrager til, herunder fx vaerdiskabelse for virksomheden og/eller samfundet. En ar-
bejdsplads er for mange unge ikke blot et sted, hvor man mgder ind, udfgrer en raekke opgaver og
gar hjem. Det opfattes i hgjere grad som et sted, hvor man ud over at bidrage til arbejdspladsen
0gsa realiserer egne behov og udvikling. Unge er sdledes bevidste om, hvad de bruger deres tid
pa, hvorfor de ikke finder det tiltalende at Igse opgaver, der i deres gjne er vaerdilgse. Denne tendens
gar pa tveers af arbejdstyper. Dog er der forskel fra branche til branche og unge imellem i forhold
til, hvad der opleves som meningsfyldt. Derfor er det vigtigt, at ledere gdr i dialog med den enkelte
medarbejder og tydeligt italesaetter, hvordan unges arbejdsopgaver skaber vaerdi for virksomheden
og/eller samfundet og desuden hjzlper den unge med at se, hvordan opgaverne er med til at udvikle
dem fagligt og personligt.
Unge peger szerligt pa, at det er vigtigt for deres triv-
sel, at de kan se, at deres arbejde skaber vaerdi for
‘ ‘ arbejdspladsen. Unge oplever det motiverende at se
deres arbejde fgde ind i andre og stgrre opgaver eller
skabe resultater i sig selv. P& samme vis oplever unge
det som demotiverende, hvis det modsatte er tilfaeldet,
og deres arbejde kasseres. Generelt udtrykker unge,
at de gerne vil bidrage, skabe vardi og ggre en forskel
i deres arbejde, fordi det er med til at ggre deres ar-
bejde meningsfyldt og gge deres trivsel.

N&r man kommer ind som nyuddannet og
teenker, at jeg burde vide det her... Det kan
seette en hel keedereaktion i gang, fordi
man jo gerne vil ggre det godt.

Ung

I unges straeben efter at skabe veerdi for arbejdsplad-
sen har de ogsa fokus pad at undgd at lave fejl i
deres arbejde. Frygten for at bega fejl er, ifglge unge ‘ ‘
selv, et levn fra deres skole-/studietid, hvor der kon-

stant har vaeret fokus pd at praestere samt fa karakte-  Min chef sagde, at 80 pct. er godt nok. Jeg
rer for sin praestation. Herudover papeger unge, at er nok lidt en 12-talspige, og jeg fik at
kulturen pa arbejdspladsen ogsa har betydning for de- vide, at det er okay at lave fejl. Det har
res syn pa at bega fejl. For eksempel forteeller unge, veeret rart, for s& har der ikke vaeret den
at det kan vaere sveert at begd fejl, hvis andre kolleger forventning om at performe.
fremstar fejlfrie, mens det omvendt opleves mere ac- Ung

ceptabelt at begd fejl, hvis erfarne kolleger og ledere
taler mere abent om at lave fejl.

Blandt ledere er der ligeledes en opfattelse af, at unge medarbejdere er underlagt en praestations-
kultur, hvorfor unge ofte har hgje forventninger til sig selv. Ifglge ledere har unge ofte en for-
ventning om, de skal kunne praestere allerede fra deres fgrste dag pa arbejdspladsen, hvorfor unge
ikke gnsker at lave fejl. Ifslge ledere har unge ikke et tilstraekkeligt nuanceret fokus pa fejl og lzering,
hvilket ledere ser som en begraensning for unges udvikling, da det at bega fejl er afggrende for den
laering, der er en naturlig del af at veere i begyndelsen af sit arbejdsliv.
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Ledere oplever saledes, at unge generelt mangler en erkendelse og accept af, at laering og udvikling
ofte indebaerer, at man begar fejl. Ifglge ledere er konsekvensen af unges fejl- og laeringskultur, at
nar unge begar fejl eller ikke kan Igse en opgave uden hjeelp, oplever de ikke at sla til, hvilket kan
gore dem usikre pa sig selv og egne kompetencer og i sidste ende mindske deres trivsel pd arbejds-
pladsen.
Analysen tyder pd, at dette szerligt geelder unge med en
laengerevarende uddannelse, som har szerligt store forvent-

‘ ‘ ninger til egne evner til at kunne Igse alle arbejdsopgaver
og ikke begd fejl fra dag ét. Omvendt viser analysen, at
Folk laver fejl. Nogle af de samtaler, unge i elevstillinger i fx detail- eller produktionsbranchen

jeg har haft med mine kandidater, har har et mere nuanceret blik og en bedre forst3else af, hvad
haft fokus p8 et godt gennemsnit. Det det vil sige at vaere ny pd arbejdsmarkedet. De italesaetter

er ikke nodvendigvis en god ting, for i hgjere grad, at starten af arbejdslivet indebeerer en til-
s8 er man bange for at lave fejl. vaenningsfase, hvor der er meget, der skal laeres.
Leder

I relation til unges hgje forventninger til sig selv og fokus pa at undga at lave fejl, italesaetter bade
unge og ledere vigtigheden af at fa skabt en positiv fejlkultur p& arbejdspladsen. Denne kultur
indebaerer blandt andet, at der er plads til at lave fejl, og at fejl ses som en laeringsmulighed, der
kan bruges som anledning til faglig udvikling. I den forbindelse fremhaver unge og ledere, at gode
sociale relationer pd arbejdspladsen er afggrende for at skabe en kultur, hvor unge oplever, at der
er plads til at lave fejl. De oplever, at forholdet mellem unge og deres ledere er saerligt afggrende
for, at unge tgr spgrge om hjaelp. Dette understreger et behov for naerveerende ledelse og taet
sparring i starten af unges arbejdsliv, hvilket er en pointe, der uddybes yderligere i nedenstdende
afsnit.

3.3 Unge foretraekker en naervarende leder med fokus pa sparring og feedback

Unge giver udtryk for, at de generelt gnsker en leder, der er tilgeengelig og naervaerende pa daglig

basis. Flere unge fremhaever fx vigtigheden af, at lederen er synlig og fysisk pa arbejdspladsen

og fx sidder taet med gvrige kolleger eller har en 8ben dgr til sit kontor. Flere unge italeseetter, at

det er positivt med et fladt hierarki, der giver plads til dialog og mulighed for, at nye/unge medar-

bejdere tgr ga til lederen med spgrgsmal. Her fremhaever unge, at ledelsen i hgj grad pavirker denne

struktur og kultur, hvorfor det ifglge unge er afggrende, at ledere agerer rollemodel for et fladt
hierarki.

P& tveers af arbejdstyper og fra ung til ung er der forskellige

behov og gnsker til, hvor struktureret kontakten til lederen bgr

veere. Nogle unge foretraekker fastlagte check-ins med jaevne

mellemrum, mens andre unge foretraekker, at man gar til le-

‘ ‘ deren efter behov. Imidlertid gaelder det pa tvaers af unge, at

de veerdseetter, at ledere er tilgaengelige og naerveerende i di-

Ens leder er pissevigtig i min optik. alogen med medarbejderne. Dette geelder bade i relation til at
Og kan fgre til gode resultater eller give unge konkret feedback p& arbejdsopgaver, men ogsa i
omvendt gdelaegge en hel afdeling. relation til at lytte til unge, der har input til arbejdspladsen

Ung mere generelt. Det er sdledes vigtigt for unges trivsel, at de
fgler sig madt, hgrt og taget serigst af deres leder.
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I forlaengelse af ovenstdende viser analysen, at unge padskgnner ledere, der understgtter deres
faglige udvikling og potentiale. Mange unge forventer, at ledere er opmaerksomme pd den en-
keltes styrker og udviklingspotentialer samt har fokus p&, at den enkelte far de rette arbejdsopgaver.
Afhaengig af arbejdspladsens stgrrelse, er der forskel pa, om

unge forventer denne adfaerd fra virksomhedens gverste le- ‘ ‘

der, afdelingsleder eller teamleder. Dette afhaenger af, hvil-
ken leder der er teet pa den unge i det daglige arbejde, samt
hvorvidt denne leder er i stand til at understgtte den unges
faglige udvikling. Sidstnaevnte haenger sammen med den f@r-
naevnte pointe om, at unge gnsker et meningsfyldt arbejde,
der realiserer behov og udvikling.

Det er rigtigt vigtigt, at lederen ikke
er for kontrollerende. Tillid er enormt
vigtig for ens udvikling b&de fagligt
og personligt.

Ung
Blandt de interviewede ledere er der ligeledes en oplevelse af,
at unge har et stgrre behov for sparring og feedback,
sammenlignet med zldre generationer af medarbejdere.
Ledere oplever, at unge i hgj grad sgger eller direkte efter- ‘ ‘
spgrger konkret feedback, bade i relation til den enkelte op-
gavelgsning samt i relation til deres arbejdsindsats og kar- De unge er ambitigse og kommer fra
riereudvikling mere generelt. Dette skyldes ifglge ledere, at en verden, hvor de f8r instant feed-
unge er meget ambitigse og stiller store krav til egen pree- back og karakterer. Det kan jeg
station, hvorfor de har behov for, at der kontinuerligt er meerke, da de i hgj grad efterspgrger
fokus pa deres indsats og karriereudvikling. Der er flere le- feedback p8, om de gor det godt og er
dere, som kobler dette behov til de unges opvaekst i et sam- on track.
fund, hvor de konstant bliver malt og vejet - bade fagligt Leder

og socialt, blandt andet i form af nationale test, karakterer

samt pa diverse sociale medier, hvor likes og kommentarer fungerer som endelgs feedback. P den
baggrund fremhaever bade unge og ledere, at det er afggrende for unges trivsel, at arbejdspladsen
er opmaerksom og har redskaber til at kunne hdndtere og imgdekomme unges behov for sparring
og feedback.

Flere ledere oplever, at unges behov for sparring og
feedback er en central udfordring, da der kan eksistere
en generationsklgft mellem unge og deres ledere, som
‘ ‘ kommer til udtryk i forskellige opfattelser af, hvad der ud-
gor tilstraekkelig sparring og feedback. Flere ledere itale-
Vores ledere er af en anden genera- saetter, at de har vaeret vant til at lede efter ‘intet nyt er
tion, hvor at hvis de ikke har sagt no- godt nyt’, hvorfor de ikke er vant til at give deres medar-
get, s8 er det godt. Unge er vant tilat  bejdere sparring og feedback i det omfang, som unge efter-
fé at vide, at det er godt, det de laver  spgrger. Flere af de interviewede ledere fortaeller, at de ak-
pé sociale medier, s& det kan vaere tivt arbejder pd at skabe en feedback- og laeringskultur pd
svaert at imgdekomme. arbejdspladsen gennem fx mentorordninger eller fastlagte
Leder check-ins med ledere, men flere erkender samtidig, at der

er et stykke vej til, at det matcher unges forventninger.

Analysen peger saledes pa, at der er behov for at styrke ledelsens forst3else af unges behov samt

udstyre dem med redskaber til at etablere en effektiv feedback- og leeringskultur for at kunne styrke
unges trivsel pa arbejdspladsen.
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Ud over vigtigheden af at en leder giver sparring og feed-
back, betoner flere unge ogsd forskellen pd at have en
kontrollerede eller guidende leder. En kontrollerende le-
der kigger, ifglge unge, sine ansatte over skuldrene og udvi- ‘ ‘
ser pa den made mistillid. Unge giver udtryk for, at denne

kontrol og mistillid gor dem usikre pd sig selv og deres ar- En god leder er en, der kan stotte
bejde. Omvendt papeger unge, at det er szerligt vigtigt, at ved udfordringer, men som ikke er
ledere udviser tillid til unges evner ved at guide og udvise over en hele tiden. Lederen skal ud-
retning, samtidig med at unge far en tilpas maengde ansvar. vise tiltro til, at man kan traeffe den
Ifglge unge er dette med til at opbygge selvtillid og selvveerd rette beslutning.

hos unge pa arbejdspladsen. Unge har ogsa forventninger til, Ung

at ledere er ekstra opmaerksomme p3 at vaere guidende i den
fgrste tid som ansat, da det i den periode kan vare gavnligt
med ekstra stgtte for at skabe en fglelse af sikkerhed for den
unge medarbejder.

3.4 Unges fokus pa fleksibilitet og work-life-balance stiller krav til virksomhederne

P tveers af arbejdstyper, stillinger og uddannelsesniveauer giver unge udtryk for, at fleksibilitet og
work-life-balance har meget stor betydning for deres trivsel pa arbejdspladsen. Opfattelsen og for-
stdelsen af fleksibilitet varierer pd tvaers af arbejdstyper, hvilket skal ses i sammenhang med de
forskellige muligheder for fleksibilitet, brancherne kan tilbyde unge. For brancher med kontorarbejde
bestar fleksibiliteten primaert i muligheder for hybride arbejdsformer og flekstider, mens det for
detail- og byggebranchen primaert drejer sig om varierende vagter og flekstider.

Analysen peger pa, at uanset hvilken form for fleksibili-
tet, der er tale om, er den betydningsfuld for unge og er
‘ ‘ med til at gge deres trivsel samt motivation pa arbejds-
pladsen. Fleksibilitet giver unge en fglelse af med-
Fleksibilitet er top-1 for mig; jeg vil ikke bestemmelse og kontrol over egen hverdag. Dertil
kunne trives i andet. Det kommer sig nok haenger fleksibilitet for flere unge sammen med oplevel-
af de fem 8r p8 universitetet. Det vil vaere sen af tillid fra ledelsen samt at have frihed under an-
s§ inaktivt for mig, hvis det var stringent svar, som ligeledes fremhaaves som trivselsfremmende
fra 8-16. faktorer. Derudover pdpeger flere unge, at det kan vaere
Ung en stor omveeltning at starte fuldtidsarbejde, hvorfor
fleksibilitet bidrager til at udligne skiftet fra skolebaen-

ken.

Endelig fremgar det, at fleksibilitet ifslge unge bidrager til en bedre work-life-balance, da det giver
mulighed for, at man kan tilpasse sin arbejdsdag til sin livssituation. Fx fortzeller unge med
bgrn, at hjemmearbejde eller flekstid har betydning for, at man som ung kan balancere et ambitigst
arbejdsliv med et velfungerende privatliv.

Analysen viser, at der er et paradoks i unges gnsker om fleksible arbejdsvilkar og deres behov
for dels at opbygge og vedligeholde nzere relationer, dels at have adgang til kollegial sparring pa
arbejdspladsen. Fleksible arbejdsvilkar reducerer det fysiske samvaer med kolleger, hvilket udfordrer
relationer og mulighed for sparring. Flere unge forteeller, at de har mgdt ind til en tom arbejdsplads,
hvor de savner og efterspgrger kollegialt selskab. De fleksible arbejdsvilkdr kan sdledes spaende ben
for faellesskabet pa arbejdspladsen. Analysen viser dermed, at der er saerligt behov for at styrke og
synligggre fleksible arbejdsvilkar for unge, da det gger deres trivsel, men at fleksibiliteten ikke ma
udvande det kollegiale fzellesskab.
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Unge pa tvaers af arbejdstyper fremhaever ogsa en an-

den form for fleksibilitet, der handler om vekslende

arbejdsopgaver og dermed varierende arbejds- ‘ ‘

dage. Denne form for fleksibilitet er ligeledes vigtig for

unges trivsel pd arbejdspladsen. Det motiverer unge, at  Jeg synes, at fleksibilitet er en meget vigtig

deres arbejdsdage afviger fra hinanden og ikke bliver ting - at man oplever noget nyt p§ daglig
for rutinepraegede. Det er isser motiverende for unge, plan. At man bliver oplzert i noget nyt eller
nar de selv kan pavirke deres arbejdsopgaver, fx ved at f8r et nyt ansvar. S§ man ikke laver det
ga til deres leder og sige: “jeg vil gerne prgve det her”. samme hver dag. Det bliver lidt kedeligt i
Dette haenger i hgj grad ogsd sammen med unges for- laengden.

navnte krav om meningsfyldte og udviklende opgaver. Ung

Ledere fremhaever ligeledes, at unge medarbejdere er karak-

teriseret ved at vaere meget bevidste om deres krav til ar-

bejdspladsen. Ledere giver udtryk for, at unge i stigende grad

stiller hgje krav til bade arbejdsopgaver og arbejdsvil-

‘ ‘ kdr som fx lgn, titel og muligheden for fleksibilitet.

Samtidig oplever flere ledere, at det er afggrende for unge,

De skal kunne identificere sig med at de kan identificere sig med vaerdierne pa arbejdspladsen,

vaerdier i firmaet og skal kunne se samt at de kan se meningen i de arbejdsopgaver, de skal

mening. Det er interessant, og de Igse. Dette kommer fx til udtryk i anseettelsessamtaler, hvor

ledere giver udtryk for, at de i dag i hgjere grad skal ‘szelge

sig selv’ til unge og have eksplicit fokus pa, hvad de kan til-

byde dem. Dette star i modsaetning til tidligere, hvor det pri-

maere fokus var pa, hvad ansggere kunne tilbyde arbejds-
pladsen.

kraever mere.
Leder

I relation hertil oplever flere ledere, at unge stiller

sig kritiske over for virksomhedens sociale og ‘ ‘
samfundsmaessige ansvar, da unge i hgjere grad
end tidligere generationer har behov for at arbejde
for et stgrre formal. Dette kan fx veaere i forhold til
CSR (Corporate Social Responsibility), hvor unge
forventer, at deres arbejdsplads patager sig et so-
cialt ansvar, fx i forhold til virksomhedens klimaaf-
tryk. Unge forventer altsd i hgjere grad, at arbejds-
pladsen tager socialt ansvar til forskel fra aldre
medarbejdere, som traditionelt ikke har haft
samme prioriteringer.

Jeg sidder med mange samtaler nu, og vi bliver
jo naermest interviewet af de unge - det er os,
der skal saelge os selv. Vi har ogs§ aendret vo-
res méde at skrive ansggninger p8, s§ der er
fokus p8, hvad de kan f§ og ikke, hvad vi sager.
De skal kunne identificere sig med veerdier i fir-
maet og skal kunne se mening. Det er interes-

sant, og de kreever mere.
Leder

Grundlaeggende peger ledere p3, at unge er mere kraesne og selektive end tidligere generationer,
hvilket betyder, at ledere skal veere tydeligere i forhold til, hvad de kan tilbyde unge medarbejdere,
safremt de skal vaere i stand til at tiltreekke og fastholde unge medarbejdere. Samtidig peger flere
ledere p3, at arbejdspladsen skal vaere indstillet p&, at unge medarbejdere ikke ngdvendigvis besid-
der samme loyalitetsfglelse, men i hgjere grad er tilbgjelige til at skifte job. Dette medfgrer, at
ledere skal vaere indstillet pd at investere i unges udvikling pd trods af, at der er en risiko for, at de
skifter job. I forbindelse med unges tilbgjelighed til at skifte job italeszetter nogle ledere, at de ser
en mulighed for, at unge vender tilbage til arbejdspladsen pa et senere tidspunkt i deres arbejdsliv.
Ifslge ledere er det derfor vigtigt at italessette denne mulighed og udvise forstaelse af unges behov
for at prgve nye udfordringer.
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3.5 Ledere papeger, at unges gapamod kan veere til deres fordel

P trods af at flere ledere papeger, at unge er mere kraevende end tidligere generationer, fremhaever
de samtidig, at unge har en raekke unikke kvaliteter, som er en stor gevinst for arbejdsplad-
serne, s3fremt de formar at realisere potentialerne ved unge medarbejdere.

Flere ledere beskriver generelt unge som mindre autori-
tetstro, hvilket betyder, at de gerne byder ind og udfor-
drer etablerede rammer med henblik pa at pdvirke virk- ‘ ‘
somhedens arbejdsgange, forretningsudvikling og sam-

fundsmaessige ansvar. Ledere fremhaever yderligere, at Det er altid fedt, at fé unge ind - de ser
unge bidrager med friske gjne, ny energi og engage- tingene pd en anden made. De er mindre
ment, der potentielt kan gavne virksomhedens aktuelle hierarkiske og tor at sige noget mere. Det
arbejdsgange og forretningsudvikling. Dette kraever dog, er noget, de aldre ledere skal veenne sig
at ledere er 8bne og modtagelige over for unges eventu- til. Man bliver stillet til ansvar. De unge har
elle kritik og nye perspektiver pd virksomhedens ofte  holdninger og foresl&r nogle ting ude i va-
fastgroede arbejdsgange og strukturer. rehusene. Det synes jeg er fedt. For i tiden
forventede man, at chefen bestemte.
Nogle ledere italesesetter, at unges input og perspektiver Leder

er en unik mulighed for, at virksomheden kan se sig

selv efter i ssmmene og derigennem blandt andet optimere og forny virksomhedens arbejds-
gange, faglighed og forretningsudvikling. Der er sdledes et behov for, at ledere skaber reelle mulig-
heder for, at unges input tages til efterretning.

Selvom et stort gapamod og kritisk stillingtagen over for
autoriteter primaert fremhasves som positive karaktertraek
ved unge medarbejdere, udfordrer det ogsa de traditionelle

‘ ‘ ledelsesstile, der er praeget af hierarki, og hvor der primeaert

ledes oppefra og ned. Ledere, der har vaeret vant til at lede

P8 den ene side kan du veere med til mere traditionelt og hierarkisk, kan opleve, at unge mang-

at forme dem til at vaere nogle roller, ler forstaelse af, at de stadig er i starten af deres arbejdsliv,
du har behov for i virksomheden. P8 og at de stadig har meget at laere. Herudover oplever de,

den anden side kommer de med et nyt @t unge kan mangle selvindsigt i forhold til egne kom-
input; os, der har veeret her laenge, petencer, hvilket kan udfordre ledere, som fgler, at unge

kan godt vaere indgroede i vaner og har tendens til at overvurdere egne evner. Dette kalder pa

tankegange. dialog mellem ledere og unge ansatte med henblik pa at

Leder imgdekomme og handtere unges kritik af og input til virk-
somheden samt for at afstemme forventninger i relation til
unges kompetencer.

Endelig oplever ledere, at unge er mere omstillingsparate end deres ldre kolleger, som i hgjere
grad kan have tendens til at arbejde efter fastgroede vaner, rutiner og tankegange. Dette betyder,
at ledere har en unik mulighed for at udvikle unges kompetencer, sa8 de matcher virksomhedens
konkrete behov.
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3.6 Unge oplever, at voksenlivet begynder, nar de far et arbejde

Analysen indikerer, at unge oplever, at starten pa ar-

bejdslivet er starten pa voksenlivet. Unge oplever, at

det er en stor omveeltning at komme ud p& arbejdsmar- ‘ ‘

kedet, nar man kommer direkte fra skolen/studiet, hvil-

ket har stor betydning for deres trivsel pa arbejdsplad-  Jeg tror, at det handler om pres, praesen-

sen. Flere unge udtrykker, at de har en raekke forvent- tationskultur og forventninger til, hvor-
ninger til sig selv - og dermed et pres, nar de traeder ind dan det skal veere at have et voksenjob.
pa arbejdsmarkedet. Det gzelder bade forventninger i for- Der er flere typer af forventninger, fx
hold til at skulle praestere fagligt, indg% i sociale relatio- b&de til det faglige og sociale.

ner, efterleve specifikke mgdetider, overholde stramme

deadlines mv. Ung

Flere parametre star i kontrast til den frihed, som unge oplever at have haft tidligere. Samtidig kan
rammer for arbejdet vaere mindre tydelige, fx i form af Igst definerede opgaver, tidsstyring og
fleksible mgdetider, hvilket adskiller sig fra det, unge har veeret vant til fra skole og studier. Flere
unge fortzeller, at det kan give en usikkerhed om, hvorvidt man Igser ens opgaver tilstraekkeligt.

‘ ‘ Derudover oplever flere unge, at de ikke er forberedte
pa voksenlivet generelt. Det, at skulle have styr pa
gkonomien, sgrge for madlavning, vasketgj og andre

Det er mdske hérdest for dem, som ikke goremal er nyt for mange unge, szerligt for dem med en
har haft studiejob. Hvis man vitterligt al- kortere eller mellemlang uddannelse, mens feerre med
drig har provet at arbejde, s§ kan jeg godt laengerevarende uddannelser oplever dette. Ud over at
se, at det er sveert. For du kan ikke skulle navigere pa en ny arbejdsplads eller i en ny stil-
komme med p& en onsdagsbytur, da du ling, som er forbundet med nye forventninger, skal unge
skal arbejde dagen efter. S8 f8r man et ogsa klare sig selv pa flere andre parametre, hvilket op-

reality-tjek. Iseer hvis nogen i omgangs- leves som et yderligere pres.

kredsen ikke arbejder fuldtid.
Ung
Seerligt for unge, der ikke har haft studiejobs eller an- ‘ ‘

den tilknytning til arbejdsmarkedet under deres skole-
tid eller studie, opleves det at starte pa arbejdsmarke-
det som en stor omvaltning. Analysen peger pa, at
omveeltningen er stgrst, hvis man er yngre, fx hvis
man er ung ufagleert eller med kort uddannelse, da
starten pa arbejdslivet her i hgjere grad falder sammen
med det at flytte hjemmefra.

I skolen laerer man ikke en skid om at have
et job, om gkonomi eller om madlavning.
Der er en masse voksenting, man ikke le-
rer, som man skal klare p§ én gang. Det er

overvaldende.
Ung

Analysen viser sdledes, at unge oplever at starten pa arbejdslivet kan veere et ‘virkelighedschok’,
hvor unge ikke alene skal finde sig til rette pa en ny arbejdsplads og pa arbejdsmarkedet, men ogsa
som voksen, hvor de skal lzere at std pd egne ben. Der er sdledes mange forandringer og nye
forventninger, som unge skal navigere i, mens de samtidig har hgje forventninger til, at de skal
praestere i bade privat- og arbejdslivet. Denne problemstilling er ikke blevet fremhaevet af ledere i
de gennemfgrte interviews, men analysen peger pa, at arbejdspladser med fordel kan overveje,
hvordan man kan lette unges overgang til voksenlivet.
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DILEMMAER FOR UNGE MEDARBEJDERE

Dette kapitel preesenterer tvaergdende perspektiver pd det udfordringsbillede, som unge og ledere
oplever i relation til unges trivsel pa arbejdspladsen. Samlet set peger analysen pa, at unge og
ledere i mange tilfeelde er enige om udfordringsbilledet, men at der ogsd er vaesentlige forskelle,
hvilket i nogle tilfselde skaber en raekke dilemmaer for unge sdvel som for ledere. Disse dilemmaer
skitseres i det fglgende.

4.1 Unges efterspgrgsel pa fleksibilitet konflikter med behovet for socialt sammenhold

Pa tvaers af arbejdstyper, stillinger og uddannelsesniveauer peger unge og ledere pa, at unge ef-
terspgrger og vaerdsaetter fleksibilitet i deres arbejdsliv. Fleksibiliteten kan komme til udtryk
pa mange forskellige mader alt efter, hvad der er muligt pd den enkelte arbejdsplads, fx i form af
hybride arbejdsformer som hjemmearbejde, fleksible arbejdstider og indflydelse pa egne vagter.
Samlet set viser analysen, at uanset hvilken form for fleksibilitet arbejdspladsen kan tilbyde sine
ansatte, har den stor vaerdi for unge og deres trivsel pd arbejdspladsen.

P& samme tid giver unge og ledere udtryk for, at unge medarbejdere har et stgrre socialt behov
end zldre medarbejdere. Det sociale sammenhold pa arbejdspladsen og gode relationer til kolleger
har stor betydning for unges trivsel pa arbejdspladsen, hvorfor unge ogsa saetter stor pris pa sociale
arrangementer i og uden for arbejdstiden.

Som beskrevet i afsnit 3.4. opstar der et dilemma mellem unges behov for fleksible arbejds-
vilkdr og sociale relationer. Dette skyldes, at fleksible arbejdsvilkdr udfordrer socialt samvaer og
sociale aktiviteter pa arbejdspladsen, fx feelles morgenmad, fordi de ansatte ikke er til stede pd
samme tid. Unges samtidige behov for fleksible arbejdsvilkdr og socialt sammenhold udggr et cen-
tralt dilemma for ledere. Det stiller krav til ledere om at finde en balance, hvor fleksible arbejdsvilkar
ikke udvander det sociale sammenhold p& arbejdspladsen.

4.2 Unges krav til arbejdspladsen matcher ikke altid deres kompetencer og indsats

Bade ledere og unge peger pa, at unge i dag generelt er mere ambitigse og malrettede end tidligere
generationer. Denne tendens gdr pa tveers af arbejdstyper og kommer seerligt til udtryk ved, at
unge stiller store krav til deres ledere i forhold til Ign, titler, arbejdsforhold, fleksibilitet mv.
Flere ledere fortzeller ogsa, at de har vaeret ngdt til at andre deres rekrutteringsstrategi for at virke
attraktive for unge. Eksempelvis har de i jobopslag og til anseettelsessamtaler i langt hgjere grad
sat fokus pd at italeseette, hvad de som virksomhed kan tilbyde medarbejderen, hvor det tidligere
var medarbejderen, der skulle ‘saelge sig selv’ til virksomheden.

P& samme tid oplever ledere, at unge kan mangle selvindsigt i forhold til egne kompetencer,
herunder blandt andet hvilke opgaver og ansvar de evner at patage sig som nyansat. Ledere oplever
tilmed, at unge ikke altid er realistiske i forhold til den arbejdsindsats, de skal yde pa arbejdspladsen,
fx i form af arbejdstid og opbygning af erfaring, for eksempelvis at fa en Ignstigning eller ny titel.
Dette repraesenterer et dilemma, da unges krav til arbejdspladsen ikke altid harmonerer med lederes
perspektiver pa, hvad unge med rimelighed kan forvente.

4.3 Unge gnsker udfordrende og udviklende opgaver, men frygter samtidig at bega fejl

Unge har ikke alene store forventninger til deres arbejdsplads, men ogsa til dem selv og deres egen
praestation pa arbejdspladsen, hvilket allerede gzelder for den fgrste tid i arbejdslivet. Som beskrevet
i afsnit 3.2, er den yngre generation vokset op i en praestations- og nulfejlskultur, hvorfor de
allerede fra dag ét gnsker at fa udfordrende og udviklende opgaver, s& de kan praestere i deres nye
rolle som medarbejder. Unge har samtidig en frygt for at lave fejl i deres arbejde, da dette ifglge
unge kompromitterer deres preestationer og veerdi som medarbejder. Analysen indikerer, at frygten
for at bega fejl saerligt gaelder for unge med en laeengerevarende uddannelse, hvor fejl ofte resulterer
i en lavere karakter og dermed en darligere praestation.
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Omvendt peger analysen pa, at unge, ansat i fx elevstillinger, har et mere nuanceret perspektiv pa
egne praestationer og i hgjere grad anser starten af arbejdslivet som en laeringsperiode, hvor det er
forventeligt at lave fejl. Unges gnske om at blive udfordret, udvikle sig og praestere, mens de sam-
tidig vil undgd at lave fejl i deres arbejde, repraesenterer et dilemma. Dilemmaet bestdr i, at unge
oplever et internaliseret pres for at preaestere, hvilket medfgrer en frygt for at lave fejl. Unge mangler
saledes indsigt i og erkendelse af, at udvikling og bedre praestation ofte indebaerer, at man laver
fejl.

4.4 Ledere har svaert ved at imgdekomme unges behov for feedback

I forbindelse med unges fokus pd at praestere pd arbejdspladsen forteeller flere ledere, at unge
generelt har et udtalt behov for klart definerede rammer for deres arbejde. Konkret oplever ledere,
at unge i dag har et vaesentlig starre behov for feedback og sparring pa konkrete opgavelgsnin-
ger samt pa karriereudvikling end tidligere. Tydelige krav og forventninger til deres arbejde er ifglge
unge afggrende for, at de kan vaere en succes pa arbejdsmarkedet, ligesom at Isbende feedback pa
arbejdsopgaver og udvikling er afggrende for deres trivsel.

Manglende krav, forventninger og feedback kan ggre unge usikre pd, hvorvidt de ggr deres arbejde
godt nok. Flere ledere fremhaever, at unge i dag er vant til konstant at blive vurderet og fa aner-
kendelse gennem fx karakterer i uddannelsessystemet og i form af likes og kommentarer pa sociale
medier, hvorfor unge ogsa forventer denne konstante vurdering pa arbejdspladsen. Igen peger ana-
lysen pa, at denne tendens saerligt er udtalt hos unge med en laeengerevarende uddannelse, da de
iseer er vant til at fa karakterer, hvormed de kan have et stgrre behov for at fa feedback p& deres
arbejde. Analysen viser, at mange ledere ikke er vant til at levere feedback og sparring i det
omfang, unge efterspgrger. Ledere oplever samtidig at mangle ressourcer og redskaber til at img-
dekomme unges behov, hvilket kan f& negativ betydning for unges trivsel pa arbejdspladsen. Der
kan saledes veere et gap mellem unges behov for feedback og sparring og lederes muligheder for at
imgdekomme dette behov.

4.5 Unges behov for at blive hgrt og inddraget udfordrer en traditionel ledelsesstil

Analysen viser, at arbejdslivet i stigende grad udger en central del af unges identitet og selvforsta-
else. Unge binder en stgrre del af deres identitet op pa deres arbejdsliv og stiller derfor andre krav
til ledere, end tidligere generationer har gjort. Ifglge unge er det afggrende, at de kan spejle egne
vaerdier i den virksomhed, de arbejder for, og kan se meningen i de arbejdsopgaver, de bliver bedt
om at lgse. Som naevnt i afsnit 3.4, forventer unge, at virksomheden er tydelig og eksplicit i forhold
til deres veerdier samt, hvordan de bidrager til samfundsmaessige opgaver som fx CSR. Flere ledere
oplever samtidig, at unge er mindre autoritetstro end tidligere generationer, hvilket blandt andet
betyder, at de er mere tilbgjelige til at give deres mening til kende - herunder ogsa kritiske hold-
ninger til og synspunkter pa virksomhedens arbejdsgange, forretning og vaerdier.

Unge forventer, at ledere tager deres holdninger og synspunkter til efterretning. Analysen indikerer,
at de fleste ledere oplever, at unges gdpamod og tendens til at vaere mindre autoritetstro er positive
egenskaber, der bidrager med nye perspektiver pa virksomhedens arbejdsgange og forretning. Le-
dere oplever dog samtidig, at det kan veere sveert at handtere unges uopfordrede kritik, grundet
traditionelle ledelsesstile, hvor der primaert ledes oppefra og ned. Virksomheder har saledes ikke
arbejdsgange, der kan imgdega og behandle unges input, hvilket kan have konsekvenser for unges
trivsel pa arbejdspladsen, da de s& ikke oplever at blive hgrt og inddraget.
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BILAG: METODE OG DATAGRUNDLAG

Dette bilag indeholder en detaljeret beskrivelse af det datagrundlag samt de analysestrategier og
-metoder, vi har anvendt i undersggelsen af arbejdsfaellesskaber som Igftestang for bedre trivsel for
unge i starten af deres arbejdsliv.

Undersggelsen baserer sig pd et fundament af viden, som Velliv Foreningen har tilvejebragt gen-
nem en foranalyse og et indsigtsstudie. Foranalysen giver et overordnet billede af udfordringsbilledet
om unges mentale trivsel pa arbejdspladsen samt eksisterende indsatser, der kan bidrage til at
styrke arbejdsmiljget og unges trivsel pd arbejdspladsen. Indsigtsstudiet udfolder udfordringsbille-
det og belyser betydningen af fem typer af arbejdsfaellesskaber blandt unge vidensmedarbejdere i
store virksomheder. Undersggelsen tager sdledes afszet i denne viden med henblik pd at nuancere
og trykteste den i flere sammenhaenge, herunder seerligt iblandt unge med kortere og mellemlange
videregdende uddannelser.

Vi har rekrutteret virksomheder til undersggelsen ved hjzlp af en pragmatisk og netvaerksba-
seret tilgang, hvor der samtidig har veaeret blik for at sikre diversitet i forhold til virksomhedernes
geografi, branche og stgrrelse. Udvaelgelsen af de 12 virksomheder er foregaet i taet dialog med
Velliv Foreningen. Fra hver af de 12 virksomheder har fglgende deltaget:

e Enleder, HR-chef eller anden relevant person med personaleansvar i et enkeltinterview af 45 mi-
nutters varighed.
e 1-5unge, som er i starten af deres arbejdsliv, i et fokusgruppeinterview af 1,5 times varighed.

Deltagelse i undersggelsen har vaeret frivillig, hvorfor virksomheder og unge selv har indvilliget i og
givet samtykke til at deltage i interviewene. De deltagende virksomheder kan sdledes repraesen-
tere en bestemt type af virksomheder, der fx prioriterer at ansaette unge og er glade for at have
unge ansatte, hvilket analysen kan vaere praeget af. Omvendt har enkelte virksomheder direkte sagt
nej til at deltage i undersggelsen, fordi de ikke har haft unge ansatte, blandt andet fordi de finder
unge besvaerlige. Der er s3ledes en risiko for selektionsbias i relation til virksomhederne i undersg-
gelsen, hvilket har betydning for repreaesentativiteten i relation til alle virksomheder i Danmark. Vi
har derfor talt med de virksomheder, der er mest positive og har gjort sig flest overvejelser om det
at have ‘Generation Z’ ansat. Derfor ma vi forvente, at udfordringsbilledet er endnu tydeligere pa
de arbejdspladser, der ikke er med i undersggelsen. Det samme gaelder for unge, der har deltaget i
interviewene, da disse dels er blevet peget pa af deres leder, dels selv har indvilliget i at deltage,
hvorfor disse ogsa kan repraesentere en gruppe af unge, der er mere positive over for deres arbejds-
plads.

Et samlet overblik over deltagende virksomheder, ledere og unge i starten af deres arbejdsliv frem-
gar af tabel 1 og 2, mens interviewenes form og fokus beskrives i det efterfglgende.
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Tabel 1: Overblik over virksomheder

(=)

Virksomheder

Salling Group

OK A.M.B.A.

Shaping New Tomorrow

Spar Nord
Plantorama

Jeros
Comwell Odense

Primetime
Jubo Rustfri Stél
Kvickly Vejen

Hotel Klinten

Byggefirmaet Keld Ebbe-
sens Efterfglger ApS

Arbejdstype

- Industriarbejde
- Symbolarbejde
- Industriarbejde
- Symbolarbejde
- Industriarbejde
- Symbolarbejde
- Symbolarbejde
- Industriarbejde
- Symbolarbejde
- Industriarbejde
- Symbolarbejde
- Omsorgsarbejde
- Symbolarbejde
- Industriarbejde
- Industriarbejde
- Symbolarbejde
- Symbolarbejde
- Omsorgsarbejde
- Industriarbejde

Tabel 2: Overblik over deltagere i interviewene

(=)

Virksomheder

Salling Group

OK A.M.B.A.

3 Leder

HR-direktgr

Teamleder

Virksomhedsstgrrelse® | Geografisk placering

Stor Region Midtjylland
Stor Region Midtjylland
Stor Region Nordjylland
Stor Region Nordjylland
Stor Region Syddanmark
Mellemstor Region Syddanmark
Mellemstor Region Midtjylland
Mellemstor Region Hovedstaden
Mellemstor Region Midtjylland
Mellemstor Region Syddanmark
Lille Region Sjaelland
Lille Region Syddanmark

Ung medarbejder

o Uddannelse: EUX

o Stilling: Elev og teamkoordinator
Ung medarbejder

o Uddannelse: STX

o Stilling: Management-trainee
Ung medarbejder

o Uddannelse: Erhvervsgkonom

o Stilling: Projektleder
Ung medarbejder

o Uddannelse: Datamatiker

o Stilling: Softwareudvikler
Ung medarbejde

o Uddannelse: Professionsuddannelse i Interna-

tional handel

o Stilling: Marketingskoordinator
Ung medarbejder

o Uddannelse: Ukendt

o Stilling: Projektleder

9 Stor (+250 ansatte), Mellemstor (51-250 ansatte), Lille (10-50 ansatte).
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(=)

Virksomheder

Jubo Rustfri Stal

Jeros

Comwell Odense

Spar Nord

Plantorama

Primetime

Shaping New Tomorrow

Kvickly

Hotel Klinten

3 Leder

Direktgr

Laerlingekoordinator

Kulturchef

HR-partner

HR-chef

Management partner

Customer Care Ma-
nager

Souschef

Direktgr

Ung medarbejder
o Uddannelse: Kandidat i paedagogisk psykologi
o Stilling: HR-medarbejder
Ung medarbejder
o Uddannelse: Kandidat i uddannelsesvidenskab
o Stilling: Ukendt
Ung medarbejder
o Uddannelse: STX
o Stilling: Arbejdsdreng
Ung medarbejder
o Uddannelse: Smedeuddannet
o Stilling: Arbejdsdreng
Ung medarbejder
o Uddannelse: Ukendt
o Stilling: Maskinansvarlig
Ung medarbejder
o Uddannelse: Ukendt
o Stilling: Leerling
Ung medarbejder
o Uddannelse: Ukendt
o Stilling: Ansat i maskinafdelingen
Ung medarbejder
o Uddannelse: Elevuddannet som eventkoordi-
nator
o Stilling: Eventkoordinator
Ung medarbejder:
o Uddannelse: Dataoptimering
o Stilling: Ansat i back office
Ung medarbejder
o Uddannelse: Ukendt
o Stilling: Marketingskonsulent
Ung medarbejder
o Uddannelse: Mediegrafiker
o Stilling: Digital grafiker
Ung medarbejder
o Uddannelse: Kandidat i interaktive digitale
medier
o Stilling: PIM-ansvarlig
Ung medarbejder
o Uddannelse: Bachelor i kommunikation
o Stilling: Fastansat advisor
Ung medarbejder
o Uddannelse: Bachelor i kommunikation
o Stilling: Fastansat seniorrddgiver
Ung medarbejder
o Uddannelse: Kandidat i supply chain manage-
ment
o Stilling: Supply-chain-analyst
Ung medarbejder
o Uddannelse: Handelsgkonom
o Stilling: butikschef
Ung medarbejder
o Uddannelse: STX
o Stilling: Salgsassistent
Ung medarbejder
o Uddannelse: Folkeskolen
o Stilling: Receptionist og tjener
Ung medarbejder
o Uddannelse: Folkeskolen
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B Leder
o Stilling: Tjener

Byggefirmaet Keld Ebbe- | Direktgr e Ung medarbejder
sens Efterfglger Aps o Uddannelse: Ukendt

o Stilling: Tgmrersvend
e Ung medarbejder

o Uddannelse: Ukendt

o Stilling: Tgmrerlaerling
e Ung medarbejder

o Uddannelse: Ukendt

o Stilling: Tgmrerlaerling

(=)

Virksomheder

I alt 12 28

Fokusgruppeinterviews med unge: Der er gennemfgrt 12 fokusgruppeinterviews med i alt 28
unge, som er i starten af deres arbejdsliv, hvoraf to af interviewene har vaeret fysiske og 10 virtuelle.

Fokusgruppeinterviewene er gennemfgrt med udgangspunkt i en tematisk og semistruktureret in-
terviewguide. Interviewene er kickstartet med en overordnet drgftelse af den arbejdsplads, som de
unge er en del af. Heraf er vi blevet klogere pa kulturen gennem forskellige uddybende spgrgsmal
og har generelt fet indsigt i, hvilken type arbejdsplads den unge har sin dagligdag i. For at konkre-
tisere og malrette dialogen med de unge, har vi i interviewene anvendt stimuli-materiale i form af
en likert-skalagvelse samt en raekke praedefineret udsagn inden for seks udvalgte tematikker: 1)
Onboarding, 2) Relationer, 3) Kultur, 4) Fleksibilitet og graenser, 5) Krav og forventninger og 6)
Ledelse.

Stimuli-materialerne er blevet anvendt som metodisk greb for at opstille scenarier, som de unge har
kunnet forholde sig til og reagere pa. Undervejs i fokusgruppen er der blevet stillet kognitive uddy-
bende spgrgsmal for at fa de unge til at uddybe deres perspektiver. Ud over at udsagnene skulle
aktivere de unges refleksioner, skulle de unge ogsa rangere vigtighed af udsagnene pa en skala fra
1-5. Foruden at fungere som en opsamling p& samtalen giver skalagvelsen et indblik i, hvordan unge
vagter de forskellige tematikker.

Ud over de praedefinerede udsagn indeholdt interviewguiden ogsd en afsluttende gvelse, hvor unge
skulle brainstorme pa konkrete forslag til, hvordan deres arbejdsplads kan @ge trivslen for unge i
starten af deres arbejdsliv. Formalet med denne gvelse er at opna konkrete forslag, der kan bidrage
til at kvalificere de indsatser, som Velliv Foreningen ivaerkseetter i signaturprojektet. Foruden den
overordnede brainstorming skulle de unge i gvelsen ogsa forholde sig til, hvordan deres forslag vil
kunne bidrage til bedre trivsel blandt unge pa arbejdspladsen.

Enkeltinterviews med ledere: Der er afholdt 12 enkeltinterviews med ledere, der har roller som
leder, afdelingschef eller HR-chef. Interviewpersonerne er udvalgt pa baggrund af deres personale-
ansvar. To af lederinterviewene har veaeret fysiske, mens de resterende 10 har vaeret gennemfgrt
virtuelt.

Interviewene er kickstartet med en overordnet drgftelse af den arbejdsplads, som lederen reprae-
senterer. Her er det blandt andet blevet afdaekket, hvorvidt lederen har oplevet en forskel pd at
vaere leder for unge og aeldre medarbejdere, samt hvilke potentialer og udfordringer virksomheden
har oplevet i ledelse af unge i starten af deres arbejdsliv. Herudover er ledere blevet spurgt ind til,
hvorvidt virksomheden ggr noget saerligt for unge, eller om de har oplevet at mangle redskaber til
at kunne ggre dette. For at konkretisere og malrette dialogen med ledere er de under interviewene
blevet forelagt konkrete forslag til tiltag og indsatser fra de allerede gennemfgrte interviews med
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unge medarbejdere. Formalet med denne del af interviewet er at fa indsigt i lederes perspektiver pa
de konkrete forslag, herunder hvorvidt de anser forslagene for at veere a) implementerbare og b)
realistiske at implementere i egen virksomhed.

At dataindsamlingen bdde indeholder interviews med ledere og unge medarbejdere betyder, at un-
dersggelsen far en bredde, der giver en samlet indsigt i de 12 virksomheder. Samspillet mellem de
to typer af interviews betyder, at vi kan sammenholde og koble tilkendegivelser fra ledere og de
unge medarbejdere og derigennem opna et realistisk og solidt billede af virksomhedens blik pa
trivsel blandt den unge medarbejdergruppe.

Cultural probe: Som supplement til fokusgruppeinterviewene med unge medarbejdere har vi ind-
samlet realtidsdata ved hjeelp af de unge selv. Denne dataindsamlingsmetode kaldes en cultural
probe. Der er i alt indsamlet 19 realtidsdata fra otte forskellige unge.

Rekrutteringen af unge, der har hjulpet med at indsamle realtidsdata, er foregdet i forbindelse med
afslutning pa fokusgruppeinterviewene. Her er de blevet spurgt, om de ville hjeelpe med at indsamle
yderligere data til undersggelsen. Hvis de takkede ja, fik vi deres telefonnumre.

Realtimedata er blevet indsamlet ved hjeelp af et spgrgeskema. Spgrgeskemaet er blevet sendt pa
en sms til de unge, hvorfra de kunne tilgd spgrgeskemaet direkte via et link. Der er sendt en sms
ved udgangen af arbejdsdagen, tre gange i Igbet af en arbejdsuge. I spgrgeskemaet er de unge
blevet bedt om at uploade to billeder fra deres arbejdsdag, som repraesenterer en optursoplevelse
samt en gv-oplevelse. Det er blevet fremhavet, at der bade kunne vaere tale om faglige, sociale og
personlige oplevelser. Derudover er de unge blevet bedt om at beskrive de to billeder, herunder
hvad der gjorde det til en henholdsvis god og darlig oplevelse. For at forberede de unge er de i
fokusgruppeinterviewet blevet instrueret i at reflektere over gode og darlige oplevelser i Igbet af
arbejdsdagen.

Formalet med at indsamle realtidsdata via cultural probe er at fa indsigt i unges hverdagsoplevelser
af bade positiv og negativ karakter. Dette element i dataindsamlingen bidrager med yderligere kon-
kretisering og illustrering af unges oplevelser af og perspektiver pd arbejdslivet som nyansat, hvilket
supplerer og nuancerer den gvrige dataindsamling om unges trivsel pd arbejdspladsen.
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