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Abstract

(English)

This master thesis conducts an exploratory search into the field of employee retention of
younger staff. The research is conducted on the basis of a series of interviews with different
employees and management staff of the recruiting company Jobindex, as well as a board
member of said company. Through the perspective of classical motivational theory and
leadership theory, the thesis finds that the subject of employee retention is highly complex
and that the demands of such a task is highly individualized from one employee to the next.
Furthermore the findings indicate that while it may be possible to retain an employee, it
might not always be advisable to do so. This thesis therefore concludes with a proposed
model of retention, which is based on the principles of planned conversation between the
employee and employer, with the purpose being the identification of possible risk, and

opportunity factors of the motivation of the employee.

(Danish)

Denne specialeafhandling gennemgar en eksplorativ undersggelse af feltet fastholdelse af
yngre medarbejdere. Undersggelsen er udfgrt pa baggrund af en raekke interviews med
forskellige medarbejdere og ledere i rekrutteringsvirksomheden Jobindex og med et medlem
af dennes bestyrelse. Gennem perspektivet fra klassisk motivations- og ledelsesteori
konkluderer denne afhandling, at emnet medarbejderfastholdelse er hgjst komplekst og at
kravene for en sadanne opgave er i hgj grad individualiseret fra den ene medarbejder til den
anden. Endvidere indikerer resultaterne, at selv om det maske er muligt at holde pa en
medarbejder, sa er dette ikke ngdvendigvis altid @nskvaerdigt. Denne afhandling
konkluderes derfor med en foreslaet fastholdelsesmodel der er baseret pa planlagte
samtaler mellem ansatte og deres ledere, med formalet at identificere mulige risiko- og

mulighedsfaktorer for medarbejderens motivation.



Kapitel 1: Problemfelt

Arbejdsmarkedet har gennem tiderne gennemgaet mange forandringer til det arbejdsmarked
vi kender i dag. Man skal ikke lezengere tilbage end til lige fgr 1960’erne i arbejdsmarkedets
historie, hvor kvinderne ikke var en del af arbejdsstyrken pa arbejdsmarkedet (Dengsge &
Juel, 2016). Siden da har udviklingen pa arbejdsmarkedet i hgj grad veeret praeget af
diskussioner om blandt andet ligestilling mellem maend og kvinder, digitaliseringens stadigt
voksende rolle og et af de nye udviklingstreek som ggr sig gaeldende, for arbejdsmarkedet er

de nye generationers indtreeden pa arbejdsmarkedet.

Det er ikke farste gang, at arbejdsmarkedet mg@der nye generationer, sa for at forsta hvorfor
de kommende generationer er interessante for arbejdsmarkedets udvikling, er det
ngdvendigt farst at forstd "hvem” de nye generationer er. Generationerne Y, og i
saerdeleshed generation Z, beskrives som to generationer, som er opvokset med
digitaliseringen, som i mange sammenhzenge er forklaringen pa hvorfor netop disse
generationer adskiller sig fra tidligere generationer, som har veeret en del af
arbejdsmarkedet i mange ar (Wiedmer, 2015:55). Derudover tegner den nuvaerende
litteratur pa omradet et manster af de unge medarbejdere som veerende mere flygtige og
bruger ofte et jobskifte som en mulighed, som kan abne op for nye muligheder til den unge
medarbejders vinding og udvikling. Den eksisterende forskning pa omradet peger pa, at
denne forstaelse sker i kraft af, at unge medarbejdere ikke faler sig knyttede til
arbejdspladsen i samme grad som tidligere generationer fgr dem (Carpenter & Charon,
2014:69). Derudover synes der at tegne sig et mgnster af, at de nye unge generationer har
mange forventninger og krav til en arbejdsplads i form af, at de blandt andet forventer at
kunne leve efter deres egne betingelser og kreever hgj fleksibilitet. Yderligere er det
generationer som, ifglge litteraturen, kreever at fgle sig mere involveret, bemeerket,
respekteret, opleve faerre regler, fa mere frihed, god lan og fordele. De vil ogsa have
mulighed for hgjere avancering i virksomheden, hyppig kontakt med ledelsen, meningsfulde
arbejdsopgaver, sundt arbejdsmiljg og en alsidig arbejdsplads som er fleksibel, sjov og har
fokus pa feellesskab (Carpenter & Charon, 2014:72).

Nyeste tal fra Styrelsen for arbejdsmarked og rekruttering viser, at unge under 35 ar er dem,
som hyppigst skifter job (Grgnborg, 2019). Dette betyder derfor, at det for mange unge
medarbejdere er normalt at skifte job efter 3-4 ar og jubilaeer pa fx 25 ar, maske endda kun

10 ar, forekommer sjeeldnere end nogensinde for i virksomheder og pa arbejdspladser rundt



om i landet (Grgnborg, 2019). Ser man pa problemet for virksomheder, nar unge hyppigt
skifter job, ud fra et gkonomisk perspektiv er det tydeligt, at det er dyrt for virksomheder at
ansaette en ny fagleert person. | forhold til prisen for at anseette en ny medarbejder er der
mange forskellige omkostninger og ikke alle er lige handgribelige at male, fordi store dele af
omkostningerne sker efter anszettelsen (Muehlemann & Leiser, 2018:122). Dog kan det
regnes frem til, at prisen for en nyanseettelse koster i omegnen af 16 ugers lgn samtidig med
den tilpasningstid, som der skal bruges pa traening og den nyansattes lavere produktivitet.
Dette fylder omtrent 53% hvorefter den afbrydelsestid, som det koster for en ansat at hjzelpe
og instruere den nye medarbejder koster 26%, samt de omkostninger som skal bruges pa at
fylde den ledige stilling ud hvilket er omregnet til at veere 21% (Muehlemann & Leiser,
2018:122). Derfor anser vi, at det er et problem for virksomheder, at unge hyppigere skifter

job.

Set ud fra et ledelsesperspektiv bliver det hele tiden sveerere at veere i stand til at lede de
nye generationer. Pa den ene side er der aspektet i, at der forekommer store tab af viden for
virksomheden ved medarbejderens hyppige jobskifte (Grgnborg, 2019). Pa den anden side
affeder generationernes forskelligheder store udfordringer for ledelsen, som skal veere i
stand til at kunne lede pa tveers af generationerne, som har hver deres kulturforstaelse,
behov, egen forstaelse m.v. For at saette ledelsens udfordringer i perspektiv, viser
litteraturen, at der pa nuveerende tidspunkt er tale om et arbejdsmarked i dag bestaende af
hele fem generationer med en betydelig aldersforskel mellem de yngste og de aldste
(Carpenter & Charon, 2014:68). Det som pa nuvaerende tidspunkt opfattes som veerende
afgerende for en succesfuld leder er; at veere dels fleksibel i ledelsesstile, veere i stand til at
bygge bro mellem de forskellige generationer og kunne rumme medarbejdernes
forskelligheder (Wiedmer, 2015:56). De ledere som saledes vil sta steerkest, er dem, som er
i stand til at tilpasse ledelsesparadigmet til den nuvaerende arbejdsstyrke og pa samme tid
veere i stand til at se den individuelle medarbejder og dennes feerdigheder og styrker
(Carpenter & Charon, 2015:73).

Selvom der er foretaget en del forskning omkring de nye generationers indtraeden pa
arbejdsmarkedet, og de dertilhgrende udfordringer, er der dog stadig en del, som endnu ikke
er belyst, da det trods alt stadig er et nyt felt. Et af de omrader er hvordan, virksomheder pa
bedre vis kan veere i stand til at fastholde de unge medarbejdere, sa de undgar den hyppige
udskiftning i arbejdsgruppen, videnstab samt ressourcer pa nye ansaettelser. Netop
konsekvensen af udskiftninger i medarbejderstaben synes vi er interessant at undersgge, da

vi mener, at det ma vaere muligt til en hvis grad, at kunne kortlaegge hvordan virksomheder



kan gribe disse udfordringer anderledes an, saledes at deres unge og fremtidige
medarbejdere ikke job-shopper i samme grad. Vi vil derfor undersgge hvor i "ligningen” der
opstar mismatch mellem de unge medarbejderes forventninger til arbejdspladsen og
virksomhedernes, og deraf ledelsens, forventninger til medarbejderen. Det er vores
overbevisning, at vi kan udforske dette emne gennem vores samarbejde med virksomheden
Jobindex. Vi tror pa, at det er muligt at kunne vise nogle nye mgnstre og tendenser inden for

denne problematik, grundet den stadig relativt begraensede forskning der er pa omradet.

Vores undren og nysgerrighed har veeret afsaettet og danner derfor ogsa grundlaget for

denne specialeafthandling og fgrer saledes frem til falgende problemformulering:

1.1. Problemformulering

Hvordan oplever Jobindex flygtigheden blandt unge medarbejdere og hvordan kan det
bevidste arbejde med forskellige motivationsfaktorer og ledelsestyper danne et grundlag for

en fastholdelsesmodel?



1.3 Projektdesign

Vores opbygning og design af specialet kan visualiseres som falgende:

Ingen Guldure Til De Unge Generationer

Problemformulering:
Hvordan oplever Jobindex flygtigheden blandt unge medarbejdere og hvordan kan
forskellige motivationsfaktorer bidrage til at definere en optimal fastholdelsesmodel?

Teoretisk fremgangsmade: Metodisk fremgangsmade:
Literature review Kvalitative interviews

! !
|

Analyse

Hvordan oplever Jobindex flygtigheden blandt unge? &
Bidragelse af motivationsfaktorer i fastholdelse

Egen produceret model introduceres

e

Model 1: (Egenproduceret model)



1.3.1 Uddybning af projektdesign

Vi har fra begyndelsen af specialet taget udgangspunkt i hvordan og hvilke
motivationsfaktorer, som har en afggrende betydning for en virksomheds fastholdelse af
unge medarbejdere. Med udgangspunkt i unge generationers hyppigere jobflygtighed og
Jobindex’ interesse herfor udarbejdede vi vores problemformulering, hvorfor denne saledes
bestar af to dele. De to dele veegtes i analysen forskelligt. Vi undersager i ferste omgang,
om Jobindex synes at opleve en flygtighed blandt sine unge medarbejdere. Dette indebeerer,
at vi sgger en forstaelse, gennem kvalitative interviews, for hvordan Jobindex er som
virksomhed og om de oplever flygtigheden blandt unge. Dernaest forsgger vi med en kobling
af teori og empiri at undersage hvorvidt, og i sa fald hvilke, motivationsfaktorer kan bidrage

til at kunne fastholde unge medarbejdere.

Herefter falger vores teoretiske fremgangsmade, som er bestaende af et literature review,
hvor vi narrativt diskuterer og gennemgar de forskellige generationer og hvordan disse
karakteriseres. Dette er produceret pa baggrund af 32 artikler. Dette er blevet praesenteret
og kan ligeledes tilgas i kapitel 3 & 4. Dette munder ud i en analysestrategi, som vi har
udarbejdet i kapitel 6, og som laegger til grund for den efterfelgende analyse ud fra det
indsamlede teori og empiri. | kapitel 7 vil vores analyse kunne tilgas, med det primaere mal at
analysere og give indsigt i forskellige motivationsfaktorer, som kan veere afggrende for
fastholdelse af unge medarbejdere belyst ud fra vores case. Til sidst i kapitlet introducerer vi
en model (model 5, SHOR-modellen), som vi selv har udarbejdet pa baggrund af det
indsamlede og udarbejde empiri med kobling til teori, som ville kunne give indsigt og
forstaelse for faktorer, som kan have afggrende betydning for en given virksomhed.

| kapitel 8 diskuterer vi hvilke overvejelser, vi har gennemgaet efter endt analyse og primeert
hvorvidt det blandt andet er hensigtsmeaessigt at holde pa medarbejdere, samt om der er
lighedstegn mellem tilfredshed og fastholdelse. Yderligere diskuterer vi hvorvidt Jobindex er
en familievirksomhed, hvorfor unge medarbejdere maske bliver i vicksomheden af de

forkerte grunde. Afslutningsvis i specialet giver vi en konklusion, som kan tilgas i kapitel 9.



1.4 Begrebsafklaring

Motivation Motivations beskrives i forhold til
afhandlingen som vaerende “de faktorer, der
udlgser, retningsbestemmer og
fastholder/understgtter menneskers
aktiviteter herunder arbejde i bred forstand”
(Larsen, 2006:168)

“‘Den unge medarbejder” Den unge medarbejder beskrives i vores
specialet som veerende i aldersintervallet
20-30 ar med en forstaelse af at en
nyuddannet ikke behgver at veere i dette
interval.

Kapitel 2: Teori

| dette kapitel introduceres de valgte teorier. Den forste teori, som ogsa vil veere denne
afhandlings hovedteori, er motivationsteori ved Herzbergs 2-faktor teori. Efterfalgende vil to
ledelsesteorier blive praesenteret. Disse udgeres af Northouse og er henholdsvis

situationsbestemt ledelse samt transformationsledelse.
2.1 Motivationsteori

2.1.1 Herzberg - 2-faktor teori

Frederick Herzbergs 2-faktor teori om medarbejdermotivation og -tilfredsstillelse fra 1959 er
en klassisk motivationsteori, som har set bred anvendelse siden dens oprindelse (Ramiall,
2004:56). | teorien forsgges det at forklare, hvordan forskellige faktorer bidrager til en
medarbejders samlede motivation og tilfredshed med deres arbejde. Herzberg deler disse

faktorer op i de fglgende to typer: Hygiejnefaktorer og Motivationsfaktorer (Ibid.).

Lan

Company Policy

Fysisk Arbejdsmiljg
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Hyg |ej nefa ktorer Status - Medarbejderens status i firmaet er klar og

sikker

- Skaber utilfredshed ved

deres fravaer Personlige forhold til kolleger, chefer o. lign.

Sikkerhed i ansaettelsen

Anerkendelse

MOtivationSfaktorer Folelse af succes i praestationer

- Skaber tilfredshed ved

deres tilstedeveerelse.

Personlig udvikling og fremtidsmuligheder

Ansvar

Mening i Jobbet

Model 2: (Juneja)

Hygiejnefaktorer

Herzberg beskriver hygiejnefaktorerne som veerende ngdvendige for at undga utilfredshed i
en medarbejderstab. Disse faktorer kan ikke i sig selv motivere en medarbejder, men ma
veere til stede for ikke at demotivere medarbejderen. Disse faktorer er hovedsageligt baseret
pa forhold uden for medarbejderens eget perspektiv. De er forhold som lgn, sikkerhed,
forhold til kolleger, arbejdsmiljg m.m. (Ramlall, 2004:57). Disse faktorer vil derfor ofte veere
grunden til, at en medarbejder vil veelge at forlade en arbejdsplads, hvis ikke de er

tilgodeset.

Motivationsfaktorer

Herzberg beskriver hvordan, hygiejnefaktorerne kun kan bringe en medarbejders
motivationsniveau til et neutralt niveau. Motivationsfaktorerne kan modsat dette motivere
medarbejderen yderligere. Disse faktorer er typisk rettet mere mod medarbejderens direkte
forhold til deres arbejde og involverer derfor faktorer som; anerkendelse, fglelse af ansvar,
mening i jobbet m.m. Da disse faktorer skaber gget motivation hos medarbejderen, er det
ogsa dem, der kan motivere en medarbejder til at blive laengere i en virksomhed, forudsat at

hygiejnefaktorerne selvfglgeligt ikke er fraveerende (Ramlall, 2004:57).
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Principle Motivators Involved

a) Removing some controls while retaining accountability Responsibility and personal achievement

b)  Increasing the accountability of individuals for their own work Responsibility and recognition

c¢)  Giving a person a complete natural unit of work Responsibility, achievement, and recognition
(module, division, area, and so on)

d)  Granting additional authority to an employee in one’s activity; job freedom Responsibility, achievement, and recognition

e)  Making periodic reports directly available to the worker directly rather than to the | Internal recognition
supervisor

f)  Introducing new and more difficult tasks not previously handled Growth and learning

g)  Assigning individuals specific or specialized tasks, enabling them to become Responsibility, growth, and advancement
experts

Tabel 1: (Ramlall, 2004:57)

Herzberg forsgger med ovenstaende model at illustrere hvordan, ledere i en virksomhed kan
arbejde direkte med de forskellige motivationsfaktorer. En leder ma typisk manipulere

forskellige elementer af en medarbejders arbejde for at opna de gnskede resultater.

Refleksion over teorien

Den typiske kritik af Herzbergs 2-faktor teori lyder pa, at modellen ikke magter at tage hgjde
for de mange individuelle aspekter, en given ansaettelsessituation matte indeholde. Modellen
kan derfor virke som en oversimplificering af meget komplekse emner og skal derfor ogsa
anvendes som sadan. For eksempel szetter Herzberg lighedstegn mellem
medarbejdertilfredshed og produktivitetsniveau (Ramlall, 2004:57). Flere har kritiseret dette
for at veere for simplificeret, da mange andre faktorer kan have en lige sa stor, hvis ikke
starre indvirkning, pa produktiviteten hos medarbejdere og ger det dermed sveert at bevise
en sammenhang. Det er vores vurdering, at denne kritik ikke udelukker modellen fra
anvendelse i vores kontekst, da vi blot anvender modellen, som et analytisk veerktaj og
inkluderer andre alternative ledelsesteorier til at tolke de unikke situationsbestemte faktorer,
som vi matte stede pa. Teorien er i denne afhandling valgt som en af flere teorier af den
grund, at den stadig deekker over en lang reekke almene faktorer i ansaettelsesforhold og har

derfor i vores perspektiv potentiale til at fungere tilstraekkeligt.

2.2 Ledelsesteori

Dette afsnit vil omhandle 2 forstaelser af ledelse; situational approach og transformational
approach. Disse forstaelser skal fungere som supplement til vores hovedteori. P4 denne
made skal de altsa veere behjaelpelige med at kunne beskrive, hvilke muligheder lederne har

for at Igse forskellige opgaver. Forstaelserne vil saledes fremtraede i specialets analyse,

12



hvor de vil blive brugt som forstadelsesramme, til hvordan ledere kan lgse og imgdekomme

forskellige situationer.
Situational approach

Som det lyder af navnet, er situational approach (situationsbestemt ledelse) afhaengig af
hvilken situation der er tale om. Med andre ord kreever forskellige situationer forskellige
former for ledelse. Eftersom fokus er pa situationer, vil en god leder i denne
ledelsesforstaelse vaere en, som er i stand til at tilpasse sin ledelsesstil efter de behov, der
kreeves i en given situation (Northouse, 2016:93). Den situationsbestemte ledelse
argumenterer for, at lederen skal forma at veere bade stattende og styrende pa samme tid,
hvor meengden af de to dele skal vurderes af lederen i situationen. For at dette kan lade sig
gare, er lederen derfor ngdt til, at lave en evaluering af hvor engagerede og kompetente
medarbejderne er i forhold til at udfare en given opgave (lbid.). En af de afggrende faktorer i
situationsbestemt ledelse er, hvordan medarbejderes motivation og feerdigheder varierer
over tid, hvorfor det er vigtigt, at lederen Igbende skal tilpasse graden af at vaere stgttende
og styrende for at kunne imgdekomme de foranderlige behov hos medarbejderen
(Northouse, 2019:94). Essensen i situationsbestemt ledelse er saledes, at lederen skal
matche sin ledelsesstil til medarbejdernes kompetencer og motivation. Den effektive leder er
dermed den, som er i stand til at gennemskue hvilke behov medarbejderne har og tilpasse
sin ledelsesstil derefter for at kunne imgdekomme disse (Ibid.).Den situationsbestemte

ledelse kan illustreres ved figur 1:

HIGH Leadership Styles

High Supportive
and
Low Directive Q"
Behavior 4{.\\
S
N
5

Low Supportive High Directive
and and
Low Directive Low Supportive
Behavior Behavior
—_— DIRECTIVE BEHAVIOR —————— 3 HIGH

Low

High Low to Some

Ce

nmpftellce Conzetum,e

High Variable Low

Commitment Commitment Commitment Commitment

DEVELOPED <€ DEVELOPING
Development Levels

Figur 1. situational leadership (Northouse, 2016: 95).
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Transformational approach

Transformational approach (transformationsledelse) omhandler en proces, som
transformerer folk. Omdrejningspunkterne i transformationsledelse er veerdier, etik, falelser,
standarder og langsigtede mal. Desuden er det inkluderet i denne ledelsesform at vurdere
medarbejdernes motiver, tilfredsstille deres behov samt, at behandle dem som ligeveerdige
(Northouse, 2016:161). | transformationsledelse er et af kernepunkterne endvidere, at der er
en seerlig indflydelse fra lederen, som motiverer medarbejdere til at opna mere, end hvad
der normalt ville blive forventet af dem. Det er saledes ofte en proces, som kraever synlig og
karismatisk ledelse (Ibid.). Transformationsledelse kan bruges til at kunne beskrive et bredt
udsnit af ledelse, hvor det kan variere fra meget specifikke forsgg pa at pavirke
medarbejdere helt ned til en-til-en niveau og sa pa det meget brede plan i et forsgg pa at
pavirke helheden i en organisation. Selvom det er lederen, som har den centrale rolle i at
indarbejde og indlejre forandringer, sa er medarbejdere og ledere ulgseligt bundet sammen i
forandringsprocessen (Northouse, 2016:162). Et andet vigtigt aspekt i denne ledelsesform
er, at lederen her sgger at forbedre medarbejdernes performance og pa samme tid udvikle
medarbejderne saledes, at de nar deres fulde potentiale. Denne type leder er ofte god til at
motivere sine medarbejdere og ogsa pa en sadan made, at medarbejderne handler pa
mader, hvorpa de understatter virksomhedens interesser og ikke blot medarbejdernes egne
interesser (Northouse, 2016:167).

Refleksion over teori

Vi er bevidste om, at Northouse teoriramme kan beskyldes for at veere forholdsvis lineaer.
Med dette menes, at der kan argumenteres for, at det ikke er muligt altid at kunne forudsige
udfald af forskellige situationer, hvor mennesker er indblandet, da mennesker som oftest vil
opfatte, forstd og handtere situationer pa forskellig vis. Pa trods af dette, har vi valgt at
benytte netop disse ledelsesformer som en forstdelsesramme for lederes mader at handtere
og gribe forskellige opgaver an. Pa denne made bruger vi de udvalgte ledelsesformer i
kombination med vores hovedteori til at kunne danne en forstaelsesramme af hvorfor og

hvordan nogle problematikker opstar hos Jobindex.

14



Kapitel 3: Overvejelser for literature review

Kommende kapitel repreesenterer de overvejelser, vi har gjort os i forbindelse med
udarbejdelsen af dette review. Derfor har vi, for at forfatte et videnskabeligt grundlag, der
kan underbygge vores kommende undersggelse, gennemfart et literature review. Dette
deekker over den eksisterende viden, der foreligger inden for emnet omhandlende forskellige
generationer og ledelsesstile i forbindelse med fastholdelse.

Med farste del praesenterer vi vores formal med udarbejdelsen af reviewet, hvor vi herunder

giver en praesentation af den narrative review-metode.

3.1 Formal for udarbejdelse af literature review

Vi havde forskellige formal med vores udarbejdelse af afhandlingens literature review. Det
forste formal for os var at skabe en indsigt i den forskningsmaessige kontekst, for pa denne
made at kunne danne os et overblik over, hvilken litteratur der allerede var eksisterende om
emnet. Vi mente, det ville veere tilpas overskueligt, trods at vores narrativt review kan virke
uorganiseret, at danne en historiske ramme, da opgavens emne stadig er forholdsvis nyt og
dermed ikke gar mange ar tilbage. Yderligere mente vi, at det narrative review kunne bista
med en steerk forstaelsesramme for hvorfor vores opgave har en forskningsmaessig relevans
og aktualitet i forhold til den allerede eksisterende viden da det ville kunne give ny indsigt ud
fra eksisterende materiale. Et andet vigtigt formal i vores review var, at det skal veere
transparent og dermed kunne bidrage til forskningen i fastholdelsesmetoder af nye
generationer pa arbejdsmarkedet. Vores bidrag til forskningen ville salede blive, at vi har
udviklet en ny model, som virksomheder fremadrettet kan bruge som enten inspiration eller
benytte som et konkret styringsveerktgj. Derudover kan opgaven bidrage med at identificere
nogle af de forskningsmaessige huller, hvor viden i relation til unges flygtighed endnu ikke
eksisterer. Vores literature review gav dermed indsigt i hvordan nye generationer pa
arbejdsmarkedet forholder sig anderledes end tidligere generationer og hvilke udfordringer,
det giver set ud fra et ledelsesmaessigt perspektiv. Dette dannede et grundlag for hvordan, vi
kunne gribe vores undersggelse an samt veere et afseet for idegenerering til hvordan, vi

kunne udvikle vores egen model.
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3.1.1 Det narrative review

| forbindelse med vores kvalitative tilgang til indsamlingen af empiri, har vi taget afseet i det
narrative review. Dette handler blandt andet om at kunne forsta tematikker, der i forvejen
eksisterer inden for et bestemt forskningsfelt (Bryman, 2012:110). Vi bruger det narrative
review ved indledende at fokusere pa at skabe en ny indsigt i den foreliggende forskning
omkring vores emneomrade; motivationsfaktorer for unge generationer. Vi har valgt, i stedet
for at lave en total opgarelse over alt materiale omkring unge generationers
motivationsfaktorer, at sege mod en forstaelse og berigelse vedrgrende de fordomme og
karakteristika der naevnes i forlaengelse af de unge generationers tiltreeden pa
arbejdsmarkedet. Dette medvirker ogsa til, at give os en forstaelse af det forskningsmaessige

felt som vores undersggelse indgar i og samtidig ogsa bliver pavirket af (Ibid.).

3.2 Udveelgelseskriterier

| vores anvendelse af narrativt literature review metode har vi, grundet vores
videnskabsteoretiske stasted, sggt ud fra vores subjektive perspektiv med det formal at
tilegne os ny viden og danne nye forstaelser inden for feltet. Vores begrundelse og
indsamling af artikler har derfor vaeret baseret ud fra en subjektiv vurdering (Bryman,
2012:110). Vi har undervejs i specialet ladet os guide og blive inspireret igennem vores
sggning og af den viden, vi lgbende har tilegnet os i sggningen. Det har vi besluttet er vores
tilgang, da vi fandt det n@gdvendigt at forholde os abne overfor ny tilegnelse af viden saledes,
at vores perspektiv kunne forandre sig i takt med vores indsamling af viden, da vi blev

bevidste omkring problemstillinger, vi ikke kunne have forudset (Bryman, 2012:111).

3.3 Procesbeskrivelse

| falgende afsnit vil vores undersggelse af sgge- og udveelgelsesprocessen blive beskrevet.

Denne proces har defineret udarbejdelsen af denne specialeafhandlings literature review.

3.3.1 Udveelgelse af nggleord

| starten udvalgte vi nggleord, som vi kunne basere vores undersggelse og sggning af
artikler og bager pa. Vores brug af nagleord og disses anvendelse, har veeret yderst vigtig
for at fa en fyldestgerende sagning efter relevante artikler og Igbende har vi veeret bevidste

omkring at identificere nggleord, som senere har kunne lede os til relevante littereere artikler
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(Bryman, 2012:118). Man kan i sggningen efter relevante littereere artikler sage pa nagleord
fra sin problemformulering. Derudover kan der gares brug af de relevante nggleord, som
andre forfatterer har brugt i deres tidsskrifter. Dette har ikke veeret vores foretrukne
sggepraeference, da det ikke er anbefalingsvaerdigt at gere, da forfattere helst skal have
skrevet det samme som vores titel eller problemformulering.

Tveertimod er det vigtigt at anvende nggleord fundet i det oprindelige litteraturmateriale, som
vi har tilegnet os Igbende. Det skyldes, at man skal veere bevidst omkring, at ens sggeord
kan have todelte betydninger og hvorfor der Ilgbende skal justeres og eksperimenteres med
sine sggeord ud fra anden betydning (Ibid.). Ud fra dette har vi i den Igbende s@geproces
tilfgjet nggleord, eftersom vi har erhvervet os mere viden omkring vores forskningsfelt.
Tilmed har vi foretaget kontrollerede s@gninger ud fra synonymer, sa vores sggninger har
veeret sa fyldestgarende som gnsket. Disse praesenteres henholdsvis fra afsnit 3.3.3 for at

gare forstaelsen for laeseren lettere.

3.3.2 Overordnet sagning:

Vi har i sggningen af nggleord og sagefraser, i relation til vores literature review, fortrinsvis
benyttet os af sggedatabasen Google Scholar samt foretaget almindelige s@gninger pa
Google for eventuelle andre resultater, herunder bager eller internetbaseret hjemmesider.
Vores litteratursggninger er sammenlagt foregaet over tre sggerunder, hvilket har omfattet et
omfang af i alt 33 antal segninger. Henholdsvis bestar fgrste runde af 11 sggninger hvilket
blev foretaget ultimo marts 2020. Den anden sggerunde bestod af 22 sggninger ud fra
valgte nggleord foretaget omkring ultimo maj og primo juni 2020. Disse to s@gerunder blev
opfulgt af en tredje sagerunde og blev foretaget primo og medio juli 2020. Efter endt
sggerunde registrerede vi udvalgte litteraturmateriale med relevans for specialet.

Sammenlagt efter alle sggerunder var afsluttede, blev 32 artikler udvalgt.

3.3.3 Farste sggerunde:

Inden vi gik i gang med farste sggerunde specificerede vi nogle nggleord, som vi ville sgge
littereer materiale efter, og som skulle guide vores sggning. Disse nggleord er i
nedenstaende tabel indskrevet, sa laeseren kan danne sig et overblik. Begrundelse og

overvejelse herfor kan samtidig laeses nedenfor.

Forste sggerunde
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Nggleord og -fraser

Begrundelse

De digitale indfgdte

Pa baggrund af undervisningsmateriale fik
vi kendskab til den nye generation som
kommer pa arbejdsmarkedet i en digital
verden

Fastholdelse af Generation X

Fordi vi vil ud fra denne generation se pa
hvad der kan gares for at fastholde
kommende generationer pa
arbejdsmarkedet

Generation X

Fremtraedende generation vi pa davaerende
tidspunkt ville undersgge

“Medarbejder motivation”

Vi gnsker at finde faktorer inden for
motivation for at se hvad der skal til for at
fastholde unge

Medarbejdermotivation

Normal betegnelse pa dansk

Generation Y in the workplace

Se pa hvordan denne generation forholder
sig pa arbejdsmarkedet og bliver beskrevet

The new generation in the workplace

| relation til “unge skifter job” valgte vi ogsa
at sgge efter et lignende emne péa engelsk,
for at se hvilke resultater der forekom

Leadership in the digital age

Dette s@gte vi pa, for at se hvilke
ledelsestiltag ledere foretog over for unge
generationer ift. til vores teorivalg af
ledelsesteorier

Generations difference

Vi gnskede at se forskellighederne pa de
forskellige generationer og teenkte at en
s@gning pa engelsk ville resultere i andre
resultater

Unge skifter job

Det s@gte vi efter i hab om at finde statistik
om hvor mange der skifter job ift. zeldre
generationer

Hvem er Millennials

For at se pa hvilke karakteristika der

beskriver Millennials (generation Y)

Tabel 2 (Egen udarbejdelse)

| farste sggerunde har vi foretaget 11 sagninger baseret ud fra hvilke overvejelser, vi havde

pa daveerende tidspunkt omkring vores emne. Disse s@gninger resulterede i en udveelgelse

af i alt 32 artikler, som blev udvalgt pa baggrund af relevansen i deres titler. Vi indtastede
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derefter vores sggninger som anvist i bilag 1. | dette bilag har vi listet nagleord og -fraser,
arstal og typen pa materialet. Derudover har vi tilfgjet hvor mange artikler, vi fandt i segen
som relevante, der kom pa de angivne sggninger. Vi foretog dog endnu en screening af de
valgte artikler, hvor vi gennemlaeste disses abstracts. Efter at have lzest disse abstract og
frasorteret de ikke relevante kunne vi finde, efter en fuld gennemlaesning af de resterende, i
alt 8 artikler som vi valgte at arbejde ud fra. | bilag 1.2 kan ses en oversigt over de udvalgte

artikler.

\J
l
v
v
v

Model 3: (Egenproduceret med inspiration fra Prisma 2015)

3.3.4 Anden sggerunde:

Efter vores fgrste sggerunde vurderede vi, at det var ngdvendigt at foretage en anden
s@gerunde efter, i farste sggerunde, at have fremskaffet 8 artikler. Selvom disse artikler fra
forste s@gerunde var relevante, fik vi efter et vejledermgde skeerpet vores
undersggelsesemne endnu mere og lebende opnaede vi en stgrre viden, hvilket resulterede
i, at vi identificerede nye nggleord til at finde nyt litteraert materiale. Dette skyldes, at de nye

nggleord omhandlede vores undersggelsesemne pa en ny made. Sggerunde 2 er derfor
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foretaget ud fra, at vi fandt det ngdvendigt efter farste sggerunde, at vores vidensgrundlag

havde ndret sig i takt med fordybelse i emnet, og samtidig vurderede vi, at det anskaffede

litteratur ikke var tilstraekkeligt til at kunne besvare vores problemformulering. Begrundelse

og overvejelse herfor kan samtidig leeses nedenfor.

Anden sggerunde

Nogleord og fraser

Begrundelse

Employee retention

For at se pa hvorledes, ved engelsk titel,
hvordan man kan se pa fastholdelse af
medarbejdere

Managing the generation Y

Se pa hvordan ledere og organisationer
leder denne generation

Leadership generation Y

Ift. til ovenstaende forsagte vi, at fa anden
indsigt via at bruge ordet leadership og se
pa hvad der fremkom

Generation motivation workplace

Kigge pa hvordan forskellige generationer
motiveres pa arbejdspladsen

Generation in the workplace

Til ovenstaende gnskede vi at kigge
generelt pa generationer pa
arbejdsmarkedet

Managing Generation Z

Vi gnskede at danne en forstaelse af
hvorvidt denne generation skulle ledes pa
nogle specifikke mader

Generation Z vs. generation Y and X

Mulighed for at fa indsigt i forskellighederne
mellem de generationer som daekker
storstedelen pa arbejdsmarkedet

Motivation in the workplace

Ift. med vores fokus pa motivation ville vi se
efter artikler der beskrev forskellige
motivationsmetoder pa arbejdet

Motivation management Millennials

Blev sagt pa, for specifikt at undersgge
hvad der motiverer Millennials

Fastholdelse af digitale indfgdte

Ud fra sg@gerunde 1 teenkte vi at udvide
vores indsigt hvorpa man kunne fastholde
digitale indfgdte

Fastholdelse af generation y

For at s@ge pa den generation vi
undersgge, ud fra en anden beskrivelse

Skill retention and acquisition

Indskreenkning af undersggelse af
fastholdelse og erhvervelse
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Employee empowerment Pa dette tidspunkt prgvede vi at skabe en
forbindelse mellem fastholdelse og
begrebet empowerment.

Empowerment retention samme som ovenfor

Empowering leadership

Empowerment og ledelse

Generations differences in the workplace Yderligere s@gning for at se pa mulige
forskelligheder af generationer

Retention generation z For at se pa hvad der evt. kommer til at
karakterisere den nye generation

Employee empowerment generation y

Employee empowerment generation z

Hiring cost per employee Beregning af hvor meget det ville koste en
virksomhed at ansaette en ny medarbejder

Tabel 3 (Egen udarbejdelse)

| anden s@gerunde har vi foretaget 22 sggninger, der slutteligt resulterede i en udveelgelse
af 48 artikler baseret pa artiklernes titel og deres relevans i forhold til det nye
undersggelsesemne. Disse er, ligesom det blev gjort i farste sggerunde, bogfart i en tabel
hvori hver sggning er noteret. Dette kan findes i bilag 2.1. Savel som i fgrste sggerunde har
vi ogsa i denne sggerunde noteret felt, nggleord, arstal og dokumenttype. Samtidig har vi
registreret hvor mange artikler, som vi har fundet frem til ved de valgte nggleord, som vi
segte pa, savel antal artikler som slutteligt er valgt pa baggrund af sortering af artiklernes
abstract. Dette blev besluttet at gare pa baggrund af at redeggre for sagningsprocessen
samtidig med at kunne udveelge og identificere nyere artikler, som kunne udvide vores
viden. Det kan i bilag 2.2 findes, at vi har givet en oversigt over de 48 artikler, vi fandt frem til
baseret pa deres titler. Vi udvalgte 18 artikler til afhandlingen ved at frasortere andre artikler
pa baggrund af deres titler og abstracts. Til sidst gennemlzeste vi de udvalgte artikler og af
disse valgte vi at bruge 11 artikler, som vi fandt relevante udover artiklerne fra forste

sggerunde. En oversigt over vores anden sggning kan saledes ses i oversigten herunder.
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Model 4: (Egenproduceret med inspiration fra Prisma, 2015)

3.3.5 Tredje s@gerunde:

Vi valgte at foretage en tredje sggerunde. Dette er pa trods af at vi havde rigeligt med
relevante artikler, der specifikt omhandlede vores emne og kunne besvare vores
problemstilling. Covid-19 har veeret arsagen til at afhandlingens tidshorisont matte
forleenges. Derfor fandt vi os selv med ekstra tid til afhandlingen, som vi blandt andet valgte
at bruge pa at foretage en tredje sggerunde. Vi valgte derfor, i stedet for at sage pa nye
nggleord, blot at sage pa de samme som i anden sggerunde for at dobbelttjekke om der var
andre artikler vi havde overset, som kunne veaere relevante (Bryman, 2012:100). Vi
identificerede saledes en bog, som relaterede sig til vores undersggelsesfelt, som vi fandt
relevant, foruden de artikler vi allerede havde fundet i vores s@gerunder. Med det
vidensgrundlag vi havde faet opbygget, matte vi dog erkende, at vi matte aendre teorivalg.
Denne beslutning var dog i tréd med vores videnskabsteoretiske grundlag fordi, at vores
viden gradvist havde gendret sig Igbende i forhold til at kunne besvare vores
problemformulering. Vores dokumentation for vores tredje sggerunde er illustreret i vedlagte
bilag 3.
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3.3.6 Den endegyldige udveelgelse af artikler til literature reviewet

Vores 3 sggerunder resulterede i en udveelgelse af i alt 32 artikler og andre littereere
materialer. Vi har under denne lgbende udarbejdelse udvalgt enkelte faglitterateere bagger.
Disse betragter vi dog ikke som vaerende artikler og dermed indgar de ikke i den
endegyldige udveelgelse af artikler inden for feltet. Vores endegyldige litteraturindsamling

resulterede i 32 litteraere materialer, 3 fagbgger, og disse er oplistet i bilag 3.

Kapitel 4: Literature Review

Falgende kommende kapitel vil indbefatte det literature review, som er blevet udarbejdet ud
fra vores samlede litteratursggninger. Farste del af kapitlet rummer en gennemgang af de
forskellige generationer, som i dag er pa arbejdsmarkedet og hvordan de hver iseer
betragtes. Dette skal give en forstaelsesramme for hvorfor den unge kommende generation
bliver udsat for negative fordomme. Derneest vil vi praesentere perspektiver pa, hvordan
udviklingen har veeret med til, at ledelse af generationer har aendret sig og hvordan

eksperter foreslar, hvordan man kan motivere og lede den unge generation.

4.1 Forstaelsen af generationer pa arbejdsmarkedet

Pa det nuveerende arbejdsmarked, som har oplevet gennemgribende aendringer, hersker en
historisk argang af personer inddelt i fem forskellige generationer med en aldersforskel pa
60 ar fra de nyeste til de eldste (Carpenter & Charon, 2014:68). De nyeste pa
arbejdsmarkedet, kaldet generation Z, er ogsa dem, der kaldes de digitale indfadte. De er
fedt ind i en digital og teknologisk verden med en forstaelse og viden til at navigere i digitale
veerktgjer (lederindsigt.dk, 2020).

Generationer kategoriseres ud fra hvornar de er fgdt og en generation betegnes som
folgende: “en generation er en gruppe af personer, der adskiller sig fra andre grupper ved, at
de er fagdt i en seerlig periode og opvokset med et seerligt saet af oplevelser og erfaringer,
som de ikke pa samme intense og skelsaettende made deler med andre generationer”
(Lederne, 2010:5). De fordomme som tilskrives én bestemt generation ud fra andres
perspektiver er med til at give en forstaelse af enkeltpersoners adfeerd pa deres
arbejdsplads. Selvom en gruppe personer tilhgrer én og samme generation, kan deres

personlige adfaerd, savel personlige preeferencer, vaere vidt forskellige (Lederne, 2010:5).
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Generationer kan tidsmaessigt inddeles forskelligt, ud fra hvilke teoretikeres definition man
benytter sig af. Den aldste generation pa arbejdsmarkedet lige nu regnes for at veere “The
Baby Boomers” som defineres som vaerende mellem ar 1946-1964 (Gibson et. al, 2009:2).
The Baby Boomers kategoriseres oftest som vaerende risikovillige og aggressive i deres
forfglgelse. Som unge var Baby Boomere med til at skabe samfundsmaessig indflydelse ved
at demonstrere og skabe bevaegelser, der understgttede rettigheder og miljg, og i dag er
mange ledende positioner besat af Baby Boomers. Uanset niveau i deres liv gnsker denne
generation ikke at blive kategoriseret og sat i bas (Mclntosh-Elkins et al., 2007:240).
Generation X, Y og Z beskrives som om at de “arbejder for at leve” hvorimod Baby Boomers

“lever for at arbejde” (Twenge et al., 2010:1120).

Den efterfolgende generation kaldes generation X og defineres som vaerende fra omkring ar
1965-1980 med en opveaekst under genopbygningen af Europa efter krigens afslutning
(Iberdrola.com). Generation X beskrives ud fra en undersggelse foretaget af the U.S.
Census Bureau, som veerende personer der forsgger at balancere arbejds- og fritidsliv
(Tolbize, 2008:3). De beskrives ligeledes i undersggelsen at have lav loyalitet til deres
arbejdsplads og pastas at vaere uafhaengige og hyppigere job-shoppere (Twenge et al.,
2010:1120).

Den efterfelgende generation Y kan beskrives som veerende mellem 1980’s til ar 2000
(Gaidhani et al., 2019:2806). De fleste er dog enige om at generationen reelt set ligger
mellem 1982-1994 (Kelly, 2014:3). Denne generation bliver tit defineret forskelligt, alt fra
Millennials (Twenge et al., 2010:1118), Generation Y, GenMe til curling-generationen og
overlapper den nyeste generation pa arbejdsmarkedet, Generation Z (Spuur & Toftbjerg,
2020:1). For generation Y er teknologi blevet en del af deres hverdag, grundet opvaeksten
med internettets start. Teorier beskriver at de tidligere generationer forlanger, at de skal blive
bedre til at uddanne at fa et job da konkurrencen gges i flere brancher. Millennials beskrives
ogsa som veerende mere ivaerksaetterorienteret (Singh, 2014:60). | modsaetning til den eeldre
generation far dem, foreskriver teorier at generation Y ikke er tilfredse med verdenen og
miljget omkring dem men har pa samme tid arvet at vaere egoistiske og karriereminded fra
deres foraeldre. Midlertidigt er generation Y dog blevet stemplet som dovne,
mig-mig-mig-generationen og ogsa forkeelet, heraf definitionen pa deres generation

(Iberdrola.com).
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Den nyeste generation tilskrives at veere defineret som Generation Z (GenZ) savel som de
digitale indfgdte og er opvokset, ligesom generationen fgr dem, med teknologien, hvilket
betyder, at de unge bruger Facebook og Instagram som daglige digitale medier og ser
hjemmesider og e-mail som gammeldags (Blankholm, 2016). Generation Z beskrives at
veere fra mellem ar 1995 - 2010 og af dem udger ifalge Danmarks Statistik de 18 - 28 arige
lidt over 10 % af den danske arbejdsstyrke og vil i fremtiden komme til at fylde endnu mere
pa arbejdsmarkedet (Blankholm, 2016).

Til forskel for de eldre generationer far GenZ, sa beskrives denne nyeste generation af flere
som vaerende mere fokuseret pa at veere frie end tidligere generationer. Med dette menes,
at de gennem deres opveaekst med en sendrende digital verden sgger mere erkendelse og
kreever mere fra deres ledere end tidligere generationer. Hvis ikke disse behov er
tilfredsstillet, skifter de blot arbejde, lige savel som de skifter og zapper rundt pa de sociale
medier. Samtidig er de mindre loyale og kan sagtens finde en konkurrent, hvis ikke deres

arbejdsplads ggr nok for at tilpasse sig dem end omvendt (Gourani, Lederindsigt.dk).

4.2 Forskellige karakteristika pa Generation Z og “De digitale
indfgdte™?

De generationer der primaert undersgges ud fra, i dette speciale, er generationen Y og den
nyeste generation Generation Z. Denne generation har allerede inden de er
feerdiguddannede faet givet et darligt ry. Dette skyldes primaert deres hgje grad af
tilstedeveerelse pa de sociale medier. Dette gaelder primeert for de digitale indfadte. Ifelge
Saren Schultz Hansen, som er forfatter af bogen De digitale indfadte péa job, og som har
analyseret unge mellem 18 og 25, siger at kommende ledere af denne generation skal
vaenne sig til at give meget mere anerkendelse og feedback (Svarrer, 2014). Samtidig skal
ledere veere mere tilgaengelig i tiden end fysisk tilstedevaerende i rummet (lbid.). | en
lignende undersggelse af ASTD og Joseph Grenny peger pa, at de to generationer med flest
problemer imellem, er The Baby Boomers og generation Y (Kelly, 2014:12). Dette skyldes,
at Baby Boomers og generation X henholdsvis ser de yngre generationer som dovne,

manglende disciplin og intet fokus samt at veere arrogante (lbid.).
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4.3 Hvordan ledelse og motivation har aendret sig frem il
Generation Z

| og med at der er kommet flere generationer pa arbejdsmarkedet, har virksomheder og
ledere veeret ngdsaget til at lede og motivere disse forskelligt. Af alt indsamlet litteratur der
er blevet beskrevet i vores literature review, er feellesnaevneren vedrgrende den sendrede
ledelse, at der ikke findes en perfekt Igsning. Det kan blandt andet konkluderes ud fra
majoriteten af artiklerne, at generation Y er mere pavirket af de ydre veerdier sdsom image,
overordnet stgtte og hungren efter en god Ignpakke (Khatri & Dixit, 2016:68). Selvom dette
kategoriseres for stgrstedelen af generationen, er det ikke ngdvendigvis geeldende for alle.
Dette skyldes, at der er forskel pa, om du er fgdt i starten eller slutningen af generationen
(Costanza & Finkelstein, 2015:311). Modsat generation Y kan den yngre generation Z veere
pavirket af etiske og filosofiske vaerdier, hvilket blandt andet sker gennem personlige blogs
og pa sociale medier, hvor de udtrykker deres ideer og synspunkter. De falger mere end
tidligere generationer deres egne dreamme og arbejder mere med virksomheden end for
virksomheden (Khatri & Dixit, 2016:68).

Kapitel 5: Metode

| dette afsnit praesenteres det metodiske afsaet for denne afhandling. Afsnittet er opdelt
saledes, at det videnskabsteoretiske stasted farst vil blive praesenteret. Herefter falger
preesentation af det kvalitative interview, som er efterfulgt af en preesentation af

afhandlingens case. Til sidst preesenteres de enkelte interviewpersoner, som er blevet

interviewet for at danne et overblik over de forskellige respondenter.

5.1 Videnskabsteori

Vores videnskabsteoretiske stasted i dette speciale er kritisk hermeneutisk. Grundlaget for
dette videnskabsteoretiske stasted er for det farste, at vi ikke gnsker at undersage
samfundsmaessige lovmaessigheder. Med dette mener vi, at det felt som vi undersager i
dette speciale, nemlig unges tendenser pa arbejdsmarkedet, er en del af det menneskelige
samfund. Dette betyder, at menneskers handlinger og mader at teenke pa ikke blot falger
regler og har forudsigelige reaktioner pa omgivelserne, som mennesket mgder (Juul,

2012:109). Derfor mener vi, at den kritiske hermeneutik kan veere behjeelpelig med at
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indfange den intentionalitet, som er afggrende for, hvad det er, der motiverer mennesker, i
dette tilfeelde de unge, til at handle pa bestemte mader (lbid.). Samtidig ved vi, at
menneskers handlinger er med il at skabe nye situationer, som vil fa betydning for nye
generationer og deres muligheder og begraensninger. Derfor bruger vi det hermeneutiske
stasted til at danne en fortolkende forstaelse af den mening, der fremkommer gennem
menneskers livsytringer. Dette forudsaetter, at vi har kendskab til den historiske kontekst,
som vi har redegjort for tidligere i opgaven (Juul, 2012:110). Desuden anerkender vi, at vi
har nogle forudindtagede formodninger om hvordan, det forholder sig i vores
undersggelsesfelt. Grunden herfor er, at vi ikke mener, at det er muligt at ga fuldsteendig
ukritisk og uvidende ind til en undersggelse. Derfor bringer vi vores egne antagelser i spil og
udfordrer dem gennem hele undersggelsen. P4 denne made bruger vi altsa den
hermeneutiske cirkel til forst at udfordre vores egne antagelser, for sa at tilegne os ny viden
gennem interviews og empiriindsamling. Den nye viden kan vi efterfglgende forholde os

kritisk og reflekterende til og saledes danne nye fortolkninger og forstaelser (Juul, 2012:111).

Maden vi har valgt konkret at vise den kritiske hermeneutik i specialet er ved, at den lgbende
gennem opgaven kommer til udtryk gennem metatekster, hvor vi redeger for de forskellige
refleksioner og tanker vi har gjort os undervejs i undersggelsen. Pa denne made tydeliggar
vi hvordan, vi har udfordret og forholdt os kritisk til den nye viden, vi har tilegnet os og
ligeledes hvilken betydning, den nye viden har faet for vores videre fortolkning af
undersggelsens genstandsfelt. Argumentationen for at ggre netop sadan er, at vi mener, det
gav den stgrste gennemsigtighed og forstaelse for undersggelsens udvikling. Saledes fik
vores videnskabsteoretiske stasted altsa den rolle, at vi hele tiden var opmaerksomme pa
ikke blot at antage, at den nye viden var den mest "rigtige” viden, men at vi konstant var

reflekterende i forhold til at danne nye forstaelser.
5.1.1 Abduktiv tilgang

Vi har for denne afhandling valgt at benytte os af en abduktiv tilgang. Casens eksplorative
natur og den efterfglgende udarbejdelse af en model som et konkret svar til
problemstillingen er i tréd med vores intention om at belyse den enkelte case og dermed
ikke at skabe brede generaliseringer. Dette er velargumenteret af Kristensen og Hussain,
som argumenterer for at en netop sadan tilgang kan vaere velegnet til vores type af case
(Kristensen, 2017:327). Dette er i modseetning til den induktive tilgang, som sgger at finde
en generaliserbar konklusion (Ibid.). Det er vores overbevisning at en sadanne konklusion er

sveer at na ud fra vores valgte objektiv for athandlingen. Dog har afhandlingen vist
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interessante perspektiver for en teoretisk diskussion. Afhandlingens fund viser blandt andet
at Herzbergs to-faktor teori ikke ngdvendigvis er sa definitiv som farst antaget. En sadan
indsigt kan maske generaliseres, men vi anerkender, at det ikke er muligt at konkludere
dette definitivt ud fra denne afhandling (Ibid.). Vi vurderer derfor at anvendelsen af den
abduktive tilgang, med det mal at opna indsigt i denne specifikke case og ikke n@dvendigvis

en bredere generalisering er den rigtige tilgang for denne afhandling.

5.2 Kvalitative interviews

Vores primaere empiri er indsamlet gennem kvalitative semistrukturerede interviews. At
interviewe og indsamle kvalitative data er blevet en mere udbredt forskningspraksis for
menneskers sociale oplevelser og deres holdninger (Brinkmann & Tanggaard, 2015:29).
Interviews er dermed en privilegeret mulighed for at f& adgang til disse personers syn pa
deres livsverden og for at forstd dem personligt (Ibid.:31). | forbindelse med vores
undersggelsesemne og problemfelt i vores speciale er interviews en afgerende betydning for

indsigten i personernes forstaelse og mening herom.

Vi har foretaget flere interviews, hvor de farste tre var Igst defineret og eksplorative mens de
naeste tre var mere specialiseret i forhold til respondenterne. Dette er i trdd med vores kritisk
hermeneutiske tilgang, som tillader os at tilpasse vores spgrgeramme efter vi har opnaet en
ny indsigt og forstaelse. Det sidste interview blev udfgrt som et ekspertinterview, der
handlede mere om at fa indsigt i ekspertens konkrete viden, om det undersggte felt. Dette er
blevet gjort med hensigt pa at fa opfyldt den gnskede indsigt i vores forskningsomrade. Vi
besluttede derfor at foretage interviews med to ledere med indflydelsesrige positioner inden
for Jobindex, et bestyrelsesmedlem samt 5 medarbejdere, heraf en tidligere ansat.
Interviewene med den ene leder samt bestyrelsesmedlemmet tog en times varighed hvoraf

de resterende interviews varede ca. 30-45 min (jvf. bilag 5 over vores interviews).

Vi har valgt, i overensstemmelse med vores respondenter, at optage alle interviewene for at
skabe gennemsigtighed i forhold til vores undersagelse. Da en af forfatterne til specialet,
Lasse, arbejder som studentermedhjeelper i Jobindex, har han ikke deltaget i interviewene
foruden det med bestyrelsesmedlemmet grundet kendskab til de andre. Dette er besluttet pa
baggrund af, at der ikke skulle kunne opsta en interessekonflikt eller at det ville skabe en
pavirkning pa respondenterne i en bestemt retning. Derudover, under udfgrelsen af de i alt 7
interviews, stillede én fra gruppen spgrgsmal, mens den anden supplerede med opfglgende

spgrgsmal. Pa denne made kunne den primaere interviewer fokusere og stille spgrgsmal ud
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fra de emner, som fremgik af vores interviewguides (jvf. bilag 4). Vedkommende som ikke
stod for at interviewe havde saledes mulighed for at supplere med at stille frie spgrgsmal,
som vedkommende fandt relevante undervejs og pa samme tid holde styr pa at de gnskede
emner blev afdeekket (Kvale & Brinkmann, 2015:185).

5.2.1 Udarbejdelse af interviewguides

Des bedre planlaegning man har gjort sig inden udferelse af interviews, desto bedre kvalitet
vil der komme ud af den viden, der produceres i interviewsamspillet (Kvale & Brinkmann,
2015:151). Det er derfor ifalge Kvale & Brinkmann altafggrende, at man kan formulere sine
forskningsspgrgsmal pa den rigtige made saledes, at de kan danne ramme for, at man kan
vurdere hvilke spgrgsmal, der er relevante til at give den viden man eftersager (Ibid.).
Samtidig laegges der veegt pa, at der inden interviewenes pabegyndelse, fokuseres pa ens
formulering af sine forskningsspargsmal og en teoretisk afklaring af det, som man gnsker
undersggt ud fra interviewene (lbid.:157). Derfor har vi i planleegningen fokuseret pa, at
vores forskningssp@rgsmal omhandlede interviewets hvorfor, hvad og hvordan. Pa denne
made kunne vi organisere forskningsspgrgsmalene for at opna viden omkring vores
forskningsfelt ud fra afklaring, erhvervelse og tilegnelse (lbid.:158).

For at lykkedes med dette begyndte vi sageprocessen af litteraturmateriale tidligt i
specialeforlgbet saledes, at vi lgsbende kunne danne os et teoretisk fundament for at komme
undersggelsen i haende.

Vi har behandlet interviewene pa forskellig vis. For eksempel kan det, jvf. bilag 4, ses at vi
ved de tre fagrste interview foretog semistrukturerede interviews med en eksplorativ hensigt.
Dette blev gjort ved at have nedskrevet relativt fa planlagte spargsmal hvorfor disse
interviews fungerede som opklarende interviews. Til disse interviews havde vi samtidigt
formuleret vores interviewspgrgsmal pa en simpel og letforstaelig made, sa de virkede
mindst mulig ledende, da vi gnskede en aben viden om vores forskningsfelt og at de
formentlig ikke havde samme teoretiske forstaelse om problemstillingen, som vi har
(Ibid.:186).

De andre forskningsinterviews i specialet blev udarbejdet og udfart efter en mere stringent
interviewguide, men denne kan ogsa indeholde faldgruber for udfgrelsen med baggrund i et
teoretisk udgangspunkt. | denne interviewform var vores emner og temaer for interviewene
pa forhand fastlagt, inden dialogen blev pabegyndt. Vi besluttede derfor, efter at have
genereret viden ud fra vores forste 3 eksplorative interviews, at omskrive og italesaette den
abstrakte formulering af vores forskningsspgrgsmal saledes, at de blev oversat til et

afslappet hverdagssprog, da det pa den made kunne abne op for nuanceret, spontane og
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varieret information (Ibid.:187). Det sidste interview med respondent 7 blev udfgrt som et
eliteinterview (ekspertinterview) da respondenten bestrider en hgjtrangerende position inden
for Jobindex. Inden interviewet klargjorde vi interviewguiden med fastlagte
forskningsspgrgsmal omkring vores emne grundet eliteinterviewpersonens brede kendskab
til vores omrade. Vi besluttede under interviewet at udfordre respondenten med
provokerende spgrgsmal pa baggrund af vedkommendes egne udtalelser i brugte materialer

for pa den méade at fa nye indsigter (Kvale & Brinkmann, 2015:201).

5.2.2 Produktionen af kvalitative data

Alle 7 interviews som vi har foretaget blev optaget pa lydfil og derefter transskriberet. Dette
blev gjort for saledes at gare det nemmere for os selv at gennemarbejde materialet af
empirien og samtidig give mere gennemsigtighed for leeseren. Vi kategoriserede disse
transskriberinger som et dokument som pa et givent tidspunkt og sted er blevet nedskrevet, i
en bestemt kontekst (Brinkmann & Tanggaard, 2015:154). Disse transskriberinger
kategoriseres som terticere dokumenter efter at vaere produceret pa et senere tidspunkt, end
det som forskningsinterviewene refererer til (Ibid.:155). Transskriberinger af alle interviews

kan tilgas i bilag 5.

5.3 Casebeskrivelse

Casen i dette speciale er foretaget i den danske rekrutteringsvirksomhed Jobindex. Valget
for netop denne case skete pa baggrund af, at vi gennem vores LinkedIn udsendte en kort
beskrivelse af vores speciales omdrejningspunkt og hvad vi forventede i forhold til et
samarbejde med en given virksomhed. Grunden til vi valgte at sage vores case gennem
LinkedIn var, at vi gnskede at finde en samarbejdspartner, som ogsa selv synes, at den
yngre generations flygtighed kunne opleves som en udfordring. P4 denne made undgik vi, at
kontakte virksomheder/mulige samarbejdspartnere som maske ville sige ja til samarbejdet,

men som ikke oplevede denne udfordring.

Jobindex blev valgt, ud af flere interesserede virksomheder, pa baggrund af deres eget
udtryk for interesse i et muligt samarbejde. Vi havde efter henvendelsen fra Jobindex et
indledende made, hvor vi uddybede uddybede vores tanker i forhold til specialet og hvor
repraesentanten fra Jobindex havde mulighed for at stille opklarende spgrgsmal. Vi indgik
herefter et samarbejde, hvor begge parter saledes fra starten, var enige om hvordan, vores

samarbejde skulle forega.
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Hvem er Jobindex som virksomhed?

Jobindex er en dansk rekrutteringsvirksomhed med 271 ansatte med en gennemsnitsalder
pa 36 ar (Jobindex.dk). Jobindex beskriver sig selv som en virksomhed med en flad struktur
og en virksomhed med god stemning. De leegger vaegt pa, at det skal veere rart og sjovt at
ga pa arbejde og at skabe et godt kollegialt sammenhold (Ibid.). Jobindex bestar af 6
forskellige afdelinger; rekruttering, salg, annonce, marketing, It samt gkonomi og

administration (Jobindex.dk/afdelinger).
Struktureringen af caseudarbejdelsen

Repraesentanten fra Jobindex, som vi havde haft det indledende made med, blev vores
kontaktperson i forhold til at lave aftaler og skabe kontakter til interviews. Denne
repraesentant er selv leder i en af afdelingerne hos Jobindex, hvorfor vedkommende havde
kendskab til mange ansatte, som vi kunne interviewe. Slutteligt skal det naevnes, at
interviewpersonerne ikke blev udvalgt til os, men at vi havde mulighed for selv at veelge,
hvem vi gerne ville interviewe. Dog skal det naevnes, at de to medarbejdere fra

salgsafdelingen blev foreslaet til os som interviewpersoner.

5.4. Interviews med ansatte i Jobindex

Vi foretog i alt fem interviews med forskellige ansatte inden for Jobindex. Da vores
respondenter gerne ville anonymiseres, bliver de beskrevet som hummererede respondenter
med deres stillingsbeskrivelser. Det skal understreges, at vi som forfattere til specialet er
bekendte med deres rigtige navne.

De fem ansatte er respondent 1 (Direktgr, inden for rekruttering), respondent 2
(afdelingschef, salgsafdeling), respondent 3 og 4 (medarbejdere, salgsafdeling) samt
respondent 5 (medarbejder, inden for matchafdeling). Foruden interviewene af nuvaerende
medarbejdere i Jobindex foretog vi ogsa to andre interviews, som hver isaer har en relation til
Jobindex. Et af disse var med en tidligere ansat; respondent 6 (tidligere medarbejder,
matchafdeling). Den anden er en som har flere ars kendskab og erfaring indenfor branchen
og bestrider ligesa en bestyrelsespost i Jobindex; respondent 7 (bestyrelsesmedlem,
Jobindex og ekspert).

Interviewene der blev foretaget med de ledende personer og eksperten gav os en mulighed
for pa et ledelsesmaessigt perspektiv, at sparge ind til deres erfaringer og personlige

holdninger omkring fastholdelse af unge generationer pa arbejdsmarkedet. De ansattes
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interviews bidrog med hver af deres personlige synspunkter og meninger omkring

fastholdelse, motivation og egne oplevelser i forbindelse med Jobindex.

5.4 1 Kontakten med Jobindex

Istandseettelsen af interviewene foregik saledes, at vi via et opslag pa LinkedIn forespurgte
om nogle ville indga som samarbejdspartner i vores specialeskrivning. Herefter kontaktede
Lasse’s kontaktperson i Jobindex (respondent 1) Lasse over LinkedIn og viste interesse i
vores undersggelsesfelt. Herefter istandsatte vi et indledende og uforpligtende made til
forventningsafstemmelse og inspiration. Efter indbyrdes interesse sagde vedkommende, at
Lasse blot selv skulle kontakte de personer i virksomheden, som vi fandt relevante i forhold
til den generation vi undersgger. Dette blev gjort pa baggrund af kendskab til de ansattes
alder. | dette henseende spurgte vi samtidig en afdelingsleder (respondent 2) om deltagelse
i vores specialeafhandling. Respondent 2 takkede ja til et interview med os og pa baggrund
af en kort introduktion til vores forskningsfelt via en mailkorrespondance, havde

respondenten fundet 2 medarbejdere som passede indenfor vores kriterier af generationer.

5.4.2 Interview med respondent 1, direktgr inden for rekruttering

Det vigtigste vi tog med fra interviewet med respondent 1 var, at de inden for Jobindex selv
har en forventning om, at de er blevet bedre til at handtere nogle af de udfordringer, som
virksomheder beskrives at have med unge generationer. Vedkommende beskrev og
introducerede os til nogle strukturer og udfordringer, som de sa fra et ledelsesmaessigt
perspektiv og nogle som respondenten virkede til at vaere bevidste om fra de ansattes side,
men som de gnskede at de kunne forbedre. Vi foretog interviewet over Teams grundet
presset tid fra respondentens side. Interviewguiden kan tilgas i bilag 4.3 og transskriberingen
heraf i bilag 5.1.

5.4.3. Interview med respondent 2, afdelingschef inden for salgsafdeling

Vi fik det ud fra interviewet med afdelingschefen, at vedkommende ikke decideret oplever en
flygtighed af unge der skifter fra vedkommendes afdeling, men at de tiltag lederen har
implementeret har gjort, at vedkommende oplever en stagrre motivation og tilfredshed fra sine
medarbejdere. Interviewet blev foretaget i Jobindex i salgsafdelingen. Interviewguiden savel

transskriberingen heraf kan tilgas i henholdsvis bilag 4.1 og bilag 5.2.
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5.4.4 Interview med 2 medarbejdere i salgsafdelingen, respondent 3 og 4

Efter interviewene med de to medarbejdere fra salgsafdelingen, blev vi bekendt med at vi
skulle aendre vores teoretiske fokus. Disse respondenter gav udtryk for en raekke faktorer,
der i kraftig grad pavirkede deres generelle tilfredshed pa deres arbejde. Dette ledte os til at
undersgge forskellige motivationsteorier, da vi ansa dette for at vaere den type af teori der
bedst forklarede den information vi fik fra dem. Interviewguiden og transskriberingerne kan
ses i bilag 4.2, 5.3 og 5.4.

5.4.5 Interview med respondent 5, medarbejder inden for matchafdeling

Under interviewet med informanten belyste vedkommende, hvordan informanten forestiller
sig i relation til de karakteristika som paskrives den generation vedkommende tilhgrer.
Ligeledes spurgte vi informanten ind til hvad Jobindex ger for at motivere sine medarbejdere
ud fra de faktorer, som beskrives at veere de unge generationers starste drivkraft for
motivation i arbejdet. Interviewet med informanten blev foretaget online via Teams grundet,
at informanten under corona var hjemsendt for at arbejde. Derfor var der ikke mulighed for,
ligesom med medarbejderne i salgsafdelingen, at interviewe informanten pa arbejdspladsen.

Interviewet kan tilgas i bilag 4.4 savel med transskriberingen i bilag 5.5.

5.4.6 Interview med tidligere medarbejder, respondent 6

| interviewet med den tidligere medarbejder fik informanten belyst, baseret ud fra vores
forskningsspgrgsmal omhandlede tendenser for generationen informanten tilhgrer, hvilke
motivationsfaktorer informanten ikke oplevede pa tilfredsstillende for vedkommende i sin tid
Jobindex.

Interviewet med den tidligere medarbejder blev foretaget telefonisk, da vi ikke havde
mulighed for at mgdes med informanten grundet coronasituationen. Interviewguiden til dette

interview kan findes i bilag 4.5. Transskriberingen kan ligeledes ses i bilag 5.6.

5.4.7 Interview med bestyrelsesmedlem og ekspert, respondent 7

Informanten kunne i interviewet forteelle om nye tendenser og faldgruber om den unge
generation. Dette kunne informanten forteelle ud fra sine mange érs erfaring inden for
branchen og samtidig sit kendskab til Jobindex som bestyrelsesmedlem pa et strategisk og
hgjere perspektiv. Interviewguiden og transskriberingen af interviewet kan findes i bilag 4.6
0og 5.7.
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5.4 .8 Validitet af interviews

Validiteten af vores interviews vurderer vi til at veere hgj. Dette gor vi ud fra begrundelsen
om, at vores respondenters udtalelser har en hgj trovaerdighed forstaet pa den made, at vi
underve;js i interviewene sikrede os at sparge ind til det, som respondenterne fortalte. En
made vi blandt andet gjorde dette, var ved at spegrge “Kan du uddybe det?” eller “Kan du
prove at saette nogle flere ord pa det?”. P4 denne made sikrede vi dermed en kontinuerlig
kontrol af respondenternes udtalelser (Kvale & Brinkmann, 2014:320). Selvom vi vurderer, at
validiteten af vores undersggelse er hgj, har det ikke veeret vores mal, grundet vores kritisk
hermeneutiske stasted at kunne skabe generaliseringer. Derfor skal det ogsa understreges,
at den viden, som vi har fremskaffet, er dannet i en kontekst og vil derfor vaere unik for netop

denne undersggelse (lbid.:282).

Kapitel 6: Analysestrateqi

| kommende kapitel beskrives hvilke valg og refleksioner der er foretaget i formuleringen af
vores analysestrategi. Formalet med analysen bliver preesenteret som det farste, samtidig
med en beskrivelse af vores overvejelse, vi har gjort os i forbindelse med udarbejdelsen af

analysen. Til sidst forklares det hvordan, analysen er blevet opbygget.

6.1 Formalet med analysen

Formalet med den kommende analyse er, at undersgge hvilke motivationsfaktorer og typer
af ledere der kan bidrage til at definere en optimal fastholdelsesmodel, saledes at
virksomheder, herunder Jobindex, bedre kan fastholde sine unge medarbejdere. Dette
forsgger vi at ggre ved, at undersgge hvilke motiverende faktorer der er afgarende for unge
menneskers hyppigere skifte af job. Dette hvad enten det skyldes hygiejne- eller
motivationsfaktorer og hvilken rolle forskellige ledelsesstile spiller.

For at kunne forsta hvad der ligger til grund for unges hyppigere jobskifte, tager vi i analysen
udgangspunkt i beretninger, vi har fra interviews med medarbejdere fra Jobindex og en
tidligere ansat i Jobindex. Der tages udgangspunkt i disse beretninger og hvor beretningerne
vil blive sammenholdt med empiri og de valgte teorier, som forklarer, hvordan unge
medarbejdere motiveres. Samtidig bidrager vi ogsa med beretninger fra ledende personer
inden for Jobindex, omkring deres synspunkter pa hvordan Jobindex oplever flygtigheden

blandt unge medarbejdere og deres tiltag for fastholdelse.
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6.2 Opbygning af analysen

Analysen er struktureret af 5 afsnit. Indledende afsnit i analysen undersgger og analyserer
hvordan Jobindex oplever flygtigheden blandt deres unge medarbejdere. De efterfalgende 4
afsnit analyserer ud fra udvalgte motivationsfaktorer, som har veeret en del af de foretagede
interviews. De efterfglgende 4 afsnit udgeres af felgende;

1. Hvad motiverer den unge medarbejder? | dette afsnit kommer de forskellige
motivationsfaktorer en efter en i spil og udgeres af, lgn, fleksibilitet, personlig udvikling og
udfordringer, mening i arbejdet, medbestemmelse i arbejdet og forhold til neermeste leder.
Denne opdeling blev besluttet at lave da det saledes er nemmere at overskue de forskellige
motivationsfaktorer og deres forskellige betydning. 2. Lederens tilpasning til behov. 3. Det
sociale forhold. 4. Afslutningsvis opsummeres analysen gennem vores egen producerede
model, som sdledes skal vise hvordan de problematikker og udfordringer som er blevet

fremanalyseret kan blive Igst.

Kapitel 7: Analyse

7.1 Hvordan oplever Jobindex flygtigheden blandt deres unge
medarbejdere?

Som neaevnt indledningsvis har Styrelsen for arbejdsmarked og rekruttering vist, at det er
unge under 35 ar, som hyppigst skifter job hvilket betyder, at det for mange unge
medarbejdere er normalt at skifte job mellem efter 3-4 ar (jvf. problemfelt). Dette
understoattes ogsa i en undersggelse foretaget af Ballisager, jvf. tabel 4, som tydeligt viser ud
fra kategoriseringer af aldersgrupper, at 22 % af unge mellem 18-34 arige foretraekker, at

3-4 ar er optimalt at vaere pa en arbejdsplads.
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data-WDgZ2o

X1 18-34-drige 35-50-drige 51-65-rige
0-2 &r 10 3 2
3-4 ar 22 7 4
5-6 ar 16 13 | 9
7-8 ar 3 7 9
Mere end 8 ar 19 36 49
Ved ikke 31 34 27

Tabel 4: (Ballisager, 2019)

Yderligere blev det i casebeskrivelsen beskrevet, at gennemsnitsalderen i Jobindex er 36 ar,
hvorfor det ma taenkes, at Jobindex oplever disse hyppigere jobskifte. Dette er dog, ud fra
interviewet med respondent 2, ikke en entydig holdning i Jobindex. Respondent 2 udtaler

saledes:

“... det harer jeqg fra andre folk, men at jeg endnu ikke selv har haft en medarbejder, der er
holdt op. Jeg har haft medarbejdere, der har veeret i afdelingen leenge, og sé& har udviklet sig
og pa den made er de kommet videre i afdelingen internt i huset... Og sa har jeg haft
medarbejdere, som jeg har veeret ngdt til at opsige, men jeg har aldrig haft nogle, der har
sagt op”

(Respondent 2, bilag 5.2: s.42, afsnit 2)

| citatet forklarer respondent 2, hvordan vedkommende som leder ikke oplever, at unge
medarbejdere er flygtige og skifter job ofte. Respondenten papeger dog, at have hart om
problemet fra andre, men beskriver hvordan vedkommendes egne ansatte blot har udviklet
sig og er kommet videre, men dog stadig hos Jobindex. | forhold til hvor laenge og hvor
mange medarbejdere vedkommende har haft i sin afdeling som sidenhen er kommet videre

inden for Jobindex svarer respondenten:

“Puha. Det drejer sig om 3. Den ene han var der i 1,5 ar, og jeg tror, at han har veeret her i 5
ar. Den anden hun var her i 2 ar, 2,5 maske, og hun har vaeret her i 4 ar lige knap. Og den
anden han var hos mig i maske 3 eller 4 ar, og han har veeret her i 6 ar, tror jeg”

(Respondent 2, bilag 8.2: s.47, afsnit 126)
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Det interessante ved denne udmelding er, at selvom lederen ikke selv synes, at have
oplevet at de unge medarbejdere er flygtige, kan man dog alligevel argumentere for, at de il
en hvis grad er det. Argumentet herfor er, at som tabellen viser, sa mener 22% af unge
mellem 18 og 34 ar, at det kun er at foretraekke at veere det samme sted mellem 3-4 ar.
Statistikken underbygger dermed argumentet om, at ogsa afdelingslederen har oplevet unge
medarbejdere, som er flygtige, netop fordi de medarbejdere som vedkommende har haft,
kun har veeret ansat i afdelingen mellem 1,5-3 ar. Selvom de pagaeldende ansatte stadig har
deres arbejdsplads hos Jobindex, har de dog stadig skiftet, om ikke job, sa i hvert fald
jobstilling og forladt den afdeling, som de fgrst var ansat i indenfor de farste 3 ar. S& selvom
lederen aldrig synes, at have faet en decideret opsigelse fra en ansat, har respondenten
alligevel oplevet at have mistet medarbejdere, som er rykket videre af forskellige grunde.

| forhold til hvordan Jobindex oplever flygtigheden blandt unge, er der en smule uenighed.
Rekrutteringsdirektgren giver udtryk for stadig at mangle at se “feenomenet” mere selv, men

anerkender dog at have lagt maerke til tendensen:

“... der er ogsa undersggelser der viser at, sadanne folk pa min alder har 5-6 jobs i lsbet af
et liv, men de unge pa jeres alder, eller deromkring, de har maske 20 jobs i labet af et langt
liv. De folk som jeg arbejder sammen med ser ikke, at det er s udbredt lige nu, men det er
noget jeg leegger meerke til. Men det er maske ogsa fordi det er blevet mere tilgaengeligt pa
nettet og sociale medier, at der er mange der starter op i nogle ting eller starter ting op og
laver start up”
(Respondent 1, bilag 5.1: s.30, afsnit 30)

Det tydeliggares her, hvordan direktaren giver udtryk for, at veere opmaerksom pa tendensen
omkring unges hyppigere jobskifte. Selvom direktgren ikke direkte giver udtryk for at have
oplevet en massiv flygtighed, giver respondenten dog stadig udtryk for at det eksisterer -
ogsa i Jobindex. P4 den made oplever vedkommende altsa de unges flygtighed anderledes
end respondent 2. Det interessante er ligeledes at se pa, om ledere og medarbejdere
opfatter flygtigheden pa samme made. Vi bad derfor alle 7 respondenter om at forholde sig
til falgende statement: “Den yngre generation skifter hyppigere job og er svaere at holde pa”

hvortil en tidligere ansat hos Jobindex svarede fglgende:

“Det teenker jeg giver rigtig god mening, for man vil gerne udfordres og man vil gerne have
nogle nye ansvarsomréder og hvis man ikke far det, s& seger man vaek. Altsa hvis du ikke

faler du kommer videre og du bare sidder fast, sa gider man ikke, og s& s@ger man videre”
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(Respondent 6, bilag 5.6: s.97, afsnit 48)
En nuvaerende ansat i Jobindex udtaler sig saledes i forhold til statementet:

“Sadan for mig selv sa synes jeg ikke den passer, fordi jeg er meget loyal over for en
virksomhed. Men jeg vil sige, at hvis jeg ser pd mine kammerater og de unge mennesker jeg
socialiserer mig med, sé synes jeg, det passer. Der er ikke mange af mine kammerater, der
har veeret det samme sted mere end et ar eller hvert fald 2, far de har faet et nyt job. Og jeg

tror bare, det er sveert at holde pa unge mennesker, ogsa hvis jeg kigger pa min far, med
alle de medarbejdere han har haft med unge mennesker. Sa igen hvis du har haft en
medarbejder i mere end 3 ar, sa har du gjort et eller andet godt, fordi jeg synes, de skifter

meget i hvert fald.”
(Respondent 5, bilag 5.5: s.84, afsnit 43)

Det interessante ved disse to udtalelser fra en henholdsvis tidligere ansat samt en
nuvaerende ansat i Jobindex er, at begge erkleerer sig enige med statementet omkring at
unge er mere flygtige og er svaere at holde pa. For det farste understgtter de saledes den
tidligere naevnte statistik og for det andet, er de markant mere bevidste om tendensen end
ledelsen i Jobindex giver udtryk for. Det kan saledes pavises, i denne case, at netop de
unge selv opfatter sig som vaerende mere flygtige pa samme tid med at lederne ikke i
samme grad, den ene slet ikke, oplever det som veerende et stgrre problem, som der skal
tages hand om pa nuvaerende tidspunkt. Der kan derfor argumenteres for, at lederne
overser denne problematik og ikke er i stand til at identificere og anerkende det problem, de i
virkeligheden star over for ifelge de unges egne udsagn. Endvidere kan der argumenteres
for, at fordi lederne ikke er bevidste nok om de unges selvopfattelse og forstaelse af dels
hvor lzenge de forestiller sig at blive i samme job og dels, hvad de forestiller sig i forhold til
deres arbejde, ikke er i stand til at skabe en dialog med deres medarbejdere til at

anskueligggre og identificere de forskellige opfattelser.

Netop dialogen med de unge medarbejdere er yderst vigtig for at lederne bedre kan
fastholde deres unge medarbejdere og holde dem motiveret i deres arbejde. Der synes at
veere en tendens til, at tiden er knap fra den unge medarbejder starter sit nye job til at den
unge medarbejdere forventer at have en opfelgende samtale omkring, hvordan det star til i

arbejdet. Den tidligere ansatte hos Jobindex beskriver det tidsmeessige perspektiv saledes:

“For mig var det et par maneder hvor jeg teenkte, nu keder jeg mig rigtig rigtig meget og sa

kunne jeg ligesom se, at jeg ikke kunne komme videre. Nu var jeg ligesom blevet leert op i
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det samme produkt i et ar og kunne ikke fa lov til at kare mine egne sager og sé teenkte jeg

at nu var det ligesom pa tide at jeg kommer lidt videre”
(Respondent 6, bilag 5.6: .97, afsnit 52)

Ud fra denne respondent, som endte med at sige op hos Jobindex, kan der argumenteres
for, at der var en tidsgraense pa 1 ar hvorefter, der skulle veere blevet indgaet dialog med
pagaeldende for at undga opsigelsen. Endvidere kan det ud fra citatet analyseres, at ikke
nok med at lederne har en tidsbegraensning i forhold til hvor lzenge medarbejderne kan
arbejde “selvstaendigt’, sa har lederne ogsa en en stor opgave i at sgrge for, at de unge
medarbejdere fgler, at der sker en udvikling og at de ikke ender med at lave de samme
ensformige arbejdsopgaver. Det kan postuleres, at hvis lederne var bedre til inden for det
forste ar at have en opfglgende samtale med deres nyansatte unge medarbejdere, sa ville
de ogsa nemmere kunne identificere omrader, hvor den ansatte oplever at vaere utilfreds. Pa
denne made ville lederen kunne forhindre bade en mulig nedgang i produktivitet grundet den
manglende motivation samt undga, at en medarbejder pludselig kommer og siger op. Dog er
det vigtigt, at lederen ikke blot laver en almindelig “trivselssamtale”, men gar i dybden med
den enkelte medarbejders forventninger og fremtidsperspektiver. Konkret giver den tidligere

ansatte et bud pa, hvad Jobindex kan gere bedre for at fastholde deres unge medarbejdere:

“Udvikling af medarbejdere helt sikkert. Fordi det nytter ikke noget at komme til mader og
sige ja lige nu kan vi squ ikke gare sa meget men fortseet med det du ger lige nu, det gor du
skide godt”

(Respondent 6, bilag 5.6: s.101, afsnit 84)

Respondenten giver saledes udtryk for, at der mangler fokus pa udvikling af de unge
medarbejdere og hvordan Jobindex egentlig forsgger at holde opfglgende magder men uden
succes, da outcomet af samtalen ikke er tilstreekkeligt og ej heller giver mulighed for

udvikling hos den enkelte. Uddybende forklarer respondenten:

“Ja det skal man virkelig [selv tage meget initiativ]. Altsé jeg kender nogen inde i Jobindex
som virkelig har keempet hardt for at blive forfremmet og som faktisk er blevet det lovet, at
det er kun lige en kort periode du skal veere her og sé skal du selvfalgelig vaere noget andet

bagefter og sé er der gaet halvandet-to ar’

(Respondent 6, bilag 5.6: s.101, afsnit 90)
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Dette citat understreger saledes argumentet om, at Jobindex ikke er skarpe nok pa at fa fulgt
op pa sine medarbejdere og tilmed er blevet lovet ting, som aldrig bliver en realitet og slet
ikke hvis ikke medarbejderen selv sgrger for hele tiden at presse pa i forhold til at den
lovede udvikling bliver til virkelighed. Ilgen understreger citatet hvordan det tidsmaessige
perspektiv spiller en afggrende rolle. Medarbejderne faler, at de gar i sta og mangler
fremtidsperspektiver, nar der er gaet mere end et ar. Forsgget fra Jobindex bliver derfor

halvhjertet men konsekvenserne af det, er maerkbare.

Respondenten som endnu er ansat i Jobindex giver ligeledes udtryk for at vaere blevet lovet

personlig udvikling og muligheder og ser disse som afggrende for sin fremtid i Jobindex:

“Jo altsa sa laenge jeg ser mig selv blive udviklet og de muligheder jeg har faet praesenteret
fra min leder, der faler jeg godt jeg kunne vaere her, nu ved jeg ikke med 25 ar, men i hvert
fald 10 ar +”

(Respondent 5, bilag 5.5: s.85, afsnit 49)

Ud fra dette citat, kan der dog argumenteres for, at medarbejderen ikke giver udtryk for, at
det ikke er muligt, at den lovede udvikling og muligheder bliver en realitet, men at dette dog
stadig er afgegrende for, at respondenten kan se sig selv arbejde hos Jobindex mange ar

endnu.

Opsummerende kan det saledes postuleres, at maden hvorpa Jobindex oplever flygtigheden
blandt deres unge medarbejdere er forskellig. Pa ledelsesniveau opleves flygtigheden hos
én slet ikke som en reel problematik pa trods af, at der indirekte har veeret opsigelser i den
pagaeldende afdeling. Den anden leder synes at have bemaerket tendensen men dog uden
endnu at opleve det som et meget stort problem. Anderledes forholder det sig pa
medarbejderplan, hvor samtlige giver udtryk for at tendensen omkring flygtigheden blandt
unge er en stor udfordring. Medarbejderne giver udtryk for hvordan, forskellige punkter er
afgegrende for, at de kan se sig selv blive i en og samme virksomhed i en lsengere
tidsperiode. Saledes kan der argumenteres for, at der er et mismatch mellem ledernes
opfattelse og medarbejdernes egen opfattelse af tendensen. Dette mismatch er afggrende at
identificere, da der kan argumenteres for, at dette er fgrste skridt mod en bedre indbyrdes
forstaelse af, hvordan virksomheder, og i dette tilfeelde Jobindex, bedre kan fastholde deres
yngre medarbejdere. Det naeste skridt bliver at identificere og analysere, hvad der motiverer
de unge medarbejdere i deres arbejde. Netop dette perspektiv vil blive behandlet i falgende

analyseafsnit.
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7.2 Hvad motiverer den unge medarbejder?

Motivation er noget der giver individer energi til pa egen hand at tage handling, og som
beskeaeftiger sig med de valg, som det enkelte individ treeffer i afgarelsen af sin
malorienterede opfersel og som ligeledes er en persons intensitet, retning og vedholdenhed
i sine bestraebelser efter et specifikt mal (Yusoff & Kian, 2013:99). Denne forstaelse af dels
hvad motivation er og dels hvilken betydning motivation har for en medarbejder, er
afgarende for, hvorfor det er vigtigt i denne specialeafhandling at identificere hvilke
motivationsfaktorer, der hos respondenterne opleves som vaerende mest vigtige.

Som beskrevet og redegjort for indledningsvis i opgaven, har eksisterende empiri vist, at der
tegner sig nogle menstre af hvilke faktorer, de unge medarbejdere oplever som
motiverende. Nogle af disse er; en god lgn, fele sig involveret, respekteret, mere frihed,
mulighed for avancering, meningsfulde arbejdsopgaver, hyppig kontakt med ledelsen samt
en arbejdsplads som er bade fleksibel og alsidig og som er sjov med fokus pa feellesskab.
Grundet disse eksisterende postulater, anskede vi at udfordre disse gennem vores
interviews og kunne pa baggrund af dette, udarbejde skemaer hvor respondenterne

rangerede vigtigheden af disse motivationsfaktorer.

Respondent 2
Faktor | Lgn Arbejdstider/ | Personlig Mening i Medbestemmelse/ | Forhold til
fleksibilitet udvikling/ arbejdet indflydelse leder/
Point udfordringer ledelse
1 point X
2 point X X X X
3 point X
4 point
5 point
Tabel 5 (egen produktion)
Respondent 3
Faktor | Lgn Arbejdstider/ | Personlig Mening i Medbestemmelse/ | Forhold til
fleksibilitet udvikling/ arbejdet indflydelse leder/
Point udfordringer ledelse
1 point X
2 point X X X X
3 point X
4 point
5 point

Tabel 6 (egen produktion)
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Respondent 4

Faktor | Lgn Arbejdstider/ | Personlig Mening i Medbestemmelse/ | Forhold til
fleksibilitet udvikling/ arbejdet indflydelse leder/
Point udfordringer ledelse
1 point X X X
2 point X
3 point
4 point X X
5 point
Tabel 7 (egen produktion)
Respondent 5
Faktor | Lgn Arbejdstider/ | Personlig Mening i Medbestemmelse/ | Forhold til
fleksibilitet udvikling/ arbejdet indflydelse leder/
Point udfordringer ledelse
Ikke vigtigt
Ved ikke X X
Vigtigt
Meget vigtigt X X X X

Tabel 8 (egen produktion)

Ovenstaende rangeringer fra de forskellige respondenter giver en oversigt over, hvad der

motiverer hver enkelt af de interviewede medarbejdere i Jobindex og vigtigheden af de

forskellige motivationsfaktorer.

7.21 Lon

Som tabellerne viser, placerer respondenterne vigtigheden af Ign som en motiverende faktor

forskelligt. Den ene respondent adskiller sig lidt fra de andre ved at rangere Ign, som en af

de vigtigste motivationsfaktorer i arbejdet, da vi spurgte til, hvad der fik respondenten til at

s@ge nye veje og dermed sgge mod Jobindex. Til falgende spargsmal svarede

respondenten:

“Det varlgn ... 100 %”
(Respondent 4, bilag 5.4: s.73, afsnit 50)

Endvidere understregede respondenten vigtigheden af Iannen som en motiverende faktor,

da der blev spurgt til, hvad der skulle til for at vedkommende kunne se en fremtid pa mange

ar hos Jobind

ex:

“Altsd mere i lon. Naturligvis”
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(Respondent 4, bilag 5.4: s.73, afsnit 54)

Denne respondent har saledes rangeret lan som noget af det mest afggrende for at fole sig
motiveret og pa samme tid afgerende for at kunne forestille sig en fremtid hos Jobindex.
Anderledes forholder det sig hos de to andre ansatte medarbejdere i jobindex. Den ene
medarbejder giver udtryk for, at lan ikke er den mest afggrende motivationsfaktor, men dog

alligevel har en relativ vigtig betydning. Respondenten forklarer dette séledes:

“Jeg har nu veeret her ved 2 arsskifte og man far altid en lidt hajere lan, eller det har vi faet
indtil videre, og det ville skulle fortseette at de saetter pris pd en med at sa far man en
lenforhgjelse hvert ar. Fordi lennen har stadig en rolle ... at de viser de seetter pris pa mig
maske i form af lgnstigninger”
(Respondent 3, bilag 5.3: s.68, afsnit 103)

Det interessante ved denne udmelding er, at selvom respondenten, nar der bliver spurgt ind
til lsnnen, faktisk giver udtryk for, at det fylder en del har vedkommende stadig rangeret lan
relativt lavt i skemaet over motiverende faktorer. Der kan argumenteres for, at denne
respondent ud fra rangeringen stemmer overens med Herzbergs kategorisering af lgn, som
en hygiejnefaktor og dermed en faktor, som ikke i sig selv er motiverende, men er en
ngdvendighed for, at medarbejderen ikke fgler sig demotiveret. Omvendt kan der
argumenteres for, at fordi medarbejderen i rangeringen ikke veegter lan som en afggrende
faktor, heller ikke i virkeligheden selv er klar over hvilken betydning, det i bund og grund har
for motivationen og tilfredsheden. P4 denne made kan det postuleres, at Herzbergs
forstaelse af lans betydning udadtil passer pa respondenten, men dog viser sig, at have en
markant stgrre indvirkning og betydning end hvad Herzberg tillaegger det i sin teori. Netop
denne mere kritiske tilgang til Herzbergs kategorisering af lan understgttes af
medarbejderen, som uden tvivl tillaegger Ian en meget stor veerdi og direkte gar imod
Herzbergs adskillelse i motiverende faktorer og hygiejnefaktorer. Argumentet herfor er, at
respondenten giver udtryk for, at opleve Ignnen som en yderst motiverende faktor, faktisk en
af de vigtigste hvilket sadledes ikke stemmer overens med Herzbergs forstaelse om, at lan er
vigtig for at en medarbejder ikke skal blive demotiveret, men omvendt ikke kan benyttes som
en direkte motiverende faktor. Derfor kan der yderligere argumenteres for, at disse
respondenters forhold til Ign passer i forhold til den eksisterende empiri omkring den unge

generation og deres krav og motivationer til arbejdsmarkedet.
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Den ene respondent stemmer dog bedre overens med Herzbergs teoretiske udgangspunkt
omkring lgn. Respondenten giver udtryk for, at Ign ikke har stor betydning for hverken
motivationen eller er afggrende hvis vedkommende skulle sgge nyt job. Respondenten

forklarer sit synspunkt saledes:

“For mig er det ikke sddan, at nér jeg skal have et nyt job eller, sa er det ikke lgnnen jeg
teenker pa ... selvfglgelig skal man jo have en hverdag og fa det til at labe rundt men sa
laenge det deekker mit forbrug, eller det, jeg synes er i orden, sa er det ikke noget jeg gar op i

lan. Det er noget, der kommer laengere nede i faktorerne”

(Respondent 5, bilag 5.5: s.80, afsnit 15)

Ud fra dette citat, kan der saledes argumenteres for, at denne respondent passer ind i
Herzbergs teoriforstadelse. Respondenten tillaegger ikke lan en motiverende veerdi, men ser
det i langt hgjere grad som en ydre motivationsfaktor forstaet saledes, at det selvfglgelig er
vigtigt i den forstand, at lannen skal kunne deekke basale behov, men ikke at det derudover
er en drivkraft i sig selv. Pa denne made bliver Iennen for den respondent en hygiejnefaktor
da den bevirker, at respondenten ikke fgler sig demotiveret, fordi Iannen er daekkende, men
omvendt skaber den ikke motivation for den pageeldende. Endvidere forklarer respondenten,

at selv ikke en Ignforhgjelse ville vaere en motiverende faktor til at skifte vaek fra Jobindex:

“Ej det er ikke besveeret veerd. Ikke hvis jeg sammenligner med Jobindex, med det jeg har

nu. Sa skal der mere til end bare en lille lenforhgjelse eller noget”

(Respondent 5, bilag 5.5: s.81, afsnit 17)

Selvom pagaeldende respondent stemmer overens med Herzbergs teori, sa giver
respondenten dog alligevel udtryk for maske at vaere lidt anderledes end mange andre unge
pa dette omrade, da der bliver spurgt ind til om denne forstaelse af lgn, ud fra

respondentens opfattelse, er gaeldende for et bredt udsnit af vedkommendes jeevnaldrende:
“Nu teenker jeg lige pa mine kammerater ... Og sa tror jeg ogsa lennen spiller meget ind”

(Respondent 5, bilag 5.5: s.93, afsnit 114)
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Her kan der igen argumenteres for, at selvom denne respondent ikke selv oplever Ilan som
en afggrende faktor, sa anerkender vedkommende dog, at lannen nok for mange unge har
en afggrende rolle for motivationen i forhold til arbejde. Dermed giver respondenten saledes
udtryk for, at mange unge nok i virkeligheden passer godt ind i empiriens forstaelse af, at lan

er en afggrende motiverende faktor og et krav.

For at kunne forsta hvad der skal til for virksomheder og ledere for bedre at kunne fastholde
deres unge medarbejdere, er det saledes interessant at analysere pa, hvordan en leder
opfatter Ign i forhold til den unge medarbejder. Den interviewede afdelingsleder giver udtryk

for ikke umiddelbart at mene, at Ign har en afggrende rolle for den unge medarbejder:

‘jeg tror ikke at lgnnen er altafgarende for at fastholde en medarbejder. Jeg tror, at gleede er
vigtigere for et menneske end penge. Jeg tror, at det er vigtigere for en person at kunne
komme glad pa arbejde hver dag, og sa maske tjene lidt mindre end alle mulige andre, end
at komme pa arbejde og synes, at det er forfeerdeligt, men hive kassen”

(Respondent 2, bilag 5.2: s.48, afsnit 143)

Denne afdelingsleder opfatter saledes ogsa lan som en hygiejnefaktor, og ikke en
motiverende faktor, da vedkommende mener, at der er andre ting, som er langt vigtigere for
motivationen i jobbet. Endvidere forklarer respondenten tilmed, hvordan lgn sagar slet ikke
er en medvirkende faktor i forhold til fastholdelse af en ung medarbejder. Dette er
interessant, da der kan argumenteres for, at denne afdelingsleder ikke har veeret i stand til at
identificere, hvor vigtig lennen faktisk er for de unge medarbejdere. Endvidere skal det
pointeres, at de to medarbejdere, som vasgtede Ign hgjt i rangeringen begge er ansat under
denne afdelingsleder. Der kan dermed argumenteres for, at det kan blive problematisk at
fastholde de unge medarbejdere for pageeldende afdelingsleder, om ikke andet, disse to
medarbejdere set ud fra et Ianmaessigt perspektiv.

Pa trods af at afdelingslederen ikke oplever lan som en afgerende faktor, giver
vedkommende dog alligevel udtryk for at veere bekendt med, at Ign er noget, der bliver talt

en del om:

‘Jeg ved, at lgnnen er noget der veegter anderledes for tiden. Det er noget, der bliver talt
mere om nu. Det er jo klart, nar man er provisionslgnnet, og der er ikke er lige sa meget

salg. Sa...”
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(Respondent 2, bilag 5.2: s.40, afsnit 43)

Selvom respondenten her giver udtryk for, at lan trods alt har en betydning slar
vedkommende det dog hen med, at medarbejderne i pagaeldende afdeling hos Jobindex far

en god Ign:

“Altsa, de far en god lon. Jeg vil sige i forhold til folk pa deres alder i en anden salgsstilling
far ikke den samme lgn”
(Respondent 2, bilag 5.2: s.44, afsnit 84)

Yderligere forklarer salgslederen, hvordan de unge medarbejdere stiller anderledes krav end
en aldre medarbejder fx ville gore. Lederen er altsé her bevidst om, at der er nogle krav fra
de unge medarbejdere, som er afgerende for dem. Igen falger lederen dog mere Herzbergs
forstaelse af lan som en hygiejnefaktor, men tilfgjer dog stadig, at de unge skal have en fed

lgn:

“De stiller anderledes krav. Den aeldre medarbejder, som har styr pa sin gkonomi, sit hus og
sin familie og, de vil have nogle andre ting. De vil have en starre fleksibilitet i for eksempel,
det her med at hente bgrn og. De teenker maske lidt mere langsigtet ... De vil selvfglgelig
forhandle mere. En yngre medarbejder, som ikke er fastlast i det her med hus og barn og

sadan noget, taenker nogle andre ting. Altsa, de teenker mere sadan, ihvertfald ude hos mig

er det sadan, at der skal veere en fredagsbar. Der skal vaere en god fed lan, men vi
diskuterer det ikke i samme grad”
(Respondent 2, bilag 5.2: s.54, afsnit 184)

Ud fra dette citat kan der argumenteres for, at lederen er tvetydig i sin holdning omkring
hvilken indflydelse lan har pa motivationen. Pa den ene side mener lederen, at de unge skal
have en “fed lgn, underforstaet, at ellers er det ikke interessant for dem, mens lederen pa
samme tid giver udtryk for, at det ikke er afggrende og ligefrem ikke noget der hverken bliver
eller bgr blive diskuteret, da de unge medarbejdere har andre prioriteter som fx en
fredagsbar. Igen kan der argumenteres for, at selvom denne salgsleder, som naevnt i
foregaende afsnit, ikke har oplevet nogle medarbejdere sige op, kan der dog argumenteres
for, at lederen er bevidst om, at nar medarbejderne bliver eeldre, vil de stille starre krav il
Iznnen, som saledes vil blive en motivationsfaktor. Det interessante ved dette er, at det kan

postuleres, at denne salgsleder synes at kunne “slippe” for landiskussionen, da lederen kan
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ngjes med at arrangere fredagsbarer og lignende. Dog kan der saledes argumenteres for, at
dette blandt andet er en grund til at medarbejderne i denne afdeling s@ger videre, nar de
bliver lidt eeldre, fordi de dermed ikke laengere oplever, at en fredagsbar kan “gare op for” en
lavere lgn.

Bestyrelsesmedlemmet hos Jobindex oplever ogsa det med om lgn er en hygiejnefaktor eller
en motivationsfaktor som vaerende individuelt fra medarbejder til medarbejder, som vores

unge respondenter ogsa giver udtryk for. Bestyrelsesmedlemmet forklarer det séledes:

“I rekrutterings verdenen, der har jeg alle tider siddet til sidst med 2-3 kandidater og der har
man jo snakket om sa fa penge, at man teenker, at det kan da umuligt veere. Du har lige
siddet og fortalt mig om purpose og meningsfuldhed og sa keemper om 2000 kr. om
maneden. Men det har jeg da oplevet. Selvfalgelig har Ian en betydning. Men jeg tror
virkelig, at det er individuelt”

(Respondent 7, bilag 5.7: s.112, afsnit 43)

Endvidere forklarer vedkommende, set ud fra Corona krisen, hvorfor Ign af nogen kan
opleves som en motivationsfaktor og hvorfor det maske netop hos mange unge

medarbejdere ikke blot er en hygiejnefaktor, som Herzberg foreskriver det:

“Sa det er jo alt sammen en relativ betragtning og jo yngre du er, jo mindre i lan far du er der
grund til at antage. S& det har da en betydning. Og man ved ogsa godt, at der er en
accelerator der, indtil man kommer op pé de her belgb, hvor det altsa er mindre vigtigt ikke.
Altsé sa er man kommet op og er blevet 35-37 og sa kan det veere, at man har 67.000 i lan
0g sa kan det veere ligemeget, om man har 67 eller 65. Men hvis man er en lille familie med
udgifter, sé er der altséa forskel pa 30 og 33”

(Respondent 7, bilag 5.7: s.113, afsnit 46)

Denne respondents syn pa lgns betydning for den unge medarbejder er yderst interessant,
da der kan argumenteres for, at vedkommende har meget erfaring omkring unges syn pa lgn
i rekrutteringsbranchen. Respondenten fremlaegger en argumentation for hvorfor, at lan hos
unge medarbejdere kan betragtes som en motivationsfaktor og dermed bakker op om
empiriens udsagn om unge medarbejderes krav pa en god lgn. P4 samme tid kan der dog
argumenteres for, at respondenten ogsa mener, at det er individuelt hvordan den unge
medarbejder oplever lgn i forhold til motivation og dermed ogsa understgtter Herzbergs

kategorisering omkring lan som en hygiejnefaktor.
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Opsummerende kan det saledes postuleres, at der til en hvis grad er uenighed om praecis
hvilken rolle lgn har for de unge medarbejdere. Mens det for nogle medarbejdere klart bliver
defineret som en motivationsfaktor lzener andre sig mere mod lgn som en hygiejnefaktor.
Ligeledes kan der argumenteres for, at lederne ikke er bevidste om, eller i hvert fald ikke vil
anerkende, hvor stor en betydning lannen har for mange unge medarbejdere. Dog kan det
postuleres, at fordi der ikke er fuldsteendig enighed blandt hverken medarbejdere, ledere og
eksperter om betydningen heraf, kan det vaere sveert for ledere at identificere for hvilke
medarbejdere Ign opleves som en motivationsfaktor og for hvem det blot er en
hygiejnefaktor. Dog kan der argumenteres for, at der i denne undersggelse er en overveegt
af respondenter, som giver udtryk for, at lan er en indre motivationsfaktor og saledes bakker

op om empirien snarere end Herzberg forstaelse af lans betydning.

7.2.2 Fleksibilitet

Nar det kommer til arbejdstider, og i seerdeleshed fleksibilitet, rangerer alle respondenter sig
ens pa naer én. Som det fremgar af skemaerne, har 4 ud af 5 respondenter givet fleksibilitet
2 point, mens 1 respondent har rangeret dette som vaerende en meget vigtig

motivationsfaktor.

Respondenten, som rangerede fleksibilitet som en meget vigtig motivationsfaktor beskriver

dette saledes:

“Jeg vil sige det er meget vigtigt. Far i tiden var det ikke, men nu hvor man er flyttet
hjemmefra og har sin egen hverdag synes jeg, det er meget rart, at man kan styre lidt selv,
hvornar man mader ind, hvornér arbejder du og sadan noget. Sa nu vil jeg sige, det er

vigtigt.”

(Respondent 5, bilag 5.5: s.80, afsnit 11)

Fleksibilitet beskriver Herzberg som en hygiejnefaktor, som udger rammerne for arbejdets
udfgrelse og fleksibiliteten kan give en opfattelse af stabilitet af arbejdspladsen. Pa den ene
side kan der argumenteres for, at denne respondent er enig i, at fleksibilitet kan opleves som
en hygiejnefaktor, nar medarbejderne er meget unge, og hvor der ikke er mange praktiske

opgaver og lignende. Pa den anden side kan der argumenteres for, at respondenten afviger
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fra Herzbergs teori, fordi vedkommende placerer fleksibilitet som en vigtig og afggrende del
af motivationen i jobbet, som kan skabe frihed for medarbejderen. Dermed kan det
postuleres, at det for respondenten selv er en motivationsfaktor, som skaber en stgrre
motivation i arbejdet. Endvidere forklarer samme respondent, hvordan fleksibiliteten kan ses

som en vigtig faktor i forhold til fastholdelse af unge medarbejdere generelt:

“... fleksibilitet fordi jeg tror unge mennesker, eller ikke kunne mennesker, men den tid vi
leveriidag, sa er det vigtigt at veere fleksibel. Jeg tror, du kan bedre holde pa dine
medarbejdere, hvis de lidt kan styre deres hverdag. De har stadig 8 timer, men du kan rykke
dem lidt. 2 timer her, en times pause og sa 5 timer mere og den anden dag kan du gare det
omvendt”

(Respondent 5, bilag 5.5: s.92, afsnit 106)

Ud fra dette citat, kan der argumenteres for, at respondenten, ligesom empirien foreskriver
det, ogsé oplever fleksibilitet som et krav og en afggrende faktor hos unge medarbejdere og
ligeledes vigtig i forstaelsen af, hvad der skal til for, at kunne fastholde unge medarbejdere.
Dette understreger saledes, at Herzbergs postulat af, at fleksibilitet blot er en hygiejnefaktor
ikke stemmer overens med, hvad empirien mener samt hvordan, pagaeldende respondent
oplever fleksibilitetens motiverende rolle. Dog kan der argumenteres for, at fordi
fleksibiliteten er til stede i Jobindex, bliver medarbejderne ikke demotiverede, da fleksibilitet
vil veere en ngdvendig faktor ifalge Herzberg, selvom det i sig selv ikke kan motivere
medarbejderen.

Den tidligere ansatte medarbejder i Jobindex oplever ogsa fleksibilitet som en afgarende

motivationsfaktor og tilslutter sig saledes samme holdning:

“Ja det gar det meget. Det har meget at sige, at man ikke bare karer 8-16, men at man
nogle dage kan made klokken 9 og ga klokken 5. Nu arbejder jeg mere end 37 timer i det
nye job, men sé er der ogsa nogle dage, hvor jeg kan ga klokken 3 i stedet for, for sa har jeg

arbejdet rigtig meget i lgbet af ugen. Sa der er helt sikkert noget fleksibilitet der.”
(Respondent 6, bilag 5.6: s.103, afsnit 102)

Selvom denne respondent ikke fremgar i skematiseringen, kan der argumenteres for, ud fra
citatet, at vedkommende ogsa placerer fleksibilitet hgjt i sit arbejde. Saledes kan der igen
argumenteres for, at respondenten understgtter empiriens udsagn omkring fleksibilitet og

dermed ikke oplever fleksibilitet i arbejdet som en hygiejnefaktor, som Herzberg foreskriver
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det. Lederne i Jobindex er ligeledes opmaerksomme pa fleksibilitetens betydning i arbejdet,

hvor afdelingslederen beskriver fleksibilitet hos den unge medarbejder pa fglgende made:

“Der skal veere en fleksibilitet, men den fleksibilitet er maske ikke sa meget om, hvornar du
ma komme og ga, den er maske mere, nar du er pa arbejdspladsen”

(Respondent 2, bilag 5.2: s.54, afsnit 184)

Afdelingslederen har rangeret fleksibilitet med 2 point i skemaet hvilket betyder, at
respondenten tillaegger fleksibiliteten en betydning, men ikke at det er en afggrende faktor
for medarbejderne. Dermed oplever afdelingslederen vigtigheden af fleksibilitet anderledes
end de to respondenter, som veegter det meget hgjt men placerer sig omvendt
pointmeessigt, som de to andre medarbejdere, som desuden er ansat under pagaeldende
afdelingsleder. Der kan saledes argumenteres for, at afdelingslederen ogsa oplever
fleksibilitet som veerende blot en ngdvendighed og saledes en hygiejnefaktor som Herzberg
ligeledes argumenterer for. Desuden kan det saledes postuleres, at selvom empirien anser
fleksibilitet som et krav fra den unge medarbejder, er dette ikke oplevelsen hos pagaeldende
afdelingsleder, hvilket ogsa bakkes op fra de to medarbejdere i afdelingslederen afdeling
qua den ens point rangering.

Bestyrelsesmedlemmet i Jobindex beskriver ogsa fleksibilitet som en vigtig faktor og kobler

det endda sammen med tillid til medarbejderen:

“Altsa, at stole pa individet, og stole pa individet pa den made, at man siger, jamen, hvordan
du tilretteleegger din hverdag. Altsa, det méa du sku selv finde ud af. S4, jeg stoler pa, at hvis
du en dag géar kl 15, sa stoler jeg sadan set pd, at du logger pé kl. 21, fordi det du skulle
mellem 15 og 17, jamen det var jo bare at skulle taeske en masse emails igennem, og det
havde ikke den store betydning, om du ventede i 4 timer med det. Til Gengeeld havde det
kaempe veerdi for dig, at have den fleksibilitet, at du kunne kare ki. 15, fordi der var der
noget, der var ret vigtig for dig”

(Respondent 7, bilag 5.7: s.125, afsnit 144)

Respondenten beskriver saledes, hvordan der er en taet kobling mellem fleksibilitet og tillid
og beskriver endvidere hvordan det kan veaere veerdiskabende for en medarbejder. Der kan
derfor argumenteres for at viser fleksibilitet som en hygiejnefaktor, da veerdiskabende

faktorer kan postuleres at have en positiv indvirkning pa arbejdsmiljget.
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Rekrutteringsdirektgren oplever ogsa fleksibilitet og fleksible rammer som en vigtig del af
arbejdet og isaer hos de unge, som er vant til frie rammer og det med at kunne navigere og
benytte “onlineuniversitet” i hgj grad. Denne respondent har dog gjort sig yderligere tanker
og overvejelser omkring fleksibilitetens indvirkning. Respondenten forklarer sin forstaelse af

fleksibilitet saledes:

“og sa er det rigtig meget med, at der er sa fleksible rammer som overhovedet muligt hvis ud
fra den preemis at din forretning stadig kan fungere. Det bliver rigtig spaendende at se det
her, nar vi kommer tilbage fra alt det her med corona for i januar/februar sagde jeg til min
HR-partner, at jeg godt kunne teenke mig, at hun lavede en undersggelse og spurgte ud i

alle afdelingerne og salgsafdelinger hvor mange af vores kundemgader, som var digitale og
korte pa video eller teams, som vi gor her, fordi s& kunne vi jo kare noget tilretteleeggelse og
traening, som vi kunne laere organisationen at bruge det her veerktgj og sa gik der 48 timer
0g sa sad vi alle sammen hjemmefra og var pa online og det hele kgrte ... men det der bliver
interessant nu er, om vi som mennesker og som organisationer falder tilbage til det vi plejer
at gare, eller om vi faktisk omfavner det, vi kan bruge af det her og sé bruger det. Ogsa i
forhold til de unge generationer, for de har jo veeret vant til at fa fiernundervisning og gjort
det nogle steder i forvejen og alt muligt andet online og hvis du sa kommer ind pa en
arbejdsplads, hvor der er et krav om, at du skal sidde derinde fra 8-16 fordi det siger vi, det
kan jo godt veere, der er en grund til, at du skal sidde der fra 8-16, men hvis der ikke er en
grund til det, hvorfor skal du s& egentlig gare det. Der tror jeg bare, det er vand pa den der
molle med, at de unge generationer er vant til frihed og fleksibilitet og kare ting online og alt
muligt andet og det kan sagtens fungere, sé& hvem er det der skal tilpasse sig som
organisation eller som organisme. Er det dem eller virksomhederne? ... Og sé er der
selvfglgelig det forhold, at det kan vaere pa bekostning af noget kultur og noget
sammenhaeng og andet hvis alle sidder hjemme, sa det bliver nok et mix tror jeg. Men
forh&bentlig kommer der til at ske noget”
(Respondent 1, bilag 5.1: s.35, afsnit 42)

Der kan argumenteres for, at rekrutteringsdirektaren har gjort sig mange overvejelser i
forbindelse med fleksibilitet i arbejdet. Som respondenten ogsa selv naevner det, kan den
unge medarbejder sagtens handtere at arbejde fleksibelt, da dette ikke er hverken nyt eller
unaturligt for den unge medarbejder. Det kan saledes ses som en stor mulighed for
virksomheder, at have stort fokus pa fleksibiliteten, da kriser som netop Corona er et tydeligt

eksempel pa, hvorfor fleksibilitet kan have afggrende betydning, som det ogsa beskrives i
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citatet. Dette er ikke blot for medarbejdernes tilfredshed, men i det hele taget for
virksomhedens evne til at kunne handtere forskellige udfordringer og kriser. Der kan derfor
argumenteres for, som respondenten ogsa giver udtryk for, at det giver anledning til
refleksioner over, hvorvidt det er den unge medarbejder, der skal tilpasse sig
arbejdsmarkedet eller omvendt. Desuden giver dette anledning til at reflektere over hvorvidt,
det i virkeligheden er arbejdsmarkedet, og dermed virksomhederne, som kraever fleksible
medarbejdere og ikke unge medarbejdere, som kraever fleksibilitet hvor den unge

medarbejder, vil veere det perfekte match pa det punkt for arbejdsmarkedet.

Opsummerende kan der argumenteres for, at fleksibilitet en en faktor, som kan vaere sveer at
“definere”. Pa den ene side kan kan der argumenteres for, at Herzbergs forstaelse af
fleksibilitet som en hygiejnefaktor giver mening i denne case, da alle respondenter giver
udtryk for, at fleksibilitet er en ngdvendighed og dermed er medvirkende til at undga
demotiverede medarbejdere. Pa den anden side giver nogle af medarbejderne udtryk for, at
fleksibilitet er meget vigtigt for dem, hvorfor der saledes kan argumenteres for, at fleksibilitet
ikke blot kan kategoriseres som en hygiejnefaktor men derimod en motivationsfaktor,
Desuden kan der argumenteres for, at empirien til dels har ret i, at unge medarbejdere
kraever fleksibilitet, da denne faktor er en som bade ledere og medarbejdere er yderst
bevidste om. Dog som det blev fremfart, kan der reflekteres over hvorvidt det er de unge
medarbejdere der stiller krav om fleksibilitet eller om det i virkeligheden er arbejdsmarkedets

kontinuerlige forandring der gar, at arbejdsmarkedet kraever fleksible individer.

7.2.3 Personlig udvikling og udfordringer

Nuveerende empiri omkring de unge generationer papeger, at de unge har en forventning
om, at deres faglige og personlige udvikling er i fokus. Ligeledes fremhaeves det, at de unge
forventer mere feedback, da de betragter det som en vaesentlig del af deres udvikling (Spuur
& Toftbjerg, 2020:20).

Den ene respondent forklarer hvordan, udvikling er meget vigtig for at vedkommende skal

fole, at jobbet giver mening samt skal fgle sig engageret i sit arbejde:

“Ja altsa det ligger hgjt for mig, hvis jeg skal finde et nyt job, hvordan min udvikling bliver.
Far jeg noget ud af at veere her, hvis jeg skal investere min tid i det. Sa det betyder meget
for mig. Sa jeg vil sige, som jeg kan se nu, sa synes jeg, der er muligheder. Nu kan man

sige, vi er gaet lidt i sta pga. krisen her men ellers sa synes jeg, vi var pa vej til at fa nogle
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gode muligheder for at udvikle os isger os fuldtidsansatte. Men det er som sagt gaet lidt i sta

pga. krisen her. Jeg héber det kommer”

(Respondent 5, bilag 5.5: s.82, afsnit 29)

Respondenten forklarer her hvordan udvikling er afggrende for hvorvidt, medarbejderen kan
se sig selv i jobbet. Citatet understreger, at udvikling er prioriteret sa hgijt, at vedkommende
specifikt er opmaerksom pa hvor stort et fokus, der er pa personlig udvikling fer et job
overhovedet vil have interesse. | forhold til udvikling og hvordan dette fx kunne komme til

udtryk forklarer samme respondent séaledes:

“Det kan veere lidt forskelligt. Det kan bade veaere fa lidt flere ting pa krogen, altsa du kan
leere lidt om omréader, men det kan ogsa veere stillingsmaessigt at stige i hierarkiet pa den
lange bane, sa du ved, om du har en fremtid i virksomheden, eller er du egentlig bare en der
passer et 8 til 16 job”

(Respondent 5, bilag 5.5: s.83, afsnit 39)

Respondenten seetter saledes ord pa, hvad det er, vedkommende forestiller sig med
udvikling i form af nye og flere arbejdsopgaver, som kan fare videre til en mulig avancering
saledes, at der er en fremtid i virksomheden og man ikke blot gar pa arbejde fem dage om
ugen og laver de samme opgaver hver dag. Respondenten forteeller endvidere, at udvikling

er den mest motiverende faktor for at blive i et job:
“Sa er det helt klart personlig udvikling. Det er det jeg veegter allermest”
(Respondent 5, bilag 5.5: s.83, afsnit 37)

Det er dog ikke kun denne medarbejder, som oplever udvikling som en afgerende del af det
at blive i et job i leengere tid. Saledes forklarer en medarbejder fra salgsafdelingen, at
vedkommende i rangeringen ikke har givet flest point i udvikling som motiverende faktor,

men at dette dog ikke betyder, at det ikke har nogen betydning:
“Det er ikke fordi, at grundet jeg kun ligger 1 point pa personlig udvikling, sa det ikke fordi jeg

ikke gar op i det ... selvfalgelig ville det veere traels hvis man bare blev her [samme stilling]”
(Respondent 4, bilag 5.4: s.74, afsnit 63)
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Ogsa pa ledelsesniveau er man klar over vigtigheden af udviklingen af medarbejderne.

| citatet nedenfor kan det analyseres, at lederen er bevidst om at udfordre de unges
motivation ved at aendre og fokusere pa den faglige udvikling i arbejdet. P4 denne made
formar afdelingslederen ogsa at tilgodese deres motivationsfaktor, sa de unge stilles

tilfredse. Afdelingslederen forklarer dette saledes:

“Det er faglig udvikling. Vores afdelinger var sat lidt anderledes sammen dengang end den
er nu, sa der sad de primeert med helt nye kunder, dvs. virksomheder, der ikke har brugt
Jobindex fgr. Og der kan man godt begynde at taenke efter nogle ar, okay nu har jeg ligesom
provet det her. Sa de har bare behov for at prave noget andet. Altsa, at prave at udvikle sig
ved at sidde med en fast kunde og falge som f.eks., som vi sa ger derude nu. Altsé, det blev
simpelthen kedsommeligt for dem at lave det samme arbejde, selvom det er godt for mange
mennesker”

(Respondent 2, bilag 5.2: s.47, afsnit 129)

Tilfredsheden underbygges ogsa af holdningen fra en af afdelingslederens ansatte,
respondent 3, som forteeller at vedkommende i sin korte tid i Jobindex har faet en masse

udvikling:

“Jeg startede faktisk i “jagt” i tre maneder i preveperioden og kom sa over i “radgivning” og
var der i hele ar 2019 og nu har jeg sa vaeret i min nuvaerende afdeling “optimering” i hele
20207
(Respondent 3, Bilag 5.3: s.59, afsnit 9)

Selvom der kan argumenteres for, at der fra ledelsesniveau er fokus pa, at det er vigtigt, at
medarbejderne skal udvikle sig for ikke at komme til at kede sig, giver den tidligere ansatte
hos Jobindex dog udtryk for, at Jobindex har sveert ved at holde niveauet hgijt, nar det
kommer til hele tiden at udvikle sine medarbejdere:

“Jamen i starten var det udfordrende, man ligesom kunne have en lille smule mal at ga efter,
men det var sa ikke rigtig alligevel”

(Respondent 6, bilag 5.6: s.94, afsnit 18)
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Respondenten forklarer endvidere, hvordan det er en meget vigtig forudsaetning at blive
udfordret for at forblive motiveret i jobbet men at det ikke nadvendigvis behgver at veere nye
udfordringer, men at der er nogle mal at ga efter som kan skabe motivationen:

“Ja det er det [vigtigt]. Jeg skal udfordres”

09

“Det behaver ikke veere nye men det skal bare veere sédan at der er noget man skal leve op
til eller et eller andet”

(Respondent 6, bilag 5.6: .95, afsnit 24 & 26)

Faktisk beskriver respondenten, at udvikling er sa vigtig og afgarende en del af jobbet for at

forblive motiveret og dermed forblive i jobbet. Hvis ikke udviklingen er til stede, risikeres det,

at jobbet bliver for rutinepraeget og motivationen dermed falder.

“Nej altsa det skal ikke blive for meget rutine og det samme og det samme og det samme.
Altsa det bliver sadan lidt fabriksarbejde vi sad og lavede i matchteamet, fordi man bare

kgrer en annonce og tager den neeste.”

(Respondent 6, bilag 5.6: .95, afsnit 28)

| vores indsamlede empiri papeges det endvidere, trods mindre rangerede point hos enkelte
interviewpersoner, at faglig og personlig udvikling er afggrende for virksomhederne at have
fokus pa, hvis de vil forsgge at fastholde deres medarbejdere. Faktisk, beskrives udvikling

som sa afgarende for de unge medarbejdere, at det vil risikeres, at de vil sige op, safremt at

denne faktor ikke tilgodeses i jobbet:

“Det var helt sikkert, at der ikke var nok udfordringer og at jeg kunne f& meget mere ansvar,

der hvor jeg sidder nu. Fordi det er noget helt andet jeg sidder og laver”

(Respondent 6, bilag 5.6: .95, afsnit 30)

Rekrutteringsdirektgren giver ogsa udtryk for, at personlig udvikling er noget der fylder
meget hos de unge medarbejdere. Dog argumenterer respondenten for, at for nogle

medarbejdere kan udvikling kun ske gennem kurser, som ikke ngdvendigvis bidrager med
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meget pa det arbejdsmaessige plan men mere som lidt fornyelse og mulig inspiration til den

enkelte:

“Og der oplever jeg, og det er squ nok ogsa et, det synes jeg ikke kun er de unge, men det
er lidt ligesom om at hvis du skal udvikle dig, sé skal det foregéa pa et kursuscenter ... Det
Jjeg mener med det er, at der skal vaere formuleret et skarpt formal med udviklingen, for jeg
har ikke noget problem med at sende folk pa et kursus, hvis vi er @bne og enige omkring, at
det bare er for at stimulere mig, altsa det er ikke fordi, jeg kan ga hjem og bruge det som
sadan i en arbejdsproces, men som menneske har jeg brug for lige at kastet et eller andet
pa og blive inspireret til det eller tage til det her foredrag, fint sé gar det”

(Respondent 1, bilag 5.1: s.29, afsnit 28)

Der kan argumenteres for, at selvom rekrutteringsdirektaren anderkender vigtigheden af
udvikling som en motiverende faktor, forholder vedkommende sig dog mere kritisk til
hvordan denne udvikling opnas. Derfor har direktgren forsagt sig med nye tiltag i form af
samtale hvor medarbejderen ved hjaelp af sit CV kan se den udvikling illustreret, som
personen har gennemgaet for pa den made at undga, at medarbejderne ikke faler de

udvikler sig, nar de i virkeligheden gar det:

“..men at nar lederne har de her 1 til 1 mader med deres medarbejdere (det har de typisk 1
gang om méneden), sé hvert kvartal har medarbejderne deres CV med fordi sa kan vi seette
0s ned og se pd, hvad det er du har lavet de sidste 3 méaneder.

(Respondent 1, bilag 5.1: s.29, afsnit 28)

Der kan argumenteres for, at grundet rekrutteringsdirekterens opfattelse af, at kurser kan
virke overfadelige vil nogle medarbejdere fgle, at deres faglige og personlige udvikling ikke
tilfredsstilles. Den tidligere ansatte hos Jobindex forklarer saledes, hvordan uddannelse og

kurser ikke var noget, der blev tilbudt eller vaegtet meget hos Jobindex:

“Det var der sgu heller ikke noget af i Jobindex”
(Respondent 6, bilag 5.6: s.101, afsnit 88)

Lebende faglig og personlig udvikling, og udfordrende arbejde, er nemlig en
motivationsfaktor som kan vaere afggrende for at udvikle en medarbejders motivation og
dennes evne til at dygtigggre sig. Motivationsfaktoren er ud fra et lederperspektiv vigtigt at

hjeelpe medarbejderen med at forsta, da hjeelp til at opfylde den motivationsfaktorer giver
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medarbejderen indflydelse og hgjere kapacitet til at udfgre arbejdet. Der kan argumenteres
for, at dette pa sigt vil give en mere tilfreds medarbejder, der kan bidrage mere til
virksomheden. Kravet fra unge medarbejdere, til Isbende laering samt faglig og personlig
udvikling, kan ses som et udtryk for, at de unge generationer har urealistiske forventninger

vedrgrende gnsker om forfremmelse. Bestyrelsesmedlem hos Jobindex udtaler fglgende:

“Jeg har ogsé oplevet en langt starre utalmodighed. Jeg kan tage et helt konkret eksempel
fra “gamle dage”. Hvis en konsulent klarede sig godt, sa kom de ikke med det samme op og
sagde til direktgren, at nu ville de vaere teamchef. Det gjorde de altsa ikke inden for de farste

2 ar. Det gjorde de méske efter 4 ar og spurgte s hvad med mig? Og der har jeg bare
praktisk set, at der er kommet folk ind, som har gjort det ok og sa efter halvandet ar har
spurgt hvad med mig? Hvad er karriereplanen? Hvad skal der nu ske? Hvor skal jeg hen?
Og sa har man sagt hov. Altsé du gar det okay, men gar dig nu endnu bedre og sa er svaret,
Jamen sa ma jeg finde et andet sted.”

(Respondent 7, Bilag 5.7: s.108, afsnit 25)

| forhold til respondent 7’s eget synspunkt, star dette lidt i kontrast til respondent 5, hvis

holdning er:

“Altsa sa leenge jeg ser mig selv blive udviklet og de muligheder der bliver praesenteret fra
min leder, kan identificeres med mine @nsker, sé faler jeg godt, at jeg kunne blive i Jobindex.
Maske ikke 25 ar, men i hvert fald 10 ar.”

(Respondent 5, Bilag 5.5: s.85, afsnit 49).

Det kan derfor antages, at talmodigheden hos unge er athaengig af, hvilke
udviklingsmuligheder der preesenteres. Det kan derfor pastas, at hvis
udviklingsmulighederne er gode nok, sa vil behovet for en hurtigt forfremmelse hos den unge

medarbejder blive mindsket.

Opsummerende kan det saledes postuleres, at selvom der kan veere en smule uenighed om
preecis hvordan udvikling skal forega, er alle respondenter dog enige om, at udvikling er en
yderst motiverende og afgerende faktor for at kunne fastholde unge medarbejdere. Pa
denne made kan der saledes argumenteres for, at alle respondenter oplever udvikling som
en motiverende og dermed en motivationsfaktor som Herzberg ligeledes kategoriserer det.

Der kan endvidere argumenteres for, at hvis hygiejnefaktorerne er deekket pa tilfredsstillende
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niveau, vil udvikling som motivationsfaktor, have afggrende betydning for hvorvidt en
virksomhed har mulighed for at fastholde sin unge medarbejdere som Herzberg ogsa
beskriver det i sin teoriramme. Det ma derfor pastas, at veere meget vigtigt for virksomheder,
og i dette tilfeelde Jobindex, at identificere hvad udvikling er for den enkelte medarbejder
samt hvordan denne udvikling kan stimuleres. Hvis ikke dette sker kan konsekvensen veere,
som pavist i dette afsnit, at medarbejdere s@ger nye veje hvor kravene om blandt andet
udfordring bliver imgdekommet pa bedre vis. Endvidere skal det pointeres, at denne
identifikation skal ske indenfor en relativ kort tidsperiode, da flere af respondenter giver
udtryk for at opleve rutinerne og mangel pa udvikling efter det forste ar. Yderligere kan der
argumenteres for, at bade empiri, teori og interviewede respondenter alle stemmer overens
omkring vigtigheden og betydningen af udviklingen for unge medarbejdere netop fordi

empirien ogsa beskriver hvordan, unge medarbejdere kreever udvikling i deres arbejde.

7.2.4 Mening i arbejdet

Ud fra vores interviews med de ansatte i Jobindex, har vi kunnet analysere os frem til, at
mening i arbejdet betragtes som en motiverende faktor, som ogsa ifglge Herzberg er en
motivationsfaktor. Pa trods af at vores respondenter kategoriseres som unge inden for
samme aldersinterval, sa har de forskellige holdninger til hvorvidt mening i arbejdet er en
motiverende faktor. For den unge generation handler mening i arbejdet om, at kunne forene
deres personlige folelse af positivitet med deres arbejdsplads, kolleger og arbejdsopgaver.
For de unge skal mening og spaendende udfordrende opgaver veere til stede fra dag ét
(Bévort et al., 2018: 132). Mening kan ogsa betragtes som veerende noget virksomheden
ger godt i en bredere forstand, hvilket ogsa relaterer sig til Jobindex samfundsmaessige
arbejdsindsats i at skaffe mennesker jobs. | forhold til den samfundsmaessige indsats i

arbejdsopgaverne der giver mening udtaler en ansat i Jobindex for eksempel at:

“Jeg synes der er en god mening, i det jeg laver, fordi det at skaffe nogle et nyt arbejde
synes jeg giver rigtig god mening. Men for at veere helt eerlig, sé er jeg saelger og lidt ligeglad
med hvad det er, jeg skal seelge.”

(Respondent 4, bilag: 5.4: s.75, afsnit 76)

Det kan saledes ud fra citatet argumenteres for, at denne respondent betragter sig selv som
en salger, hvis ypperste mal er at szlge. Yderligere giver informanten udtryk for ikke at ga
op i hvad der skal szelges men blot, at der skal seelges. Denne forstaelse underbygges ogsa

af respondentens rangering i skemaet hvor det kan ses, at respondenten kun har afgivet
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mening i arbejdet med 1 point. Altsa vaegter informanten ikke denne motivationsfaktor som
vaerende seerlig afggrende i sit arbejde. Dermed ikke sagt at vedkommende ikke kunne
motiveres af mening i jobbet, hvis den rigtige mening opstod. P4 denne made underbygger
respondenten faktisk Herzbergs to-faktor teori, som haevder, at mening i arbejdet er en
motiverende faktor, som ikke demotiverer ved sit fravaer, men kun yderligere kan motivere.
Respondenten naevner dog selv, at denne faktor ikke er vigtig for vedkommende. Det er
derfor sveert definitivt at bekraefte, at respondenten faktisk ville kunne blive motiveret af

denne faktor.

| rangeringen af de motiverende faktorer kan vi dog se, at de andre adspurgte
interviewpersoner rangerer mening i arbejdet relativt hgjt . Den ene medarbejder fra
matchafdelingen beretter, at det er vigtigt at arbejdsopgaverne giver mening. Respondent 5

forklarer at:

“det er meget vigtigt for mig. Det skal vaere noget jeg faler der giver mening, ellers sa synes
jeg bare ikke der er nogen grund til at sidde og lave det. Der er s& meget andet jeg kan lave
sa.”

(Respondent 5, bilag 5.5: .90, afsnit 90)

Her tydeliggeres det saledes, at denne respondent i langt hajere grad “fglger” Herzbergs
forstaelse omkring hvordan mening i arbejdet er en motivationsfaktor som motiverer den
unge medarbejder. Der kan saledes argumenteres for, at Jobindex kunne risikere at en
medarbejder som denne respondent kunne overveje at sgge nye veje, hvis ikke denne
motivationsfaktor blev tilgodeset i arbejdet. Den kan derfor i nogle tilfaelde agere som en
slags skjult hygieinefaktor. Endvidere understgtter denne respondents forstaelse af hvilken
betydning mening har for motivationen i jobbet ogsa empiriens udsagn omkring, at unge i

dag kreever, at der er en mening med det arbejde der udfgres.

Det kan ud fra empiri og ovenstaende citat postuleres, at mening i arbejdet betyder meget
for den unge generation. Nar de unge medarbejdere oplever et stgrre formal med deres
arbejdsopgaver og en eventuel sammenhaeng med deres indre veerdier, oplever de ogsa en
tilfredsstillelse og at deres arbejdsopgaver dermed bliver meningsfulde. Nar den ansatte i
matchafdelingen forteeller, at mening er vigtig, kan det tolkes, at informanten i fremtiden

gerne fortsat vil have et arbejde som er meningsgivende og som bevirker, at vedkommende
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er glad, hvilket kan veere en motivation, der er blevet forsteerket af at have meningsfyldte

arbejdsopgaver i Jobindex. Dette forklares saledes:

“Det er fordi jeg forventer, jeg har den videreudvikling, jeg har og at jeg har et “end game”
og at nér jeg engang bliver voksen, som jeg plejer at sige, sa laver jeg det, jeg gerne vil og

erglad.”

(Respondent 5, bilag 5.5: s.91, afsnit 96)

Denne forstaelse af mening i arbejdet bakker den tidligere ansatte op omkring som forklarer
hvordan det at hjeelpe andre med at finde job og dermed skabe gleede hos andre er

medvirkende til at skabe en glaede og mening i arbejdet:

“Det er ogsa det, der motiverer mig. Nu har jeg fx lige talt med en konsulent som ikke havde
noget at lave, sé jeg siger til hende lad os lige prave at kigge pa dit CV og fa styr pa det og
nu har hun lige faet noget at lave i dag. Sa det er sgu fedt. Og jeg kan se hun er blevet solgt

til en af vores kunder sé det er sgu fedt”

(Respondent 6, bilag 5.6: s.104, afsnit 110)

Respondenten siger direkte hvordan meningen er motiverende for arbejdet hvilket igen
understatter Herzbergs kategorisering af mening i arbejdet som en motivationsfaktor og
viser yderligere, at empiriens analysering af vigtigheden for mening i arbejdet er
udslagsgivende for unges engagement i arbejdet. Denne form for meningsdannelse i
arbejdet er rekrutteringsdirektaren ligeledes bevidst om og forklarer hvordan det arbejde der

udfgres i Jobindex bunder i dels en samfundsmaessige opgave men ogsa i en opgave som

befinder sig pa individniveau:

“Det vi laver, er en stor samfundsmaessig opgave bade for samfundet, men ogsa for det
enkelte individ, altsa for kandidaten som far et arbejde, men ogsa for virksomheder hvis de
ikke kan finde en it-medarbejder de skal bruge, sé kan de ikke levere deres lgsninger og
seelge til deres kunder og sa kan de ikke skabe arbejdspladser.”
(Respondent 1, bilag 5.1: s.35, afsnit 42)

Der kan argumenteres for, at fordi direktaren oplever arbejdet som saerdeles
meningsskabende er dette ogsa en veerdi, og dermed en motiverende faktor, der
gennemsyrer organisationen hvor de fleste ansatte, vil opleve at dele samme holdning. Dog

kan der pa den anden side argumenteres for, at det aldrig vil vaere muligt for en virksomhed
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at skabe et fuldkommen ens veerdisaet hos alle ansatte hvorfor nogle, som den ene
respondent i denne afhandling, ikke oplever at dele samme veerdi. Det er derfor ogsa veerd
at bemaerke, at lederen i salgsafdelingen ikke vurderer, at mening i arbejdet er vigtigt for de
ansatte, hvor det af skemaet kan ses, at lederen placerer mening med 2 point mens de
ansatte blot giver denne motivationsfaktor 1 point. Der kan saledes argumenteres for, at
fordi lederen ikke er bevidst om, ifglge Herzberg, hvordan mening i arbejdet kan motivere en
medarbejder, far dette indflydelse pa de ansatte som saledes heller ikke oplever, at mening
er en motivationsfaktor. P4 denne méade passer disse to unge medarbejdere ikke ind i
empirien som foreskriver, at mening i arbejdet er et krav fra de unge medarbejdere, hvis de
skal blive laengere tid i samme arbejde.

Opsummerende kan det saledes postuleres, at der ikke er en udbredt enighed om hvorvidt
mening i arbejdet bar kategoriseres som en motivationsfaktor. Mens nogle mener, at det er
helt afggrende og dermed en motiverende faktor som bevirker, at de oplever at ggre en
forskel som affgder glaede og dermed motivation i deres arbejde, rangerer andre mening
som langt mindre vigtig og ikke i samme grad som en motiverende faktor i arbejdet. Der kan
derfor argumenteres for, at bade Herzbergs forstaelse af mening i arbejde som
motivationsfaktor samt empiriens syn pa mening som afgarende for den unge medarbejder,

afhaenger af den enkelte.

7.2.5 Medbestemmelse i arbejdet

Nar det kommer til medbestemmelse i arbejdet hos de unge medarbejdere, placerer vores
adspurgte sig en smule forskelligt i skemaet. De to medarbejdere i salgsafdelingen placerer
dette med henholdsvis 1 og 2 point og dermed ikke som den mest afggrende motiverende
faktor. Afdelingslederen er den person, som placerer medbestemmelse naesthgjest med 3

point mens medarbejderen i matchafdelingen placerer medbestemmelse som meget vigtigt.

Medarbejderen fra matchafdelingen beskriver, hvordan det er vigtigt at have indflydelse og
medbestemmelse pa arbejdspladsen, hvor det fx kan veere forslag til eendringer eller

indflydelse pa den daglige arbejdsgang:

“Jeg vil sige, jeg synes det er vigtigt ,hvis nu jeg har nogle ideer jeg synes, altsa det kan
enten vaere, hvordan man laver arbejdet pa eller en anden méade det kan lgses pa eller
noget sa synes jeg, det er vigtigt, at man kan komme med sine ideer fordi det er jo forskelligt
fra person til person, hvordan vi arbejder pa og lgser opgaver pa. Sa at have noget

medbestemmelse det er vigtigt for mig i hvert fald”
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(Respondent 5, bilag 5.5: .81, afsnit 19)

Her beskriver respondenten, hvorfor det er vigtigt at have noget medbestemmelse i arbejdet.
Der kan argumenteres for, at respondenten saledes bliver motiveret af at dette behov bliver
tilgodeset. Dette stemmer saledes overens med Herzbergs forstaelse af hvordan
medbestemmelse og indflydelse i arbejdet kan vaere en motiverende drivkraft for den
ansatte. Ligeledes kan der ud fra citatet argumenteres for, at denne medarbejder formentlig
vil kreeve, om ikke andet have fokus pa, at dette behov skal tilgodeses for at blive i jobbet i
leengere tid. Dette er saledes i trad med den made empirien beskriver hvordan unge
medarbejdere forventer at have medbestemmelse og indflydelse pa deres daglige arbejde,
hvis de skal kunne se en mening i at blive i jobbet.

Afdelingslederen beskriver hvordan vedkommende har en fornemmelse af, at det er vigtigt
for de unge medarbejdere i afdelingen at have noget medbestemmelse for at fastholde dem i

leengere tid:

“Altsa, det her med at sarge for, at der er noget medbestemmelse, have nogle helt klare
faste rammer. En stor fleksibilitet. Stor tillid. Jeg tiekker aldrig mine medarbejdere”
(Respondent 2, bilag 5.2: s.48, afsnit 141)

Det interessante ved denne udtalelse er, at afdelingslederen selv har fokus pa, at det er
vigtigt med medbestemmelse hos de unge medarbejdere for at motivere dem til at blive
leengere tid. Pa den ene side kan der derfor argumenteres for, at afdelingslederen, ligesom
Herzberg, opfatter medbestemmelse som en motiverende faktor og samtidig taler ind i den
forstaelse som empirien viser af betydningen af medbestemmelse. P& den anden side kan
der argumenteres for, at dette fokus ikke pa samme made har betydning for de to ansatte i
afdelingslederens afdeling da begge rangerede denne faktor relativt lavt med henholdsvis 1
og 2 point. Dog behgver dette ikke at betyde, at medbestemmelse og indflydelse slet ingen
motivationsfaktor har men blot, at der er nogle andre kategorier som de 2 medarbejdere
oplever som veerende mere motiverende pa nuvaerende tidspunkt.

Undervejs i interviewene spurgte vi ind til om medarbejderne fglte de havde mulighed for at
a&ndre pa fx nogle bestemte arbejdsgange, hvis de fik en god idé til @endringer. Her svarede
de alle ja, men beskrev dog ogséa hvordan det er en leengere proces, som kan vaere hard at

na igennem. Séledes forklarer den ene medarbejder fra salgsafdelingen:
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“@hm. Ja det foler jeg, men processen er lidt benhard, men pé et eller andet tidspunkt sa
skal det nok blive til noget”
(Respondent 4, bilag 8.4: s.72, afsnit 40)

Dette uddyber den anden medarbejder fra salgsafdelingen, som har oplevet hvordan en idé
er blevet til virkelighed. Endvidere forklarer respondenten hvordan afdelingslederen er god til
at tage initiativ til at involvere alle medarbejdere i en given proces hvilket stemmer godt
overens med afdelingslederens oplevelse af vigtigheden omkring den motivation, der kan

ligge bag medbestemmelse. Respondenten forklarer om processen saledes:

‘Jeg startede med at sende en mail til afdelingslederen omkring det og afdelingslederen
syntes ogsa det lad som en god ide og sa blev det sendt til udvikling som faktisk fik det
ordnet meget hurtigt. Sa det er blevet nogle knapper inde i systemet, som vi kan bruge til at
optimere vores proces lidt. Sa det er faktisk meget cool, og sé far vi faktisk oftest lige samlet
os alle sammen og sparg til den praesentation | lige har hart, omkring markedsudvikling: har
I andre nogle inputs der er anderledes.”

(Respondent 3, bilag 5.3: .65, afsnit 74)

Det kan ud fra dette citat postuleres, at den givne medarbejder som “kun” vaegtede
medbestemmelse med 2 point stadig bliver motiveret en del af at opleve at have noget
medbestemmelse og indflydelse pa arbejdet. Derfor placerer denne respondent sig ogsa
inden for kategoriseringen af medbestemmelse i arbejdet som en motiverende faktor. Dette
giver saledes anledning til yderligere motivation for medarbejderen hvorved risikoen for
opsigelse kan postuleres at mindskes. | forhold til empirien, som beskriver medbestemmelse
og indflydelse som et krav fra den unge medarbejder, kan det dog diskuteres hvorvidt denne
pagaeldende medarbejder passer ind i det billede. Pa den ene side kan der argumenteres
for, at pageeldende medarbejder ville kreeve medbestemmelse i arbejdet hvis ikke denne
faktor blev tilgodeset. Grunden herfor er at respondenten ikke selv er bevidst om i hvilken
grad medarbejderen er motiveret af medbestemmelse. P4 den anden side kan der
argumenteres for, at denne medarbejder ikke ville kraeve det, da det af medarbejderen kan
opleves som blot et ekstra motiverende faktor i arbejdet, men ikke noget som ville have
konsekvenser for arbejdet, hvis ikke det blev tilgodeset.

Medarbejderen fra matchafdelingen forklarer dog hvordan processen for at opna
medbestemmelse kan veere lidt sveer fordi vejen dertil kan vaere lang men ogsa, at man som

ung medarbejder kan have sveert ved at treenge helt igennem:
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“Umiddelbart vil jeg ikke tro, at hvis en lille fisk som mig kom med noget til hele koncernen,
at de vil sige noget, medmindre jeg selvfalgelig kunne bakke det op. Altsa jeg vil sige, jeg
tror farste step skulle sa veere, at jeg gik til min leder og forklarede hende det, hvor hun sé
skulle tage det videre og videre. Sa pa den made kunne jeg maske godt, men jeg tror ikke,
hvis jeg bare skrev ind til direktaren med noget, som jeg har den her ide, sa tror jeg bare de
ville starte med at grine. Men maske ville de lytte. Men det er i hvert fald den fornemmelse

jeg har pa det, at det skal ga den lange vej forst”

(Respondent 5, bilag 5.5: s.89, afsnit 80)

Selvom respondenten giver udtryk for, at vejen kan vaere lang, giver vedkommende dog
ogsa udtryk for at have forstaelse for processen:

“Det er maske lidt det der med at de ikke kender en rigtigt. Det kan godt veere jeg har en
god ide men jeg tror de ville blive bombarderet med gode ideer hvis alle bare kunne komme
til dem med ideer. Sa jeg tror maske bare for at have nogle regler og for at de ikke bliver
stressede og kan holde styr pa det hele. Men hvis du har en super ide sa vil alle mennesker
selvfglgelig lytte til den. Jeg tror bare det er derfor der er de der veje man skal igennem fgrst
sé de er sikre pa det er en super ide og ikke bare far serveret et eller andet kedeligt noget

hver gang”

(Respondent 5, bilag 5.5: s.89, afsnit 82)

Da respondenten bliver spurgt til, om vedkommende tror der er nogle gode ideer som gar

tabt grundet den lange proces og faglelsen af at vaere den unge lidt naive medarbejder,
svarer respondenten:

“Jeg tror bade det og sa tror jeg maske ogsa, der er nogen mennesker som bare teenker at
der nok er andre der har en bedre ide eller noget. Sa jeg tror, der er mange ideer som gar
spildt eventuelt fordi folk ikke selv siger til eller ogsa fordi det virker for besveaerligt og

uoverskueligt og ikke bliver lyttet til maske”

(Respondent 5, bilag 5.5: s.89, afsnit 84)

Ud fra ovenstaende citater, kan der sadledes argumenteres for, at for de medarbejdere som
oplever medbestemmelse og indflydelse som en motiverende faktor kan risikere at blive
demotiveret af den lange proces og i stedet for at komme med sine ideer til vicksomheden

lader ideerne ga i glemmebogen. Dette kan have konsekvenser pa forskellige mader. For
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det farste kan der argumenteres for, at medarbejderne qua at blive demotiveret over den
manglende medbestemmelse til sidst vil sgge nye veje, hvis ikke dette bliver aendret.
Ligeledes kan der argumenteres for, at dette kan vaere potentielt dyrt for virksomheden dels
fordi der sidder demotiverede medarbejdere som ikke yder 100% og dels fordi nogle gode
ideer som kunne optimere eller have en positiv indvirkning pa virksomheden, ikke kommer

frem.

Denne pointe beskriver rekrutteringsdirektaren ligledes. Direktgren giver udtryk for hvor
vigtigt det er, at have fokus pa medbestemmelse og indflydelse, men giver pa samme tid
udtryk for, at det er sveert at finde den rette dynamik omkring det. | forhold til hvor gode

Jobindex er til at veere aben overfor nye tiltag og ikke kgre fast i rutiner svarer respondenten:

“Vi har haft en kultur de sidste mange ar, hvor vi har testet sindssyg mange ting af, altsa
provet alt muligt af pé alle mulige mader og der er ogsa noget som en ny medarbejder er
kommet med som forslag, som vi har pravet ... Og vi har pravet vidensdeling, hvilket |
garanteret ogsé har hart om, men jeg synes bare, jeg mangler formlen for hvordan
vidensdeling egentlig fungerer bedst og optimalt. Vi har prgvet alt muligt fra mader,
brainstormingmgader og idepostkasser og interaktive muligheder, hvor man kunne skrive alt
muligt pa, men drukner bare tit i drift ... Ogsa hvis jeg bare kom med alle mulige ideer og de
bare blev fejet af, sé ville jeg jo stoppe med at komme med dem til sidst, fordi det ikke nytter
noget”

(Respondent 1, bilag 5.1: s.36, afsnit 46)

Ud fra ovenstaende citat kan der altsa argumenteres for, at der i Jobindex, ud fra denne
case’ interviewede personer, er fokus pa medbestemmelse og indflydelse hos
medarbejderne. Saledes kan der altsd argumenteres for, medbestemmelse og indflydelse i
Jobindex opleves som en stor motivationsfaktor, som der skal veere meget fokus pa.
Yderligere kan der argumenteres for, at selvom dette er i fokus, er det tydeligt at se den
kompleksitet, der er forbundet med at kunne tilfredsstille denne motivationsfaktor.
Medarbejderne fgler ikke altid deres ideer bliver hart og ledelsen kan have sveert ved at
optimere idegenereringen saledes, at virksomheden ikke drukner i arbejde omkring gode

ideer og tiltag som skal give medarbejderne denne motivation og tilfredsstillelse.
Opsummerende kan det postuleres at alle medarbejdere og ledere i Jobindex oplever

medbestemmelse og indflydelse pa eget arbejde som en motiverende faktor som Herzberg

ogsa kategoriserer dette som. Nogle medarbejdere er mere bevidste om den “direkte”
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motivation medbestemmelse medfgrer, mens andre ikke beskriver medbestemmelse som
den mest motiverende faktor men dog alligevel, nar de bliver spurgt naermere ind til det. de
bliver derfor i virkeligheden meget motiveret af medbestemmelsen og indflydelsen igennem
fx idegenerering og oplevelsen af at disse ideer kan blive til en realitet. | forhold til empirien
som giver udtryk for, at alle unge medarbejdere kraever at have medbestemmelse og
indflydelse pa eget arbejde, er der dog mere tvivl. Mens der kan argumenteres for, at de
medarbejdere, som er bevidste om den motivation det skaber, formentlig vil kreeve at have
denne faktor bliver tilgodeset i et arbejde, er der pa den anden side dem, som oplever en
mere indirekte motivation og derfor ikke vil have fokus pa dette i forhold til at skulle blive i et

job i en leengere tidsperiode.

7.2.6 Forhold til naermeste leder

Vores interviewpersoner beretter alle, at forholdet til deres naermeste leder er en vigtig faktor
i arbejdslivet. Nogle af de adspurgte rangerer “forhold til leder/ledelse” pa niveau med de
andre faktorer og nogle rangerer denne hgjere, men hos alle er tendensen, at eksisterer der
ikke et nogenlunde godt forhold til den neermeste leder gges en medarbejders mistrivsel.

Den tidligere ansatte hos Jobindex veegter forholdet til sin neermeste leder meget haijt:

“Det er ret vigtigt, det vil jeg sige. Man skal have et godt forhold til sin leder for ellers er det
ikke fedt at komme pa arbejde. Altsa man skal synes, man har en nice leder for ellers er det

ikke fedt og sa gar det squ ikke.”

(Respondent 6, Bilag: 5.6: s.100, afsnit 76)

Respondentens udtalelse underbygges af eksisterende empiri omhandlende, at den unge
generation vaegter at have en god relation til deres leder, som ser dem som individuelle
mennesker, statter, giver feedback og tror pa dem. Netop dette fokus beskriver en anden
medarbejder fra salgsafdelingen og beskriver endvidere, hvordan medarbejderen selv er

blevet opmaerksom pa, hvor vigtigt det er, at have et godt forhold til sin neermeste leder:

“ ... jeg har sa ogsa fundet ud af at en chef, som man er teet med og har det godt og er glad
for som stgtter og lytter til en osv. er fuldsteendig fantastisk ... Sa det betyder rigtig meget at
have en [chef], som man kan snakke med og ikke faler at &h nej, nu kommer chefen”

(Respondent 3, bilag 5.3: s.64, afsnit 66)
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Forholdet til lederen beskrives ogsa af medarbejderen i matchafdelingen, som beskriver

hvorfor forholdet til sin naermeste leder er vigtig og iszer, nar man er ung:

“Personligt er det meget vigtigt for mig for at udvikle mig fremadrettet. Isaer som ung. Lad os
sige havde jeg veeret 40-50 ar og var i slutningen af arbejdsmarkedet eller midt imellem
havde det nok ikke betydet s& meget. Men fordi jeg er ung og gerne vil udvikle mig er det

meget vigtigt at have en leder som kan inspirere mig og give mig inspiration”
(Respondent 5, bilag 5.5: .81, afsnit 21)

Den tidligere ansatte hos Jobindex forklarer ligeledes hvad fordelene ved et godt forhold til

sin naermeste leder er:

“Altsa min nye leder er sgu meget naerveerende og sparger om man har det godt og
forteeller ogsa omkring sit eget liv og sédan nogle ting. Sa man leerer bare hinanden at
kende pa en anden made og det er squ fedt. Ogsa fordi sa er det lidt nemmere at komme til
lederen, hvis der er et eller andet problem end at det hele er sadan lidt mere lukket og de
sidder bag en lukket kontordar. Altsa min leders dar er aldrig lukket, selvfalgelig kan der
veere nogle ting der skal tages i et mgdelokale, men hans dgr er aldrig lukket. Man kan altid

komme derind”
(Respondent 6, bilag 5.6: s.99, afsnit 68)

Ud fra citaterne kan der argumenteres for, at disse respondenter alle oplever at forholdet til
deres neermeste leder er vigtigt og ligeledes har betydning for lysten til at ga pa arbejde,
udvikle sig og en leder man kan blive inspireret af. Dette stemmer saledes godt overens med
empirien som beskriver, hvordan unge medarbejdere kraever at have et godt forhold til deres
naermeste leder, hvis de skal kunne se sig selv pa den givne arbejdsplads. Ud fra Herzbergs
teoriramme bliver forhold til lederen kategoriseret som en hygiejnefaktor. Pa den ene side
kan der argumenteres for, at medarbejderne i nogen grad ville placere denne faktor pa
samme made. Dette skal forstas saledes, at hvis ikke dette forhold fungerer risikeres det, at
medarbejderne oplever at blive demotiveret og saledes ikke gnsker at blive i virksomheden.
Dog kan der argumenteres for, at hvis nogle af de andre hygiejnefaktorer bliver tilgodeset, er
det ikke nok at blot forholdet til lederen ikke er optimalt for at medarbejderen vil sgge videre.
Pa den anden side kan der argumenteres for, at fordi medarbejderne tilskriver denne faktor
sa stor veerdi, er forholdet til lederen ogsa afgarende for, at medarbejderne fx fgler sig

motiveret til at ga pa arbejde og motiveret til at udvikle sig.

67



Vigtigheden af forholdet til neermeste leder tydeliggares blandt andet af en af medarbejderne
fra salgsafdelingen som forteeller, hvad hovedarsagen var til at vedkommende sagde op fra

sit tidligere arbejde og saledes endte hos Jobindex:

“Det var ledelsen som var helt forfeerdelig”
(Respondent 4, bilag 5.4: s.71, afsnit 26)

Netop dette beskriver den tidligere ansatte hos Jobindex ogsa som vaerende en af grundene

til, at vedkommende endte med at sige sit job op hos Jobindex:

“Altsé nu har vi jo hatft lidt forskellige ledere i Jobindex men den ene vi havde var sédan
rimelig konfliktsky og var sadan lidt for nede pa jorden. Men hende som er der nu, hun er
bare ikke neervaerende nok altsa. Det er en darlig ledelsesform hun karer, synes jeg. Det var
maske ogsé en af de grunde til jeg taenkte, du kan ikke udfordre mig nok. Det gar ikke det

5y

her
(Respondent 6, bilag 5.6: .99, afsnit 72)

Det interessante er saledes, at begge respondenter her tydeligt forklarer hvilke
konsekvenser, det kan have for virksomheden hvis ikke forholdet mellem leder og
medarbejder opleves som optimal. Det er dog imidlertid interessant at pointere, at den
tidligere ansatte i Jobindex beskriver den nuvaerende leder som ikke vaerende naerveerende
nok og dermed oplevede respondenten en fglelse af, denne leder ikke ville veere i stand til at
udvikle respondenten som séledes sagte nye veje. Denne leder, som var en arsagerne til
den tidligere ansatte sggte videre, er samme leder, som medarbejderen fra matchafdelingen
pa nuvaerende tidspunkt har som naermeste leder. Denne medarbejder har dog en helt

anden oplevelse af samme leder:

“Hun er meget synlig f.eks. Vores leder sidder meget nede hos os selvom hun har mader
med alle mulige andre mennesker. S& nar hun ikke har mader, selvom hun har sit eget
kontor, s& kommer hun ned og sidder hos os. Det synes jeg er en god ting og sa det, at du
kan komme til hende. Har du noget pa hjerte, kan du sige det til hende, en arbejdsopgave du
gerne vil have anderledes sa lytter hun 0gsa”

(Respondent 5, bilag 5.5: s.87, afsnit 70)
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Denne forskellige opfattelse af en og samme leder, viser saledes hvordan det kan veere
sveert for en leder at lede pa en bestemt made, hvormed alle medarbejdere vil fgle, at de har
et godt forhold og en god kemi med deres leder. Denne individuelle forstaelse af hvornar et
forhold til en leder er godt athaenger saledes af forskellige krav, som de unge medarbejdere
har til deres neermeste ledere. Den ene respondent forklarer sine forventninger til en god

leder saledes:

“... gerne en synlig leder som du ved du kan komme til, har et smil pd, man kan godt joke
lidt med hinanden men samtidig kan man ogséa vaere serigse sammen ... sa synes jeg det er
fedt, hvordan han altid gar rundt til folk og siger | kan altid komme op til mig og sadan noget.

Det giver ro pé en anden made”

(Respondent 5, bilag 5.5: s.82, afsnit 27)

En anden respondent forklarer hvordan blandt andet naerveer og feedback er vigtige traek

hos en god leder:

“Det er en leder som er neerveerende og som fglger op pa de ting man laver og kommer med
feedback pa det man laver og en som hjeelper med at udvikle og siger, nu kan jeg se, du har
gjort det her, men man kan ogsa gare det her og hvis du har tid, sa kig lige pa det her for det
kan hjeelpe dig til nseste gang der gor, at du bliver endnu bedre. Sé en leder der,
overhovedet ikke micro-manager, men at man ved, man har 100% frie tgjler, men stadig at

man har en synlig leder”
(Respondent 6, bilag 5.6: .99, afsnit 66)

Pa trods af forskellige krav fra medarbejderne til hvad der skaber et godt forhold til deres
leder, er de fleste dog enige om, at det personlige spiller en vaesentlig rolle. Medarbejderne
har et gnske om, at leder og medarbejder til en hvis grad kender hinanden personligt
saledes, at forholdet ikke bygger pa en facade. Séaledes forklarer medarbejderen fra

matchafdelingen:

“For mig ma det gerne vaere bade socialt og det andet. Jeg tror vi som mennesker kommer

leengst, hvis vi kender hinanden og kan lidt mere personlige end ren facade”

(Respondent 5, bilag 5.5: s.88, afsnit 72)

En anden medarbejder beskriver det sociale forhold saledes:
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“.. jeg aldrig har oplevet en chef fgr, der har balancen for at man respekterer vedkommende
som chef, men hold kaeft hvor er det sjovt at sidde og drikke @l med chefen ogsa. Ja jeg

synes, det er den perfekte balance og det er pisse fedt”

(Respondent 3, bilag 5.3: s.64, afsnit 70)

Dog giver den tidligere ansatte dog udtryk for, at selvom det er godt med et personligt
forhold kan det selvfglgelig godt forekomme, at hvis et forhold leder og ansat imellem bliver
for personligt kan det fa nogle negative konsekvenser. Dette er dog ikke et problem pa

vedkommendes nuvaerende arbejdsplads:

“Det kunne der méaske godt ske i jobindex. Altsé fordi hvis nogen ledere er konfliktsky det

gar heller ikke. De skal ogsa kunne tage konflikten op. Det er ogsa rigtig vigtigt”
(Respondent 6, bilag 5.6: .99, afsnit 70)

Selvom den tidligere ansatte giver udtryk for at dette kunne forekomme i Jobindex, synes det
ikke umiddelbart at veere tilfeeldet. Det sociale aspekt giver lederne ogsa udtryk for at veere
opmaerksomme pa. Saledes forklarer rekrutteringschefen, hvordan vedkommende fors@ger

at etablere et lidt mere personligt forhold til sine medarbejdere ved at “give lidt af sig selv”:

“Nar jeg snakker med folk, sa er det ikke kun dem som giver, sa prgver jeg ogsa hvis det er
relevant at inddrage nogle erfaringer fra min egen verden eller jeg selv har provet eller det
har jeg ogséa veeret udsat for eller det kan jeg godt forsta eller det ville jeg ogsa veere blevet
ked af det. Fordi det er et “give and take”-forhold.”
(Respondent 1, Bilag 5.1: s.29, afsnit 28)

Afdelingslederen beskriver ogsa, hvordan vedkommende er opmaerksom pé at skabe en

sund relation til sine ansatte:

“...jeg siger ikke, at alle ledere bar have folelserne med i det, min kaereste han er tit efter
mig og siger, altsa mine medarbejdere kan ringe i weekenden jo, og han siger, jamen du er
for meget pa dine medarbejdere, du behgver ikke at involvere dig sa meget i dem. Det synes

jeg, at jeg behgver, fordi jeg tror, at det virker ... Altsa, jeg bryder mig ikke om ledelse, hvor
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det karer lidt pa frygt og hvor det karer enormt meget pa autoritet og respekt. Altsa, sadan
en usund respekt”
(Respondent 2, bilag 5.2: s.51, afsnit 157)

Begge de interviewede ledere giver her udtryk for, at forholdet til deres unge medarbejdere
er vigtigt. Det kan derfor postuleres, at lederne ogsa oplever, at de unge medarbejderes
forhold til deres ledere er afggrende for, at de unge medarbejdere bliver lzengere tid i jobbet.
Igen kan der argumenteres for, at ogsa lederne placerer sig lidt i “midten” i forhold til
Herzbergs kategorisering. Pa den ene side er de meget opmaerksomme pa at skabe et
sundt og godt forhold til deres medarbejdere, da dette dermed kan vaere en motiverende
faktor. Pa den anden side kan lederne aldrig veere preecis den type leder, som alle
medarbejdere vil synes er passende.

Opsummerende kan det sdledes postuleres at ud fra denne case har forholdet til den
naermeste leder stor betydning for den unge medarbejder. Ligeledes er lederne
opmeerksomme pa dette aspekt hvorfor de forsgger, at etablere et forhold til deres
medarbejdere som er praeget af personlighed men dog alligevel med den forngdne respekt. |
forhold til empirien som foreskriver, at dette forhold er afggrende for unge medarbejdere og
deres vilje til at blive i en given virksomhed pa laengere sigt, stemmer dette godt overens. |
forhold til Herzbergs kategorisering kan der dog imidlertid argumenteres bade for og imod i
forhold til hvorvidt dette forholde blot vil blive betragtet som en hygiejnefaktor eller som en

motivationsfaktor.

7.3 Lederens tilpasning til behov

Som det er blevet fremanalyseret, sa er ikke alle medarbejdere samt ledere enige om hvilke
motivationsfaktorer, som har mest betydning for hver enkelt. Endvidere har analysen frem til
nu ogsa vist hvordan den unge medarbejder ikke blot kategoriseres som én type
medarbejder som kraever de samme ting. Dette understreger saledes den kompleksitet
ledelsen star overfor i forhold til, at holde alle sine medarbejdere motiverede i deres arbejde
og dermed gge chancerne for, at medarbejderne bliver i laengere tid i det pagaeldende job.
Pa baggrund af de forskellige kategoriseringer i vigtigheden af forskellige
motivationsfaktorer, er det saledes blevet fremanalyseret, at der i hgj grad er tale om en
udbredt individualisering blandt de unge medarbejdere. Denne individualisering udtrykker

bestyrelsesmedlem hos Jobindex saledes:
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“... jeg i et helt seminar hos dansk industri, hvor man kiggede pa at fastholde de unge og sa
havde man inviteret de unge dygtige med. Man havde en 6-7 stykker dygtige folk med og sé
opsummerede vi, at de allesammen var ordentlige og sympatiske mennesker, det er slet
ikke det. Men da vi opsummerede, sa var det altsa “mig” ... Det handlede om mig og mig og
tog udgangspunkt i mit. Det gjorde det ... Sa derfor blev det meget med at tilpasse sig
individet. Og det har som konsulent ogsa veeret mit rad til min kunder at pa fastholdelse, sa
prov at gare det lidt individuelt. For det er virkeligt forskelligt, hvad der betyder noget for
hvert individ S& i stedet for at lave sadan noget “Det her det er det vi gor” s& kan det veere
noget hvor den enkelte vil maske have de der 6 maneders orlov uden Ign. Det er jo slet ikke
fordi de er grove eller ubehagelige. Det er bare det de har lyst til lige nu. Og de er klar pa at
tage konsekvenserne”

(Respondent 7, bilag 5.7: s.109, afsnit 27)

Det interessante ved denne udtalelse omkring individualisering og forskellige
motivationsfaktorer er, at der ofte synes at vaere en generalisering af generationer. Dette
beskriver blandt andet Costanza og Finkelstein, hvor det bliver belyst hvordan det ofte er
belejligt, tidsbesparende og nemmere at forholde sig til for virksomheder, hvis alle bliver
inddelt i en generation og saledes ved hvordan de sa skal og vil behandles (Costanza &
Finkelstein, 2015: 312). Selvom der pa den ene side kan argumenteres for, at det giver god
mening for mange virksomheder at benytte sig af denne “tidsbesparende” lgsning, kan der
pa den anden side argumenteres for, at dette pa sigt kan blive dyrt for en virksomhed at
gere. Som citatet tydeliggerer, sa synes individualiseringen at blive en sterre og starre
“spiller” pa arbejdsmarkedet. Det kan dermed postuleres, at lederne star over for en
kompleks opgave i forhold til at kunne identificere hver enkelt medarbejders individuelle
behov og motivationsfaktorer og pa samme tid samle og forene en given arbejdsplads.
Rekrutteringsdirektaren er meget bevidst om sine vaerdier som leder. Blandt andet udgeres

vaerdierne af tillid og bemyndigelse. Dette forklarer respondenten saledes:

“..det kommer lidt an pa situationen i virkeligheden. For nu har der vaeret corona, sa siden
marts har det mere vaeret kriseledelse end det har vaeret s& meget andet kan man sige. Men
ellers grundleeggende synes jeg, at jeg er inkluderende og rimelig altsd “"en skovl er en
skovl” ledelsesmeessigt. Og jeg tror meget pa bemyndigelse, altsa at du giver mine ledere og
mine medarbejdere noget ansvar de selv skal eksekvere ... Dvs. at du sagtens kan sidde og
planlaegge alt muligt, men hvis de begynder at skyde fra hajre i modseetning til venstre og du

havde troet de skad fra venstre, sa bliver du ngdt til at justere din plan og det er der hvor
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faringen tager indover og sa bliver du nadt til at tage nogle beslutninger med kort eller lang
horisont og med kort eller lang tid til overvejelse”
(Respondent 1, bilag 5.1: s.23, afsnit 14)

Ud fra dette citat, kan der argumenteres for, at denne ledelsesstil og forstaelse af hvad god
ledelse er, stemmer overens med den situationsbestemte ledelse. Argumentet herfor er, at
som der forklares indledningsvis i citatet, s& kommer ledelsesformatet an pa hvilken situation
der er tale om. Tages der fx udgangspunkt i Coronakrisen, kan der argumenteres for, at
medarbejderne formentlig har faet nogle andre behov end dem som de pa normal vis ville
have. Her er lederen meget bevidst om at identificere de, nye behov som matte forekomme
og saledes kunne hjeelpe sine medarbejdere, sa ikke de bliver demotiverede.
Afdelingslederen fra salgsafdelingen deler nogle af de samme veaerdier som

rekrutteringsdirektgren, men adskiller sig dog alligevel lidt:

“Jeg er sjov, altsa jeg er god til at fa skabt noget humor. Jeg har helt klart retningslinjer. Jeg
er tough. Altsa, hagje forventninger til mine medarbejdere og forventer, at de lever op til det.
Men nar de lever op til mine forventninger, sa har de ogsa en stor frihed.”

(Respondent 2, bilag 5.2: s.46, afsnit 106)

Afdelingslederen uddyber yderligere:

“... mit mal er faktisk, at sarge for, at de bliver sa dygtige som muligt, og sa glade som
muligt, for at de kan komme videre i deres liv og gare noget som de skal veere glade ved ...
Altsa, det her med at sgrge for, at der er noget medbestemmelse, have nogle helt klare faste
rammer. En stor fleksibilitet. Stor tillid. Jeg tjekker aldrig mine medarbejdere. Sarge for at
have et steerkt socialt sammenhold i afdelingen, og s@rge for at have en stor tillid til mine
medarbejdere og fra mine medarbejdere”

(Respondent 2, bilag 5.2: s.48, afsnit 141)

Der kan argumenteres for, at denne leder benytter sig mere af transformationsledelse.
Begrundelsen for denne argumentation bygger pa, at lederen beskriver hvordan
vedkommende blandt andet forsgger at dygtigg@re sine medarbejdere sa meget som muligt,
som er et af kernepunkterne i transformationsledelse. Derudover beskriver lederen hvordan
det er en ngdvendighed, at der er tillid bade fra lederen selv og til medarbejderne men ogsa

den anden vej hvilket er i trdd med transformationsledelsens beskrivelse af hvordan
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forholdet mellem leder ulgseligt heenger sammen for at forskellige processer kan

gennemfares.

Tilliden og dét ikke hele tiden at tjekke sine medarbejdere, er ogsa et af de punkter, som den

tidligere ansatte hos Jobindex, beskriver som vaerende et problem:

‘Jamen altsé hun var ikke neerveerende pa sddan en god méade. Det var sddan en
micro-management, laver | det | skal. Inde i Jobindex kan du sgu falge med i alt. Du kan se
hvornar du tager en sag og hvordan du afslutter den sa der er ikke noget hemmeligt. Men

der var hun meget mistroisk omkring om man lavede det man skulle”
(Respondent 6, bilag 5.6: s.100, afsnit 74)

Der kan saledes argumenteres for, at havde den tidligere ansattes chef dengang veeret
bedre til at tilpasse sig gennem en mere transformativ tilgang havde denne medarbejder
maske stadig veeret ansat hos Jobindex. Denne forstaelse af hvordan micro management
kan have en demotiverende effekt, er dog noget, som Jobindex synes at vaere opmaerksom
pa og yderligere at skabe nogle rammer, hvor lederne i de forskellige afdelinger, har

mulighed for, at “udvikle” deres ledelsesform. Dette forklarer rekrutteringsdirektgren saledes:

“Der er blevet bedre og bedre rammer, det har ikke altid veeret sadan, men de er blevet
bedre og bedre. Nu kan jeg jo sa kun tale fra min egen afdeling af, men jeg ved ogsé det er
blevet bedre i salgsafdelingen de sidste par ar eller tre ar, og det tror jeg der er flere arsager
til. Dels er det selvfalgelig hvad for et signal du sender ud fra topledelsen, sa hvis jeg render

og flugeknepper alle mine chefer sa render de nok ogsa rundt og flugeknepper deres
medarbejdere og dvs. at man sa nok kunne diskutere om hvorfor jeg sa skulle have en
mellemleder hvis jeg selv render og blander mig i alt. Det gider jeg sddan set ikke og det er
der nok heller ikke nogen der gider at blive, altsd micro managed. Jeg gider i hvert fald ikke”
(Respondent 1, bilag 5.1: s.26, afsnit 24)

En anden made at drive ledelse pa, frem for micro management, som virker mere tiltalende
for de unge medarbejdere, forklarer medarbejderen fra matchafdelingen. Respondenten
beskriver, hvordan der er behov for, at lederen er i stand til bade at have klare retningslinjer,

men pa samme tid ogséa skal besidde den lidt “blgdere” side:

“Det er lidt bade og. Hvis jeg har en hérd og sur leder, sa tror jeg bare i leengden, at jeg ville
finde noget andet, fordi det bare ikke er mig. Sé det er lidt en blanding. Det mé gerne veere

det der lidt serisse og mé gerne veere lidt harde for de har jo stadig en virksomhed som de
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skal styre. Sa det er lidt en blanding. Hvis de er alt for harde, sa mister jeg bare lysten. Séa

foler man lidt de er en fjende og du hjselper dem, men du fér ikke rigtig noget igen”

(Respondent 5, bilag 5.5: s.88, afsnit 78)

Maden hvorpa disse to unge medarbejdere oplever hvad god ledelse er, er ogsa nogle

kriterier som rekrutteringsdirektgren er bevidst om. Respondenten forklarer dette saledes:

“Sa kan jeg sagtens ga ind og kontrollere, men hvis jeg skal bruge alt min tid pa at
kontrollere folk, sa er det squ nok de forkerte folk jeg har ansat i virkeligheden. Sa det er lidt
mere de overvejelser man skal ind i. Og selvfglgelig skal du have nogle parametre du skal
falge med péa sa du kan se, at udviklingen gar i den rigtige retning eller salget stiger eller
produktiviteten gges eller folk udvikler sig. Men ellers tror jeg du er ude i noget retorik, fordi i
civile termer altsa i private virksomheder og offentlige virksomheder der er kontrol et negativt
ladet ord. Det er noget jeg synes at opleve”

(Respondent 1, bilag 5.1: s.23, afsnit 16)

Der kan ud fra citatet saledes argumenteres for, at denne leder er meget bevidst om at
tilpasse sig i forhold til, efter at have identificeret, at den unge medarbejder oplever kontrol
som noget negativt, hvorfor lederen ikke gar ind for at kontrollerer sine medarbejdere pa
mange forskellige parametre. Dog, som citatet viser, er det en nedvendighed pa nogle
omrader med kontrol, men det behgver ikke at blive oplevet negativt af medarbejderne,
ligesom medarbejderen i matchafdelingen giver udtryk for, at det stadig er en virksomhed,
som skal styres. Som det blev beskrevet indledningsvis, giver empirien udtryk for, at unge
medarbejdere vil have meget frihed, ikke have mange regler og hyppig kontakt med
ledelsen. Dette giver to af de unge medarbejdere udtryk for at veegte hgjt. Den ene beskriver

det saledes:

“Altsa min leders dar er aldrig lukket, selvfalgelig kan der vaere nogle ting der skal tages i et
madelokale, men hans degr er aldrig lukket. Man kan altid komme derind”

(Respondent 6, bilag 5.6: .99, afsnit 68)

Den anden medarbejder forklarer ogsa hvordan hyppig kontakt til ledelsen er vigtig:

“... gerne en synlig leder som du ved, du kan komme til, har et smil p4, man kan godt joke

lidt med hinanden men samtidig kan man ogsa veere serigse sammen ... S& synes jeg det er
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fedt, hvordan han altid géar rundt til folk og siger | kan altid komme op til mig og sédan noget.
Det giver ro p& en anden made”
(Respondent 5, bilag 5.5: s.82, afsnit 27)

Det kan dermed postuleres, at som empirien beskriver det, sa er hyppig kontakt med
ledelsen eller i hvert fald muligheden, vigtig for den unge medarbejder. Det teette forhold til
deres ledelse kan saledes vaere en motiverende faktor for de unge medarbejdere hvorfor der
kan argumenteres for, at risikoen for en opsigelse vil blive mindsket.

Netop kravene til ledelsen fra de unge medarbejdere og deres individualitet er noget, som

rekrutteringsdirektaren er meget opmaerksom pa:

“Jeg har tilpasset mig meget igennem arene, men det var en del af det. Altsé bade at du
udvikler dig som menneske og du udvikler dig ogsa i forhold til din malgruppe, sa det der
med at vaere en fadt leder, det der begreb som man siger, det har jeg det lidt sveert ved fordi
at sé skal du veere fadt til at kunne veere i stand til at kunne justere din ledelse. Der er jo
som sadan ikke en prototype pa en leder, det kommer nemlig an pa hvilket publikum du har.
Hvis det er unge uerfarne medarbejdere, sa skal du maske have en type ledelse og hvis det
meget erfarne medarbejdere sé er det en anden type ledelse”

(Respondent 1, bilag 5.1: s.24, afsnit 18)

Det kan ud fra citatet postuleres, at denne leder er meget opmaerksom pa at tilpasse sig som
leder og derfor ogsa sin ledelsesstil alt efter, hvem det er, der skal ledes. Respondenten

forklarer yderligere:

“Dels, sa er der noget med alder i virkeligheden og hvor er man i livet. Og sa er det ogsa
noget med hvilken livserfaring du har, og det kan ogsa vaere noget helt banalt ... Ogsa er
der nok som udgangspunkt i hvert fald, med fare for at generalisere, maske starre behov for
at stotte i starten i virkeligheden. Det kan bade veere fagligt og det kan veere kollegialt eller
det kan veere at koble en mentor pa eller hvad det métte vaere ... S& selvom det er et ungt
publikum, sé& kan det godt veere der er nogle som har brug for mere stgtte end andre og sa
er vi tilbage, jeg kan ikke huske om det var jer jeg talte med det om, til den one size doesn't
fit all”

(Respondent 1, bilag 5.1: s.24, afsnit 20)
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Her tydeliggeres det saledes, hvordan denne leder aktivt bruger den situationsbestemte
ledelse ved lgbende at tilpasse graden af statte og styring for at kunne imgdekomme
medarbejdernes forskellige behov, som ligeledes over tid, og i bestemte situationer, kan
&ndre sig. Der kan derfor argumenteres for, at lederen er dygtig til at kunne tilpasse sig sine
medarbejderes behov saledes, at de faler sig set og bliver motiveret og inspireret af deres
leder. Det ma derfor antages, at denne leder i hgj grad tilgodeser sine medarbejderes
forskellige behov saledes, at chancen for at de bliver i leengere tid, grundet det gode forhold
til lederen blandt andet, dermed @ges. Lederne og dermed og Jobindex’ evne til at tilpasse
sig sine medarbejdere har saledes haft betydning for virksomheden. Dette forklarer

bestyrelsesmedlemmet hos Jobindex saledes:

“Altsé Jobindex har som jeg oplever det og med de tal jeg ser, en stor
medarbejdertilfredshed. Og ikke nogen overdreven medarbejder fluktuation. Det er ikke
sadan at medarbejdere vaelter ud og flygter. Nu bliver det jo speendende at se hvad der sker
her. Fordi alt bliver jo slaet lidt omkuld her. Det er jo meget nemt med de her
medvindsmodeller som jeg kalder dem. Nar alt gar godt, sa er det jo altsd nemt ikke ... Jeg
tror rent faktisk at der kommer til at ske nogle ting, men jeg ved det ikke”

(Respondent 7, bilag 5.7: s.110, afsnit 31)

Der kan saledes argumenteres for, at lederne har en stor rolle i forhold til deres
tilpasningsevne til deres medarbejdere for, at virksomheden ikke skal opleve stor flygtighed.
Selvom der synes at veere en god tilpasningsevne fra ledernes side, forklarer
rekrutteringsdirektgren dog ogsa, hvordan det kan vaere sveert at laere alle medarbejdere at

kende og saledes tilpasse sin ledelse til hver enkelt:

“Dem [medarbejderne og deres behov] leerer jeg nok aldrig at kende 100 %, altsa ting er i
udvikling konstant. Der kan ogsa ske noget i deres liv i eftermiddag som gar i morgen at, de
er ikke et helt almindeligt menneske, men de har faet et andet syn pa verdenen eller der er
sket en tragedie eller de har oplevet noget fedt. Det er sé lidt igen alt efter hvor mange
medarbejdere du har ... Nu har jeg jo 120-130 medarbejdere og det er klart, at jeg ikke
kender alle i detaljer og sa skulle jeg heller ikke lave andet hvis jeg skulle det og de synes
nok heller ikke det er fedt at jeg ved alt hvad de render og laver, men i perioder har jeg
prioriteret meget at holde mine dage fri. Altsa jeg har madefri onsdag for eksempel og der
praver jeg at bruge tid pa at sidde ovre i en afdeling og arbejde og sludre med dem og hare
hvordan det gér og hvad siger kunderne og hvordan gér det ellers derhjemme og jeg vil sige,

at jeg ved efterhanden en del om hvad der rgre sig i de forskellige privatliv ogsa”
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(Respondent 1, bilag 5.1: s.27, afsnit 26)

Ud fra dette citat, kan det postuleres, at selvom en leder er dygtig til at tilpasse sin ledelse til
medarbejdernes forskellige behov, kan det aldrig lade sig gare 100%. Med dette menes, at
er lederen i en mindre virksomhed med feerre ansatte, vil det vaere vaesentligt nemmere at
leere sine medarbejdere at kende, og dermed tilpasse ledelsen til den enkelte. Er lederen
omvendt i en stor eller stgrre virksomhed som Jobindex, kan det vaere sveert, uanset hvor
dygtig lederen er til at tilpasse sin ledelse, at lzere alle medarbejdere at kende lige godt
hvorfor nogle ender med at sige op. Der kan saledes argumenteres for, at dette kan have
veeret en af grundene til at den tidligere ansatte i Jobindex, som er blevet interviewet til
denne afhandling, sagde op og s@gte videre. Argumentet herfor er, at lederen som denne
respondent var utilfreds med er samme leder, som medarbejderen fra matchafdelingen
beskriver og som vedkommende er glad for.

Opsummerende kan det saledes postuleres, at lederne i Jobindex som udgangspunkt er
gode til at tilpasse deres ledelse til de unge medarbejdere og deres forskellige behov og
individualiteter. P4 samme tid er der i Jobindex skabt nogle bredere rammer, som giver
lederne noget spillerum hvor de kan udvikle deres forskellige tilgange til ledelse. Fx blev det
fremanalyseret, at mens afdelingslederen ger mere brug af transformationsledelse gor
rekrutteringsdirektgren mere brug af situationsbestemt ledelse. Begge former for
ledelsestilgang giver dog plads til at imgdekomme de unge medarbejderes behov, hvorfor
der kan argumenteres for, at dette ogsa er en afggrende grund til, at Jobindex ikke oplever

en voldsomt hgj flygtighed.

7.4 Det sociale forhold

Som det er blevet analyseret frem til, har de unge medarbejdere forskellige faktorer, som
motiverer dem i mere eller mindre grad. Disse faktorer blev fastlagt og udvalgt ud fra hvilke
faktorer empirien havde pavist havde betydning for de unge medarbejdere i forhold til at
mindske flygtigheden. For at udfordre empirien yderligere, blev alle respondenterne spurgt
ind til, hvis de skulle naevne én vigtig faktor, som var meget motiverende for dem i
arbejdslivet, som ikke allerede var blevet spurgt ind til. Hertil svarede alle respondenterne, at
det sociale havde stor betydning for dem. Saledes forklarer den ene respondent omkring det

sociale:

“Ja, jeg er meget meget social. Under corona perioden har jeg skulle prgve at arbejde

hjemme og jeg fandt hurtigt ud af, at det ikke var noget for mig. Sé lige idet vi fik lov at tage
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herind igen s tog jeg herind igen fordi der er mennesker man kan snakke og omgas med.
S& det sociale betyder rigtig meget for mig.”
(Respondent 4, Bilag: 5.4, s.76, afsnit 90)

Den tidligere ansatte hos Jobindex forklarer ogsa hvordan det sociale spiller en stor rolle i
arbejdet og motivationen for at blive. Respondenten tilleegger endda Jobindex at vaere
meget social som virksomhed, hvilket har givet respondenten en forventning om, at det

sociale skal tilgodeses:

“Det er det ja. Men det er ogsa nar man kommer fra sddan et sted som Jobindex, det er et
fedt sted at vaere og det er nogle nice mennesker man arbejder sammen med.”
(Respondent 6, bilag 5.6: .96, afsnit 42)

Den tidligere ansatte forklarer her det sociale er vigtigt for vedkommendes motivation i
arbejdet. Respondenten uddyber endvidere hvad det er, der opleves som specielt hos

Jobindex omkring det sociale:

“Men altsa ellers sa er jobindex bare et helt specielt sted, det er lidt mere ligesom en lille

familie end at det bare er en arbejdsplads”
(Respondent 6, bilag 5.6: s.96, afsnit 44)

Det bliver her forklaret hvordan den tidligere ansatte oplevede Jobindex som et meget unikt
sted i forhold til det sociale og sammenligner virksomheden med en lille familie. Forstaelsen
af hvor vigtigt det sociale er for den unge medarbejder og hvor stort fokus Jobindex har pa

denne faktor, giver afdelingslederen udtryk for at have bemaerket:

“Nu taler jeg jo kun ud fra, hvad jeg selv vurderer det. Det kan jo godt veere, at de
[medarbejderne] ikke er enige. Det haber jeg da, at de er. Jeg gar meget ud af at sgrge for,
at mine medarbejdere er pa en arbejdsplads, hvor de har det godt bade socialt, altsa med
deres kollegaer. Det skal veere et team, der er sammensat rigtigt. Jeg gar meget op i,
hvordan jeg har sammensat teamet, altsa de profiler, sadan sa jeg ved, hvordan de trives
med hinanden. Sé& gar jeg meget for at... Altsé de skal have lyst til at veere sammen. Vi
starter altid Fredagsbar tidligt f.eks. De skal have lyst at gare noget sammen. Vi laver mange
sociale arrangementer”
(Respondent 2, Bilag 5.2: s.42, afsnit 68)
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Der kan saledes argumenteres for, at bade pa ledelsesniveau og medarbejder niveau er der
meget fokus pa det sociale som en motiverende faktor i arbejdet hos Jobindex.
Medarbejderne forventer, som empirien ligeledes viser det, at det sociale bliver prioriteret
hgjt og at det der bliver udfgrt tiltag omkring det sociale pa arbejdspladsen. Pa samme tid
kan der argumenteres for, at lederne i Jobindex er i stand til at imadekomme dette behov fra
medarbejdernes side, da det pa ledelsesniveau er blevet identificeret som en afggrende
motiverende faktor for at kunne fastholde den unge medarbejder. Herzberg kategoriserer, at
forhold til kollegaer, dvs. det sociale, er en hygiejnefaktor. Pa den ene side kan der
argumenteres for, at det er rigtigt, at er det sociale saledes ikke til stede, vil dette medfare
demotiverede medarbejdere. P4 den anden side, kan der omvendt argumenteres for, at de
unge medarbejdere beskriver det sociale som vaerende sa vigtigt for dem, at det i sig selv
motiverer dem og saledes mere vil vaere en motiverende faktor frem for blot en
hygiejnefaktor. Denne argumentation understgtter ligeledes medarbejderen fra

matchafdelingen da der bliver spurgt til om det sociale er vigtigt:

“Ja det vil sige. Isaer som ung er det vigtigt. Du vil gerne kunne lave noget, ikke kun arbejde

ellers sa bliver det sgu for kedeligt alt sammen”
(Respondent 5, bilag 5.5: s.86, afsnit 62)

Respondenten giver yderligere udtryk for hvordan fravaer af det sociale kan have

konsekvenser i forhold til om det ville kunne fa respondenten til at sgge et nyt job:

“Det kunne det godt. Altsa jeg vil sige i starten, da jeg skulle have et job sa teenkte jeg, kan
de ikke lide mig, sa kan de ikke lide mig sadan er det, jeg far mine penge. Men jo laengere
tid du har veeret pa arbejdet, jo vigtigere er det ogsa, at det er nogen du kan sammen med.
Man gider jo ikke sidde alene med sig selv med 20 mennesker rundt om sig uden at snakke
med dem”
(Respondent 5, bilag 5.5: s.86, afsnit 64)

Denne konsekvens beskriver ligeledes den ene respondent i salgsafdelingen og forklarer

endvidere hvordan det sociale faktisk var med til at fastholde vedkommende i sit tidligere job

pa trods af grundlaeggende utilfredshed:
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“Altsa, det sociale var egentlig ok, men det var nok derfor jeg var der i sa lang tid. Men
koncernen blev der ikke lavet noget godt, vi holdte selv mange fester, men koncernmaessigt
var det lige til at lukke op og skide i’

(Respondent 4, bilag 5.4: s.79, afsnit 123)

Der kan saledes argumenteres for, at det sociale kan veere sa afggrende langt hen ad vejen,
at det bevirker, at en virksomhed bedre kan fastholde de unge medarbejdere. Pa den anden
side understreger citaterne, at selvom det sociale er afggrende er det ikke nok i sig selv pa
sigt for at fastholde den unge medarbejder. Argumentationen herfor er, at som analysen har
vist sagde den tidligere ansatte i Jobindex sit job op og flyttede til en anden virksomhed, pa
trods af, stadig at have en fglelse af, at det sociale hos Jobindex er noget helt specielt.
Ligeledes havde respondenten i salgsafdelingen et nogenlunde tilfredsstillende socialt fokus
i virksomheden fgr Jobindex, men endte ligeledes med at skifte job. Saledes kan det
postuleres, at det er en ngdvendighed at flere af de de motiverende faktorer samt
hygiejnefaktorer er tilgodeset fgrend en virksomhed star steerkt i forhold til at kunne

fastholde sine unge medarbejdere.

| forhold til at virksomheder kan taenke i fastholdelse, ogsa allerede inden ansaettelse af nye
medarbejdere, kan der derfor argumenteres for, at det er vigtigt, at jobannoncerne har fokus
pa nogle af de motiverende faktorer, som i denne analyse er blevet pavist at have en positiv
indvirkning. Saledes forklarer den ene respondent fra salgsafdelingen, hvilke faktorer

vedkommende husker som afggrende for at s@ge jobbet:

“Jeg kan huske at der stod, at de var meget sociale og havde det godt sammen. Sa det var

rimelig meget ogsé sadan nogle ting der tiltalte mig.”

(Respondent 3, Bilag: 5.3: s.64, afsnit 63)

Pa samme made forklarer medarbejderen fra matchafdelingen hvordan jobannoncen hos
Jobindex var afggrende for at sgge netop det job frem for et andet lignende. Igen bliver det

sociale fremhasvet som mest motiverende:

“Der var ikke noget pa arbejdsopgaverne det var det sociale. Det var det der rigtig [betad
noget] néar vi skulle sammenligne med andre kontorjobs sa var det det sociale der trak
igennem med alt det jeg havde hart fra hende.”
(Respondent 5, Bilag 5.5: s.86, afsnit 60)
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Der kan derfor argumenteres for, at Jobindex dels er meget bevidste om at fa fremhaevet
isaer det sociale i deres jobannoncer og dels er lykkedes med at fa tilpasset sine
jobannoncer saledes, at de unge medarbejdere fgler, at dette kunne vaere et spaendende
sted for dem at arbejde. Dog skal det ogsa understreges, at netop fordi Jobindex er en
rekrutteringsvirksomhed, hvor medarbejderne dagligt sidder og lseser ansggninger igennem,
bliver Jobindex ngdt til at have meget fokus pa ogsa at opfylde det lovede. Dette forklarer

blandt andet respondent 6 saledes:

“Ogsa fordi det er en rekrutteringsvirksomhed sa du sidder altsé og kigger pa jobannoncer
hver dag og kan se hvad andre bliver lovet i andre annoncer og hvad der er af andre
spaendende annoncer for det tror jeg altsé ogsé der er mange der sidder og kigger meget
pa. Hey hvad kommer der ind er der noget som er mere spaendende for sa sgger jeg sgu

det”

(Respondent 6, bilag 5.6: s.102, afsnit 94)

Det kan saledes postuleres, at Jobindex har en stor opgave i hele tiden at tilgodese sine
medarbejderes individuelle behov for bedre at kunne fastholde dem, da deres medarbejdere

hver dag bliver mindet om, hvilke andre muligheder og tilbud der ogsa er.

Opsummerende kan det saledes pavises, at det sociale aspekt er en afgarende faktor for
den unge medarbejder som ledelsen i Jobindex har vaeret i stand til at identificere. Pa
samme tid kan der argumenteres for, at empiriens udsagn om vigtigheden af det sociale for
unge medarbejdere stemmer overens med det, som respondenterne i denne undersggelser
udtaler. Derudover kan der argumenteres for, at der ikke er et entydigt svar i forhold til
hvorvidt det sociale vil blive kategoriseret som blot en hygiejnefaktor, som Herzberg
foreskriver det, eller om det mere vil blive betragtet som en motivationsfaktor. Yderligere
viste dette afsnit, at det sociale i hgj grad kan fastholde den unge medarbejder pa trods af
utilfredshed pa andre omrader, men kun til en hvis grad. Derfor kan det saledes postuleres,
at virksomheder er ngdsaget til at identificere flere af de grundleeggende hygiejnefaktorer og
motivationsfaktorer for at sta bedre i forhold til fastholdelse. Da dette kan virke forholdsvis

komplekst for en virksomhed at gare, er der i denne specialeafhandling blevet udviklet en
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model, som kan bruges som et redskab til netop at kunne identificere disse faktorer og
opfange individualiteten hos de enkelte medarbejdere. Denne model vil blive praesenteret i

folgende afsnit.
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7.5 introduktion af model + anvendelse

SHOR-modellen er et veerktgj, som er inddelt i 4 faser. Modellen har vi selv har udarbejdet,

og er en hjeelp til lederen til hvordan det er muligt bedre at kunne fastholde den unge

medarbejder i en given virksomhed. Modellen er udarbejdet pa baggrund af denne

specialeafhandling.

g::> Fase 2: Handling

Fase 1: Samtale

Model 5

SHOR-modellen

E Fase 4: Repeat

Uddybning af SHOR-modellen

=)

Fase 3: Opfelgning

&

Fase 1: Samtale

Status

Hvordan er nuvaerende
status efter
oplaeringsperioden. Spgrg
medarbejderen hvad den
unge har oplevet. Endvidere
om hygiejnefaktorer er
tilgodeset.

Motivation

Hvad motiverer den unge
medarbejder? Hvad skal der
geres for at gge
motivationen?

Ambition

Hvad og hvilke ambitioner
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har den unge medarbejder?

Strategi Her laegger du sammen
med den unge strategi for
udferelse og hvad der
maske forhindrer udvikling.

Handling Udferelsen af den unges
Fase 2: Handling ambition sker sa vidt muligt.
Konkret handlingsplan
folges.

Opfalgning Lederen tager en opfaglgning
Fase 3: Opfelgning den unge medarbejder og
ser pa hvordan handlingen
har forlgbet.

Fase 4: Repeat Repetition Du som leder gentager
faserne.

Tabel 9

Fase1: Samtale
Farste fase i SHOR-modellen indeholder flere punkter som lederen skal have med i
overvejelsen i forhold til den unge medarbejder. Herunder skal lederen afdaekke fire punkter

for succesfuld opfyldelse:

Status:

Herunder fglger at man efter opleeringsperioden, eller nar en medarbejder fgler sig
demotiveret, skal afklare hvordan den nuveerende situation ser ud. Her kan lederen stille
afklarende spgrgsmal vedrgrende, hvordan oplaeringsfasen har veeret og hvad den unge
medarbejder har oplevet i opstartsfasen. Samtidig skal der kigges pa hygiejnefaktorer og ses
pa om disse er tilgodeset hos den unge medarbejder. Nar dette er klarlagt i status, kan man

ga til naeste trin i modellen - motivation.

Motivation:

Hvordan er den unge medarbejders motivation efter opstartsfasen? Hvis hygiejnefaktorerne
ikke er tilgodeset i statusfasen skal lederen spgrge ind til hvor den unge er og hvad skal der
til for at ege motivationen. Nar man kender den unge medarbejders motivation gar man til

ambition.

Ambition:
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Lederen skal efter at kende medarbejderens motivation spgrge ind til medarbejderens
ambition pa lang og kort sigt. Lederen kan spgrge ind til den unges dremme, hvad den unge
synes er realistisk og stille sig nysgerrig over for hvordan den unge medarbejder ser sin

egen udvikling. Til sidst kommer Strategi.

Strategqi:
Her lzegger lederen sammen med den unge medarbejder en strategi for udfgrelsen efter
samtale om ovenstaende og kigger pa hvordan man bedre kan motivere og opfylde den

unges ambitioner.

Fase 2: Handling
Anden fase i SHOR-modellen skal sikre, at udfgrelsen af de aftalte punkter fra farste fase
bliver udfgrt saledes, at medarbejderen ikke risikerer at blive demotiveret ved, at opleve at

ga i sta i sit arbejde og opleve, at de motiverende faktorer ikke er deekket.

Fase 3: Opfolgning

Tredje fase i SHOR-modellen sarger for, at der bliver fulgt op pa, at handlingen (fase 2) gar
som forventet og hvis ikke giver mulighed for at fglge op pa, hvad der i sa fald skal
&ndres/ggres anderledes for, at handlingen kan fortseette saledes, at medarbejderen
arbejder frem mod malet. P4 denne made undgas det, at medarbejderen oplever at vaere

blevet lovet noget, som ikke bliver opfyldt.

Fase 4: Repeat

| fierde fase i SHOR-modellen er det formalet, at lederen skal gentage ovenstaende
processer. Gentagelse af SHOR-modellen sker igen et halvt ar efter opleeringsperioden er
afsluttet for at lederen kan falge op pa de foregaende resultater. Samtidig kan modellen
ogsa anvendes som et vaerktaj nar en leder opdager en demotiveret medarbejder og kan
pabegynde fase 1. Det er isaer vigtigt for lederen og virksomheden at identificere en
demotiveret medarbejder, sa medarbejderen ikke bliver for dyr at have ansat af de forkerte

arsager og derfor er SHOR-modellen anvendelig i sddanne situationer.
Lederens tilgang til modellen

SHOR-modellen kan for lederen bruges som et hjeelpemiddel til at identificere hvordan

lederen skal kunne hjaelpe den individuelle medarbejder. Pa denne made far lederen
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mulighed for, at tilpasse sin ledelse til den enkelte medarbejder saledes, at den enkelte

medarbejder kan fgle sig motiveret til at blive i virksomheden.

Det er derfor vigtigt at lederen tilpasser sin ledelsesstil under den konkrete udfgrelse af
modellen. En leder der for eksempel anvender situationsbestemt ledelse, bgr ogsa gere det i
udfgrelsen af modellen. En forholdsvis ny medarbejder der typisk besidder et lavt
kompetenceniveau og et hgjt engagement har dermed brug for at en leder tager mere
styring i udfgrelsen af modellen og antager en passende ledelsesstil. En mere erfaren
medarbejder med et hgjt niveau af kompetence og engagement har derimod mere brug for

at lederen lader medarbejderen selv styre processen.

Kapitel 8: Diskussion

Hvorvidt er det hensigtsmaessigt at holde pa medarbejdere?

Vi har lsbende behandlet spgrgsmalet om hvorvidt man kan holde pa medarbejdere i
moderne virksomheder og har naet til forskellige svar. Men kun kort har vi naevnt hvorvidt
det overhovedet er hensigtsmaessigt at forsage pa dette. Som det er naevnt i de indledende
afsnit, sa er det muligt at danne sig et nogenlunde preecist estimat af den pris, som
virksomheder betaler for at hyre en ny medarbejder til en given position. Her kan resultatet
selvfglgelig variere drastisk afhaengigt af hvilken position man snakker om og de
omkringliggende omstaendigheder. For eksempel er positioner med et forholdsvis lavt niveau
af treening og uddannelse nemmere og billigere at erstatte end en central medarbejder med
en lang treeningsperiode og mange vigtige kerne ansvarsomrader. Pa grund af denne store
variation i ansaettelser kan det derfor ogsa veere sveert at give et konkret svar pa om hvorvidt
det er hensigtsmaessigt at holde pa en given medarbejder. Andre udefrakommende faktorer
kan ogsa pavirke dette svar. Den givne virksomhed kan for eksempel veere underlagt et
ansaettelsesstop ligesom det er tilfeeldet hos jobindex. Der kan ogsa vaere en generel
mangel pa den praecise faglige profil, som stillingen kraever. Et argument imod dette kunne
veere, det giver gkonomisk god mening at undga sa mange dyre udskiftninger af
medarbejdere som muligt og de enkelte omstaendigheder derfor er mindre vigtige, hvis
resultatet er at der spares i rekrutterings- og treeningsbudgettet. Igen kan der argumenteres
imod at virksomheder forsgger at holde pa sa mange som muligt, hvis resultatet er, at
virksomheden bruger en masse penge pa at forsgge at holde pa en medarbejder, som
potentielt set kan sige op kort efter alligevel og dermed ender med at koste mere, end hvis

man havde ladet dem ga med det samme.
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Hvordan veelger man dem man skal fors@ge at holde pa?

Det er dermed vanskeligt at definere praecist hvem en virksomhed skal koncentrere sig om
at holde fast pa. Der kan argumenteres for at de medarbejdere der skaber mest disruption
ved deres fraveer ogsa er dem der logisk set burde have hgjest prioritet nar det kommer til
fastholdelse. Modsat kan man ogsa argumenterer for at man skal gere en indsats for at
holde pa de medarbejdere, som ved den mindst mulige investering kan fastholdes. De
forskellige tilgange skal nok overvejes ud fra virksomhedens natur. Hvis virksomheden for
eksempel har store vidensressourcer bundet op i deres medarbejdere kan tabet af dette
veere meget gdeleeggende. Hvem virksomheden forsager at fastholde ma derfor vaere en
ledelsesbeslutning, der baseres pa en gennemgaende analyse af medarbejderens krav,
behov, treening og egenskaber, savel som positionens indhold, omsteendigheder og niveau.
Det ma igen veere en vurdering fra den konkrete leder, som kender medarbejderen, om det

er muligt at fastholde medarbejderen, eller om dette synes at vaere for problematisk.

| Hvilken grad er det hensigtsmaessigt at udvikle medarbejdere for at
holde pa dem? Er det maske bedre at lade dem ga hvis de har en stilling

der ikke naturligt leder videre?

Gennem denne afhandling har det vist sig at flere unge medarbejdere er motiveret i hgj grad
af muligheden for personlig udvikling. Flere har naevnt det blandt en af de centrale arsager
til, at de kunne finde pa at lede efter en ny stilling, skulle denne veere en mangel i deres
nuveaerende job. Dette er interessant, da det naesten direkte modsiger Herzbergs originale
pastand, om at motivationsfaktorer, hvor personlig udvikling er en af dem, ikke kan lede til
manglende motivation ved deres fraveer. Dette fund leder en til at overveje om personlig
udvikling, specielt hos yngre medarbejdere som ikke ngdvendigvis har fundet deres endelige
niveau pa arbejdsmarkedet, kunne have en delt rolle bade som motivationsfaktor og
hygiejnefaktor. Dette leder til et interessant dilemma. Hvis hygiejnefaktorer skal vaere pa
plads bare for at holde et neutralt motivationsniveau hos en medarbejder og personlig
udvikling og forfremmelse nu er en af dem, men kun for nogle medarbejdere, hvordan kan
en virksomhed sa finde ud af for hvilke medarbejdere dette er vigtigt? Skal virksomheder
planlaegge progressionsforlgb for deres medarbejdere fra start af? Er nogle stillinger
sakaldte “dgde ender” hvor der ikke er nogen naturlig vej til videre udvikling, men derimod
en mere fast drifts-baseret hverdag, hvor virksomheden egentlig gnsker at holde de bedste
medarbejdere i den rolle. Dette kan muligvis lede til uoverensstemmelser hvor

medarbejderen gerne vil udvikles og virksomheden helst s& dem blive og udfylde den
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nuveerende position godt. Hvad skal en virksomhed gere i den situation? Skal de forsgge at
holde medarbejderen i deres nuvaerende stilling, vel vidende at medarbejderen maske bliver
demotiveret nok til helt at forlade virksomheden pa grund af manglende udvikling? Pa den
anden side kan det ogsa veere i viksomhedens bedste interesse at udvikle medarbejdere
indefra, som i hgjere positioner kan have lettere ved at opna et fuldt effektivt niveau, pa

grund af deres eksisterende viden om virksomheden og dens processer.

Kan der seettes lighedstegn mellem medarbejdertilfredshed og

fastholdelse?

En af de store spgrgsmal vi er stadt pa i denne afhandling er hvorvidt det er realistisk at
saette lighedstegn mellem niveauet af medarbejdertilfredshed og graden af fastholdelse af
medarbejdere. Med andre ord, kan man overhovedet konkludere at en mere tilfreds
medarbejder nadvendigvis gerne vil blive laengere pa en given arbejdsplads? Man kan
selvfalgelig nemt argumentere for om enkelte faktorer har en indvirkning pa en
medarbejders lyst til at blive i en stilling. Hvis en medarbejder for eksempel savner personlig
udvikling eller bedre lgn, sa er det ikke noget logisk spring at konkludere at en efterleven af
dette konkrete behov kan lede medarbejderen til at genoverveje et muligt skifte af job. Det
der er spagrgsmalet er om det generelle niveau af medarbejdertilfredshed er nok til at holde
pa medarbejderen. Kan en medarbejder som maske ikke besidder konkrete og specifikke
behov motiveres til at blive i deres stilling laengere ved at man tilbyder dem et generelt haijt
niveau af bade motivations- og hygiejnefaktorer? Endvidere kan man spgrge om en
medarbejder maske ville kunne overtales til at overse manglende efterlevelse af specifikke
krav, hvis deres generelle tilfredshedsniveau er hgjt, og omvendt kan man igen spgrge om
hvorvidt en medarbejder der generelt er utilfreds med sit arbejde kan overtales til at blive i en
stilling, hvis enkelte krav, der er centrale til dem efterleves. Altsa kan en medarbejder der er
utilfreds for eksempel lokkes med mulighed for forfremmelse, Ignstigninger, bedre fysiske

forhold eller lignende, hvis bare disse er vigtige nok for dem?

Familievirksomhed - Bliver af de forkerte grunde

| den konkrete case ser vi flere som naevner den sociale faktor som deres hgjeste
motiverende faktor. Det gode kollegaskab og deres sociale arrangementer er yderst vigtigt
for specielt flere af de yngre medarbejdere. Man kan derfor ogsa sparge om disse
medarbejdere kunne finde pa at blive laengere i en stilling end de ellers ville, fordi de er
involveret socialt med deres kolleger? Kan en medarbejder maske ga sa langt at de er

umotiverede og generelt uproduktive i deres stilling, blot fordi deres sociale netvaerk i
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virksomheden er sa staerkt? Er det overhovedet hensigtsmeessigt at holde pa sadanne
medarbejdere? Der kan argumenteres for at man risikerer at en sadan medarbejder spreder
negativitet og dermed kan gere andre medarbejdere umotiverede. En af de centrale
spergsmal for denne afhandling har ogsa veeret hvorvidt der er medarbejdere, som man ikke
skal forsgge at holde pa. En sadan medarbejder der er hovedsageligt motiveret af deres
sociale kontakt, kan veere et eksempel pa en medarbejder, som det kan veere skadeligt at
forsgge at fastholde. Omvendt kan man ogsa sparge sig selv om det er muligt at vende
medarbejderes manglende motivation? Hvis medarbejderen bliver laengere i virksomheden
pa trods af at de er umotiverede, kan det s& vaere hensigtsmaessigt at forsgge at forbedre
motivationen hos denne medarbejder og dermed vende en risiko for demotivering i den

generelle stab til en mulig fordel?

Kan ordentlig ledelsesteknik eksistere i en “Familievirksomhed” som

Jobindex?

Ydermere er man ogsa ngdt til at sperge sig selv om hvorvidt Jobindex’ ledelse kan veere
pavirket af dennes “familievirksomheds” natur. Mange ville pasta at en behgarig afstand
mellem ledere og medarbejdere er ngdvendig for at drive god ledelse. Hvordan kan en leder
for eksempel traeffe de harde beslutninger pa medarbejdernes vegne, hvis de er for teette
med dem socialt? Hos Jobindex beskrev flere hvordan deres ledere er meget taette pa dem
og de ser dem som en “ven”. Flere af dem udtrykker dog ogsa at denne forbindelse kan
have positive fglgevirkninger. De beskriver blandt andet hvordan det tillader at chefen kan
hjeelpe med problemstillinger uden for arbejdspladsen, som kan pavirke medarbejderen. De
naevner ogsa hvordan dette teette forhold til lederen kan gere det nemmere for dem at abne
op om deres behov og @nsker for deres karriere. Man kan dog argumentere for at dette ogsa
kan medfare en vis risiko. Hvis lederen for eksempel har sveert ved at levere pa et lgfte om
forfremmelse. | en almindelig leder/fglger situation, vil en medarbejder selvfglgelig fale sig
darligt behandlet hvis en leder ikke lever op til et Iafte over for dem. Hvis lederen er for taet
pa medarbejderen vil dette dog ses som et personligt forraederi, som medarbejderen maske
vil tage hardere. En leder vil maske ogsa have svaerere ved at sige nej til medarbejderens

krav til at starte med, da de ikke vil sare en vens falelser.
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Kapitel 9: Konklusion

| dette afsnit vil vi redegare for de konklusioner vi er naet frem til i afhandlingen og saledes

svare pa vores problemstilling:

Hvordan oplever Jobindex flygtigheden blandt unge medarbejdere og hvordan kan det
bevidste arbejde med forskellige motivationsfaktorer og ledelsestyper danne et grundlag

for en fastholdelsesmodel?

Som analysen viste, oplever Jobindex flygtigheden blandt deres unge medarbejdere
forskelligt. Mens en leder gav udtryk for at have bemaerket tendensen, men endnu ikke har
oplevet flygtigheden som et omfattende problem pa nuvaerende tidspunkt. Den anden leder
giver udtryk for slet ikke at have oplevet dette, pa trods af at der i pageeldende leders
afdeling ofte er medarbejderne, der sgger videre efter ca. 3 ar. Nogle af disse medarbejdere
siger dog ikke op i selve Jobindex, da de s@ger videre i virksomheden, hvorfor lederen
argumenterer for aldrig at have oplevet nogle medarbejdere, som har sagt op. Pa
medarbejderplan forholder det sig dog anderledes, hvor de interviewede medarbejdere alle
giver udtryk for at flygtigheden blandt unge medarbejdere er en stor udfordring som
virksomheder bgr vaere opmaerksom pa. De unge medarbejdere forklarer hvordan der er
forskellige motivationsfaktorer savel som hygiejnefaktorer som skal tilgodeses farend de kan
se sig selv blive i samme job i mange ar. Dette strider saledes mod den made ledelsen hos
Jobindex opfatter de unges flygtighed forstaet pa den made, at ledelsen hos Jobindex endnu
ikke anerkender flygtighed hos unge medarbejdere som et problem. Det kan derfor
konkluderes, at Jobindex endnu ikke oplever flygtigheden blandt unge medarbejdere som et
stort problem pa nuveerende tidspunkt, men fremadrettet vil veere ngdsaget til at anerkende

denne tendens for at undga, at flygtigheden kan blive et stort problem for virksomheden.

Vi har i athandlingen vist, at motiverende faktorer kan optraede forskelligt hos forskellige
medarbejdere. Det er dermed sveert at sige at motivations- og hygiejnefaktorer altid
optraeder i disse roller. For en medarbejder kan lgn for eksempel vise sig at veere en
motivationsfaktor i stedet for en hygiejnefaktor, hvor en anden medarbejder maske kan blive
demotiveret af manglende udvikling, som ellers er en motivationsfaktor. Det er derfor vigtigt,

at en leder arbejder individuelt med medarbejderne og identificerer hvordan den enkelte
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medarbejder forholder sig til de forskellige faktorer. Gennem arbejdet med de motiverende
faktorer er det derfor ogsa vigtigt at lederen tilpasser sin egen lederstil, til medarbejderens
behov. Forskellige medarbejdere har individuelle krav til en leders ggren og laden i en
sadanne samtale. Lederen kan tilpasse sig medarbejderes behov ved at regulere i hvilken
grad de optreeder dirigerende eller stgttende i forhold til medarbejderens konkrete behov.
Ikke alle medarbejdere er ngdvendigvis skarpe til at se deres egne motiverende faktorer og
en leder skal derfor tage styring i samtalen og guide medarbejderen igennem. En
medarbejder der derimod er meget bevidst om deres egne motiverende faktorer har derimod
brug for en mere stettende og mindre styrende leder. Ligesom med lederens bevidste
arbejde med de motiverende faktorer og individualiseringen af disse, sa bar en leder ogsa

udvise et bevidst arbejde med deres ledelsesstil og tilpasse denne lige sa individuelt.

Konklusionen er dermed at det bevidste arbejde med motiverende faktorer og ledelsestyper
er en forudsaetning for at danne et grundlag for en fastholdelsesmodel gennem samtaler om
og identificering af medarbejdernes individuelle motiverende faktorer og ledelseskrav. Denne
afhandling konkluderer derfor at en sddan model kunne veaere den fremsatte SHOR-model.
Modellen inddrager bade motivationsfaktorer og ledelsestyper i et forsgg pa at underbygge

en fastholdelsesindsats af unge medarbejdere.
Problemstillingen omkring fastholdelse af unge medarbejdere er kompleks og kan have

mange svar. Denne afhandling giver et muligt lasningsforslag til hvordan unge medarbejdere

kan forsgges fastholdt gennem det bevidste arbejde med forskellige teknikker.
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