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Abstract

This thesis explores how Danish leaders perceive and practice leadership in the
context of generational diversity. Drawing on qualitative data from twelve semi
structured interviews with leaders across private sector organizations, the study
examines the opportunities and challenges that arise when managing employees from
different age groups, specifically Generation X, Generation Y (Millennials), and
Generation Z. This study adopts a Grounded Theory approach to explore how Danish
leaders perceive, interpret, and respond to generational differences through their

everyday leadership practices.

Using abductive reasoning and an iterative coding process, the analysis identifies key
themes such as feedback expectations, digital fluency, generational communication
styles and divergent motivational structures. The findings suggest that age is not in
itself a sufficient explanatory variable, but rather interacts with personality,
organizational culture, and leadership style. The statements from leaders show a
balancing act that needs navigation between structure and flexibility, autonomy and
supervision, as well as between standardization and individualized leadership. The
study contributes to the literature by highlighting that generational leadership is not a
fixed template, but a dynamic and context dependent process. Leaders must actively
interpret between different generational needs and expectations. The analysis further
demonstrates that successful generational leadership requires relational sensitivity,
psychological safety and a willingness to differentiate based on individual needs and

level of experience, rather than age alone.

This thesis thus provides new insights into how generational diversity is both a
leadership challenge and a strategic potential in contemporary Danish work life.

Keywords: Generational leadership, Age diversity, Grounded theory, Organizational
culture, Danish management, Relational leadership
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1 Indledning

Det moderne arbejdsmarked har gennem artier veeret formet af omfattende
forandringer, hvor globale, teknologiske og demografiske transformationer praeger
bade den made, medarbejdere arbejder pa, og den made, individet forstar
organisationer og ledelse (Rosa, 2014). Disse forandringer pavirker ikke kun
virksomhederne pa det strukturelle plan, men har indflydelse pa virksomheders
kulturelle fundament, deres teknologiske praksisser og relationelle dynamikker
(Giddens, 2004). Globalisering, digitalisering og aldersdiversitet skaber et
arbejdsmarked i konstant bevaegelse, hvor ledere ma navigere i nye kompleksiteter
og imgdekomme nye forventninger. Faenomenet generationsledelse og
aldersmaessigt differentieret arbejdsstyrke er udtryk, der forholder sig til, at flere
generationer arbejder pa den samme arbejdsplads pa samme tid (Pjengaard,
Egelund, Tgnnesvang, & Pedersen, 2009). Disse generationer mgdes nu pa samme
arbejdsplads, pa tveers af teams og hierarkier (Pjengaard, Egelund, Tennesvang, &
Pedersen, 2009), med deres egne erfaringer, veerdier og holdninger til ledelsen og

virksomheden.

Clegg, Kornberger og Pitsis (2016) beskriver dette som et ledelsesmaessigt dilemma,
hvor balancen mellem effektivitet, agilitet og inklusion bliver afgerende, da
generationsmangfoldighed giver anledning til forskellige opfattelser af autoritet,
leering, motivation og kollegiale normer, hvilket forstaerker behovet for ledelsesformer,
der kan handtere aldersforskelle (Clegg, Kornberger, & Pitsis, 2016).
Generationsledelse er en udfordring for mange virksomheder (Gratton, 2011), hvilket
kraever refleksivitet fra lederne og en dybere forstaelse af, hvad generationsledelse er,
samt hvordan muligheder og udfordringer skal handteres. Dette speciale tager afsaet
i netop dette speendingsfelt og undersgger, hvordan ledere i praksis opfatter og
handterer aldersdiversitet pa arbejdspladsen. Gennem en kombination af
eksisterende teori og empirisk dataindsamling belyses ledernes opfattelse og
handtering af generationsledelse samt muligheder og udfordringer. Formalet er at
generere nye indsigter i relationen til en aldersmaessigt mangfoldig arbejdsstyrke og
at bidrage med et mere nuanceret blik pa generationsledelse inden for en dansk

organisatorisk kontekst.



Studerende: 20195754 Aalborg Universitet - 2025

1.1 Problemfelt

Fra det danske industrielle samfund til det senmoderne samfund er der sket markante
forandringer for de danske virksomheder, iseer inden for generationsledelse (Giddens,
2004). Generationsledelse er et udtryk, som Pjengaard, Egelund, Tgnnesvang og
Pedersen (2009) definerer som en central faktor, hvilket er aldersmeessig diversitet.
Dette udtryk betyder, at flere aldersgrupper arbejder i den samme virksomhed pa
samme tid og derved kan praege hinanden pa tveers af virksomheden (Pjengaard,
Egelund, Tennesvang, & Pedersen, 2009). Problemet ved generationsledelse er, at
det har skabt utryghed pa det danske arbejdsmarked, og forstaelse pa omradet har
veeret i fokus (Pjengaard, Egelund, Tgnnesvang, & Pedersen, 2009). Det er derfor
relevant at skabe et helhedsbillede af de tre generationers erhvervsmaessige
dannelse, sa det kan diskuteres i specialet fremadrettet. De tre generationer, der
bruges i specialet, er Generation X, Y og Z.

Generation X (fadt 1965-1980) kom ud pa arbejdsmarkedet fra arstallet 1980’erne til
aret 2000, alt efter uddannelseslaengde, erhvervsretning eller samfundsgkonomiske
forhold for det enkelte individ (Chiapello & Boltanski, 2018). De kom ud pa et
arbejdsmarked, som den tidligere generation havde domineret pa en anden made,
end den nye generation kraevede (Chiapello & Boltanski, 2018). Den tidligere
generation kaldes Baby Boomerne (1946-1965) og denne generation arbejdede i et
samfund med steerke bureaukratiske arbejdsformer (Chi & Karadag, 2013).
Samfundet under Babyboom-generationen var kendt for livslange ansaettelser,
stabilitet og gkonomisk veekst, men alt under et bureaukratisk, mekanisk samfund,
hvor individet ikke var en faktor, der blev taget i mente (Chi & Karadag, 2013).
Generation X kraevede strukturelle og ideologiske transformationer sasom, at de
udfordrede de klassiske og hierarkiske ledelsesmodeller (Chi & Karadag, 2013). Med
Babyboom-generationens loyalitet over for virksomheder og Generation X's skeptiske
krav skabte det splid imellem generationerne (Smola & Sutton, 2002). Da Generation
X farst kom ud pa arbejdsmarkedet, blev de mgdt af et samfund, hvor der ikke var
plads til at teenke pa den enkelte medarbejders falelser, men derimod at alle individer
mgder ind, gor deres arbejde og modtager lgn (Smola & Sutton, 2002). Fra arene
1973 til 1986 var der flere kriser, som oliekrisen (1973-1979), hvilket medfgrte hgj
inflation og stigende arbejdslgshed, samt Schluter-regeringens kartoffelkur (1986)
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blev brugt for at bremse forbruget fra de danske borgere (Petersen, Petersen, &
Christiansen, 2014). Samtidig, i arene 1980’erne til 1990’erne skete der en reformation
af arbejdsmarkedet, specielt omkring arbejdstider, der blev mere fleksible,
anseaettelsesformer der blev restruktureret, og inddragelse af
afbureaukratiseringstiltag, hvor individet kom mere i centrum fremfor virksomheden
(Chiapello & Boltanski, 2018). Sa et skift fra forrige generation til Generation X, kriser
og muligheder fra samfundets side har ifglge Chiapello og Boltanski (2018) medfert et
skifte fra en bureaukratisk til en mere netveerksorienteret og individualiseret
ledelseslogik, hvor neoliberale styringsformer gradvist fik fodfeeste (Chiapello &
Boltanski, 2018).

Arbejdslivet med kriser, arbejdslgshed og omfattende afbureaukratisering har
udformet Generation X som veerende selvsteendig, udholdende og med en god
tilpasningsevne (Chi & Karadag, 2013). Dog star generationen i arene 199’erne og
frem over en udfordring, der stadig star klart i 2025. Dette er digitaliseringen og
globaliseringen. Business Institute (2019) beskriver denne generation som digitale
immigranter, hvilket vil sige individer, der er fadt far den teknologiske eksplosion i
1990’°erne (Business Institute, 2019). Dette er, hvor internettet, computere og
mobiltelefoner blev en udbredt del, ikke kun i de private hjem, men ogsa for den
offentlige og private sektor i Danmark (Business Institute, 2019). | aret 2025 er
diskussionen stadig, at Generation X, der nu er i alderen mellem 45 og 60 ar, stadig
har udfordringer med de teknologiske feerdigheder. Virksomheder, der var
omstillingsparate, indfgrte effektivt teknologien, hvilket har skabt usikkerhed blandt de
nu eldre medarbejdere, og samfundets nye generation efter Generation X er
Generation Y.

Generation Y, ogsa kaldt Millennials (fgdt 1981-1996), kom ud pa arbejdsmarkedet i
begyndelsen af 2000°’erne og frem til 2014. Denne generation bliver kaldt for digitale
indfgdte, da de er fgdt ind i digitaliseringen og er opvokset med den digitale
brugbarhed (Business Institute, 2019). Generation Y tradte ud i en virkelighed, der
altid er under forandring, hvor digitalisering og globalisering er en del af virksomheders
identitet og vaekst (Business Institute, 2019). Pa trods af at den forrige Generation X,
har pasat krav om fleksibilitet og personlig udvikling, er kravene fra Generation Y nye

standarder. Det klassiske arbejde som en lineser og pligtstyret proces er blevet
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udfordret af denne generation, der har stgrre forventninger til ledelsen, men ogsa til
feedback, mulighed for personlig udvikling og sociale arrangement (Maier, Tavanti,
Bombard, & Gentile, 2015). Generation Y har udfordringer ved autoritetsstrukturer og
prioriterer i hgjere grad trivsel og mening i arbejdet, hvilket star i stor kontrast til
Generation X’s overlevelsespreegede og strukturtro tilgang. Dette har skabt splid
imellem de to generationer, hvor begge har samme ideologier, men hvor Y har langt
hgjere krav end X. Dog har generationen medfgrt dialog, som bliver vaegtet hgjere af
denne generation end lydighed og loyalitet. Den sidste generation for dette problemfelt
er Generation Z (fedt 1997-2012) (Ita, 2025). Denne generation tradte ud pa
arbejdsmarkedet imellem 2015 og 2020, og den kan iseer betegnes som digitale
indfadte (Business Institute, 2019). Denne generation er opvokset med sociale medier,
global krisebevidsthed, klimaforandringer, finanskriser og geopolitiske konflikter, der
alt kan opleves gennem de sociale medier (Business Institute, 2019). Dette ger, at
denne generation har bevidsthed om ikke kun kriser, men ogsa tiltag, som andre lande
eller virksomheder tager sig af, og derfor er denne generation optaget af forandring.
Generation Z har steerke holdninger til virksomheders krav om beeredygtighed,
psykologisk tryghed og de sociale veerdier, ikke kun for medarbejdere og ledelsen,
men ogsa fra det sociale samfund (Popaitoon, 2022). Generation Z udfordrer de zeldre
generationer X og Y’s samfundssyn og veerdier ved at komme med nye krav til

fleksibilitet og work-life balance.

Dette skaber spaending for de danske virksomheder, ikke blot mellem medarbejderne,
men ogsa i opfattelsen og handteringen af disse tre generationer tiisammen. Det er
derfor yderst vigtigt at kunne handtere disse generationer og forsta deres muligheder
og udfordringer. Pa figur 1 nedenfor er der en samlet tabel over problemfeltets
teoretiske indsamling af, hvordan generationerne bliver opfattet. Dette er en vigtig
oversigt, da den fremviser den konkrete generationsprofil i dansk kontekst og kan

benyttes senere til yderligere vurdering.

10
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Generationsprofil i dansk kontekst

Kategori

Fodselsar

Ansat pa arbejdsmarked

Digital erfaring

Ledelsesforventning

Arbejdsstil

Kerneveerdier

Udfordringer

Styrker

Generation X (1965-1980)

1965-1980

Ca. 1980-2000

Digitale immigranter — har
tilpasset sig teknologien senere i
arbejdslivet

@nsker struktur, stabilitet og
ansvar - ledelse ses som

¢

el

r de og pr

Selvstaendig, loyal og
resultatorienteret - praeget af
kriser og omstillingsparathed

Udholdenhed, erfaring, tilpasning
- motiveret af stabilitet og ansvar

Globali

ing og digitalisering -
tilpasning til IT og nye
teknologiske systemer

Robusthed, erfaring, stabilitet —
skaber kontinuitet og kulturel
rygrad i organisationer

Figur 1: Egen fortolkning af generationsprofil for problemfelt

Aalborg Universitet - 2025

Generation Y - Millennials (1981-1996)
1981-1996
Ca. 2000-2014

Digitale indfedte - opvokset med teknologi og IT fra
barndommen

Eftersparger feedback, personlig udvikling og
fleksibilitet - ledelse skal vaere dialogbaseret

Samarbejdende, udviklingssegende og socialt
orienteret - vaerdsaetter faellesskab og selvrealisering

Innovation, balance, laering - seger meningsfuldhed,
trivsel og udvikling

Work-life balance, autoritet og loyalitet - udfordret af
krav til performance og konstant udvikling

Teknologiforstaelse, forandringsvillighed - staerke i
brobygning mellem generationer og i
innovationsprocesser

Generation Z (1997-2012)

1997-2012

Ca. 2015-2025

Digitalt integrerede - konstant online og digitalt

afhaengige fra barnsben

Forventer autenticitet, tryghed og mening - ledelse skal
vaere vaerdidrevet og socialt ansvarlig

Fleksibel, formalsdrevet og multitaskende — har hej
hastighed og arbejder bedst i meningsfulde rammer

Diversitet, klimabevidsthed, gennemsigtighed - kraever
veerdi for bade individ, organisation og samfund

Mental sarbarhed, informationspres - pavirket af
konstante kriser og urealistiske forventninger skabt

gennem digitale medier

Digital innovation, globalt udsyn, vaerdidrevne handlinger
- styrker organisatorisk refleksion og kulturel fornyelse

11
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2 Problemformulering

"Hvordan opfatter og handterer ledere aldersdiversitet pa arbejdspladsen, og hvilke

muligheder og udfordringer er forbundet med generationsledelse?”.

2.1 Operationalisering af problemformulering

Formalet med dette speciale er at udforske problemformuleringen: "Hvordan opfatter
og handterer ledere aldersdiversitet pa arbejdspladsen, og hvilke muligheder og
udfordringer er forbundet med generationsledelse?”. For at kunne analysere denne
problemformulering er det vigtigt at afklare, hvad der menes med

problemformuleringen.

Specialet tager udgangspunkt i udtrykket leder pa samme made som Yukl (2013)
forstar det, "Leadership is the process of influencing others to understand and agree
about what needs to be done and how to do it, and the process of facilitating individual

and collective efforts to accomplish shared objectives." (Yukl, 2013).

Dette citat fra Yukl (2013) forholder sig til, at en leder er en person, der har ansvaret
for andre individer, som derfor kan pavirke, koordinere og opna et feelles mal gennem
ledelse. Det er derfor aktuelt at tage i mente, at for dette speciale er en leder ikke kun
en leder for en stor C-virksomhed med en balancesum pa 156 millioner (Martinsen -
Radgivning og Revision, u.d.), men alle individer, der har titlen og medarbejdere, de
har ansvaret for. Derudover er det vigtigt at afklare specialets forstaelse af udtrykket,
aldersdiversitet. Begrebet aldersmaessig diversitet skal forstas som i problemfeltet ved
Generation X (1965-1980), Generation Y (1981-1996) og Generation Z (1997-2012).
Disse generationer adskilles ved fadselsar som primaere faktorer og ikke ved kan,
race, seksuel orientering eller religion. Det er derfor vaerd at bemaerke at alder i dette
speciale er en konkret faktor, hvor ledelsen herved skal forholde sig til deres
individuelle opfattelse af den enkelte generation pa arbejdsmarkedet, samt muligheder

og udfordringer, der kan forekomme.
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2.2 Afgraensning

Denne afgraensning har til formal at fastsaette de rammer, som specialet har, og derved
indsnaevre de elementer, der ikke benyttes. Hovedsageligt afgreenses aldersdiversitet
til en konkret og demografisk kategori, hvilket er alder. Denne tilgang muligger en
systematisk analyse af lederens opfattelse af generationernes motivation,
karakteristika, arbejdsveerdier og deres respektive muligheder samt udfordringer.
Alder forstas i stedet som en objektivt definerbar parameter, som danner grundlag for
analysen af ledelsesmaessige muligheder og udfordringer. Der inddrages derfor ikke
kulturelle og psykologiske perspektiver, samt heller ikke perspektiver pa kan, race eller
anden demografisk kategori. Specialet fokuserer udelukkende pa lederes perspektiv
og erfaringer i handteringen af aldersdiversitet. Derfor behandles
medarbejderperspektivet ikke, da afseettet er, at det er lederens forstaelse, der har
betydning for den praktiske handtering af generationsforskelle. Derudover afgraenses
projektet til en national dansk kontekst. Der foretages ikke komparative analyser
mellem forskellige lande, kulturer eller sektorer og nationale lovgivningsmaessige eller
juridiske aspekter af diversitet behandles ikke i dette speciale, dog diskuteres det i
diskussionsafsnittet (jf. 8.0 — Diskussion). | stedet fokuseres der pa ledelsesstrategier,
organisatorisk kultur og relationen mellem ledere og medarbejdere i danske
virksomheder og organisationer, men kun fra lederens perspektiv.

2.3 Litteraturreview

Dette litteraturreview forholder sig til den allerede eksisterende forskning inden for
generationsledelse. Som beskrevet i indledningen og problemfeltet er
generationsledelse inden for de seneste artier blevet et langt sterre fokusomrade pa
baggrund af den stigende generationsdiversitet pa det danske arbejdsmarked. Dette
har resulteret i et stgrre spaendingsfelt fra medarbejdernes behov, veerdier og
preeferencer til deres arbejdsplads (Spuur, 2023). Den eksisterende forskning, som
dette speciale star pa skuldrene af, omhandler i hgj grad kommunikation, feedback og
motivation fra leder til medarbejderne fra generation X, Y og Z (Gratton, 2011).

Denne eksisterende litteratur er et stasted for dette speciale og har veeret med til at

danne undren, men ogsa teoretisk forstaelse for omradet. Udfordringen ved denne
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litteratur er, at overensstemmelse med opfattelsen af generationerne kan skabe
stereotyper af aldersgrupper, hvor i praksis ledere ikke vil anseette aldersgrupper pa
baggrund af bias. Costanza & Finkelstein (2015) fremhaever, at der er en tendens til
at overdrive forskellene mellem aldersgrupperne, hvilket ggr det ngdvendigt at
undersgge, hvordan disse forskelle faktisk opleves i praksis. Her bliver det centralt at
flytte fokus fra teorien om, hvordan generationer ber ledes, til en mere empirisk
funderet forstéelse af, hvordan ledere faktisk opfatter og handterer
generationsforskelle. Litteraturen peger desuden pa, at konteksten har stor betydning
i internationale sammenhaenge; seerligt i USA og Storbritannien har forskningen i
generationsledelse ofte veeret knyttet til HR-praksisser og diversitetspolitikker
(Jonsen, Ozbilgin, Tatli, Vassilopoulou, & Surgevil, 2013).

| danske kontekster mangler der derimod dybdegaende kvalitative studier, som
undersgger, hvordan danske ledere navigerer i krydsfeltet mellem organisatoriske
realiteter og generationsbetingede forskelle. Denne nationale blind vinkel danner
grundlaget for dette speciales fokusomrade og specialet kan derfor bidrage med ny
viden ved at bygge ovenpa eksisterende litteratur.
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3 Teori

Denne sektion af specialet tager afsaet i de to centrale teorier der bliver udarbejdet i
specialet, generationsledelse og diversitetsledelse. Disse to teorier er sociale
perspektiver pa at kunne forsta interaktioner og give analytiske besvarelser péa
problemformuleringen. Der vil under hver forklaring af teorien fremkomme kritik af
hver, hvilket vil give et perspektiv pa hvorfor de er valg og ogsa hvad de ikke kan stgtte

problemformuleringen med.

3.1 Generationsledelse

Specialet benytter generationsledelsesteorien til at undersgge, hvordan ledere bade
teoretisk og empirisk opfatter mulighederne og udfordringerne ved generationsledelse
(Spuur, 2023). Generationsledelse er en ledelsespraksis, hvor lederne forholder sig til
veerdier, kommunikationsformer, motivationsfaktorer og forventninger hos
medarbejderne fra forskellige generationer i specialet. Generationsledelse omhandler
herefter, hvordan lederen tilpasser deres ledelsesform, og hvad de ger for at
efterkomme de krav, som medarbejderne har (Mannheim, 1993). Denne teori er en
analytisk ramme for at forstd disse punkter og derfor ikke en normativt ideal
fremgangsmade for god ledelse, hvilket specialet finder frem til ved brug af
generationsledelse, ikke er den absolutte sandhed (Mannheim, 1993). Der vil altid
veere behov for yderligere forskning, men med brug af socialkonstruktivisme er det
vigtigt at huske, at sandheden bliver skabt igennem sociale interaktioner, og disse er
altid under forandring (Weick, 1995). Denne teori bliver benyttet i analysen til at kunne
forsta, om der kan forholdes til generationsledelse ved at klassificere medarbejderne
efter fedselsar, eller om der ligger mere bag denne kontekst. Udgangspunktet for
specialets analyse er, at der tages udgangspunkt i lederens udsagn, og herfra kobles
der generationsledelsesteori-begreber pa, sasom generationsforskelle, veerdiforskel,
arbejdsmotivation, kommunikationsformer og yderligere ngglebegreber (Charmaz,
2006).

Dette gar det muligt at identificere og analysere yderligere lederens forstaelse for

generationernes  g@gnskede ledelsesstil, feedbackpraksis, teamstruktur og
konflikthandtering, samt ledelsens made at implementere det i praksis. Selvom
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generationsledelse udggr en anvendelig analytisk ramme til at forsta forskelle i
medarbejderes arbejdsveerdier og forventninger, har teorien ogsa begreensninger, der
ma tages stilling til. Generationsledelsesteorien fremviser, at individer fra samme
generation har samme centrale karaktertraek, hvilket ogsa inkluderer motivation,
preeferencer og arbejdsmorale (Gratton, 2011). Dette ggr, at teorien risikerer at
generalisere informanternes medarbejdere; dog er dette ikke et yderligere problem,
hvis informanternes besvarelser er, at der er store forskelle mellem generationerne.
Dog er individuelle forskelligheder, sasom personlighed, jobfunktion og
uddannelsesbaggrund, ikke taget i betragtning i denne teori. Det er her, hvor
socialkonstruktivisme bliver udnyttet for at kunne leegge grund for de sociale

interaktioner sammen med generationsledelsesteorien.

3.2 Diversitetsledelse

Diversitetsledelse anvendes i dette speciale som en analytisk og praktisk ramme til at
forsta, hvordan ledere handterer forskellighed i arbejdsstyrken med fokus pa alder.
Hvor diversitetsledelse ofte omfatter en bred vifte af faktorer som kan, etnicitet, religion
og funktionsvariation, rettes opmaerksomheden her mod aldersmaessig forskellighed
som en seerlig form for diversitet, der skiller sig ud ved sin dynamiske og tidsbundne
karakter (Jr, 1990). Alder adskiller sig fra mange andre diversitetskategorier ved at
veere et vilkar, som alle medarbejdere oplever i Igbet af deres livsforlgb, hvilket gar
den til en krydsende og foranderlig identitetsfaktor (Jr,  1990).
Diversitetsledelsesteorien benyttes i dette speciales sammenhang, hvor alder ikke
kun ses som en udfordring, men benyttes ogsa for at finde potentiale som en
organisatorisk ressource. Nar forskellighed i alder anerkendes og bringes i spil
gennem bevidste ledelsespraksisser, forholder teorien sig til, at det kan bidrage til gget
leering, videndeling og innovation pa tveers af medarbejdergrupper. Diversitetsledelse
bruges derfor som en ramme for at analysere, hvordan aldersforskelle fortolkes,
italesaettes og operationaliseres i ledelsesarbejdet og hvordan dette far betydning for
bade samarbejde og organisatorisk sammenhaengskraft (Jonsen, Ozbilgin, Tatli,
Vassilopoulou, & Surgevil, 2013).

Pa trods af at analysen er centeret omkring alder og generationsledelse, inddrages

diversitetsledelse som et bredere spektrum for teori. Som forklaret i afsnit (jf. 3.1 —

16



Studerende: 20195754 Aalborg Universitet - 2025

Generationsledelse), har generationsledelsesteorien fokus pa de veerdimeessige
forskelle samt de sociale aspekter og erfaringer, som alder kan medfgre.
Diversitetsledelse muligger forstaelsen af organisatoriske strukturer, normer og
ledelsesmaessige tiltag i forhold til aldersgrupper (Jonsen, Ozbilgin, Tatli,
Vassilopoulou, & Surgevil, 2013). Forskningen i diversitetsledelse har udviklet sig fra
at fokusere pa lovgivning og rettigheder til i stigende grad at betragte mangfoldighed
som en strategisk ressource for virksomheder (Cox Jr, 1993). Ifglge Cox er det ikke
nok at tolerere forskellighed, men effektiv diversitetsledelse kraever, at forskelle
anvendes aktivt i organisatoriske laereprocesser og virksomhedsstrategier (Cox Jr,
1993). | dette speciale bruges diversitetsledelse til at undersgge, hvordan ledere
opfatter aldersrelaterede forskelle i praksis. Det handler ikke blot om at fa lederne til
at forsta, hvad diversitetsledelse i forhold til alder er, men ogsa at kunne se muligheder
og udfordringerne og derved kunne skabe rammer for hvordan det skal handteres.
Teorien om diversitetsledelse benyttes derfor ogsa for at kunne forholde sig kritik til,
om diversitetsledelse kun har udfordringer, eller om der ogsa er positive aspekter ved
denne ledelsesform. Det kraever opmaerksomhed pa bade formelle politikker, sasom
arbejdsvilkar eller fleksible arbejdstider, og pa de mere uformelle normer og relationer,
der praeger det tveergenerationelle samarbejde, sasom eksempelvis interne
kommunikationsformer, viden og leeringspraeferencer (Shore, et al., 2011).

Diversitetsledelse kraever derfor ledelsesmaessig refleksivitet og evne til at skabe
trygge rum, hvor forskelle i alder ikke blot tolereres, men integreres aktivt i
organisationens kerneaktiviteter. Som (Roberson, 2006) fremhaever, er aegte inklusion
kun mulig, nar forskellighed ikke behandles symbolsk, men indgar i organisationens
beslutningsgrundlag og kultur. | dette speciale suppleres generationsledelse derfor
med diversitetsledelse for at sikre, at aldersforskelle ikke behandles isoleret, men
forstds som en del af en bredere organisatorisk virkelighed, der kraever

ledelsesmaessig opmeaerksomhed og strategisk handling.
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4 Metode og Metodologi

Afsnittet Metode og Metodologi omhandler specialets forskningsmaessige tilgang og
begrundelser for de metodiske valg gennem specialet. Det beskriver det
videnskabsteoretiske grundlag for socialkonstruktivisme (Weick, 1995), anvendelsen
af Grounded Theory som metodologisk ramme (Jarvinen & Mik-Meyer, 2017), den
abduktive forskningsstrategi, dataindsamling og de indsamlede kvalitative interviews.
Afsnittet redeger desuden for refleksivitet, validitet og reliabilitet samt
interviewguidens opbygning og udveelgelsen af informanter.

4.1 Videnskabsteori

4.1.1 Socialkonstruktivisme

Dette speciale tager udgangspunkt i videnskabsteorien, socialkonstruktivisme af Karl
E. Weick (Weick, 1995). Dette paradigme, udarbejdet af Weick (1995), er et socialt
konstrueret paradigme, hvilket vil sige at videnskabsteorien forholder sig til at
mennesker danner meninger om virkeligheden og sandheden gennem sociale
interaktioner (Weick, 1995). Dette vil sige, at ordet "sandhed” ikke er en objektiv
forstand, hvor et individ enten har ret eller ikke, men derimod mener Weick (1995), at
udtrykket "sandheden” danner sig for mennesker i sociale interaktioner, hvorigennem
kommunikation kan sandheden udtrykkes, opfattes og fortolkes (Weick, 1995).

Dette speciale, der udarbejdes ved brug af socialkonstruktivisme, er det vigtigt at
erkende den virkelighedsopfattelse der arbejdes med gennem projektet. Synet pa
verden igennem dette speciale er, at sociale interaktioner og menneskelig fortolkning
er en ngdvendighed for at danne et billede af sandheden for dette speciale.
Udtrykkende generation, ledelse og diversitet ikke har en 'sand’ forstaelse, men hvert
enkelt individ har deres egen mening om hvad det betyder og hvordan det skal
behandles. Dette skaber herved begrebet meningsskabelse. Meningsskabelse som
udtryk betegnes som en proces, hvor individer selv forsgger at skabe en mening om
et omrade (Weick, 1995). Meningsskabelse er ikke en passiv forstaelse, men er hele
tiden under udvikling, da menneskers holdninger kan aendre sig ud fra hvor de er og i
hvilken virksomhed de arbejder for (Weick, 1995). Dette fremviser sig som brugbart i
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forhold til specialet, hvor ledere kontinuerligt ma navigere i et krydsfelt af
generationelle forskelle, organisatoriske forventninger og individuelle behov.

| konteksten af aldersdiversitet og generationsledelse bliver meningsskabelse en
made at forstd, hvordan ledere danner mening om forskelle i opfattelse af
aldersdiversitet pa arbejdspladsen, muligheder og udfordringer. Herunder
arbejdsmotivation, kommunikationsstil og tilstedevaerelsespraeferencer. Det handler
ikke blot om at tilpasse ledelse til generationer eller omvendt, men om at undersgge,
hvordan generationerne har udfordringer og muligheder, der tilsammen flytter pa
virksomheder og derved hvordan lederne skaber mening heromkring.
Socialkonstruktivismen muligggr desuden en kritisk refleksion over, hvordan
generationelle forskelle muligvis ikke nadvendigvis kun er biologiske, men socialt og
kulturelt betingede formet under diskurser, kontekstbaseret litteratur, samfundsforhold
og organisatoriske rutiner. Lederen for de danske virksomheder indgar derfor ogsa i
en meningsskabende proces, hvor opfattelsen af aldersdiversitet er pavirket af
lederens egne meninger og holdninger, der kan veere pavirket gennem sociale

relationer.

4.2 Forskningsmetode

Dette speciale anvender Kathy Charmaz’ Grounded Theory, som i dette speciale vil
blive forkortet til GT, som forskningsmetode og den abduktive metodologi til at
analysere problemformuleringen (Charmaz, 2006). Valget af GT er ikke tilfeeldigt, da
det hviler pa et snske om at skabe ny viden om et faenomen, der er relativt underbelyst
i ledelseslitteraturen (Charmaz, 2006), nemlig hvordan generationelle forskelle
konkret opleves, fortolkes og handteres i den ledelsesmaessige praksis. Pa trods af at
GT traditionelt benytter den induktive tilgang, er dette speciale blevet udarbejdet med
fokus pa den abduktive forskningslogik. Begrundelsen er at specialet blev formuleret
med antagelsen om at observere et konkret feenomen, hvorefter der efterfalgende
bliver analyseret gennem en teoretisk ramme (Timmermans & Tavory, 2012). Det blev
tidligt erkendt, at feenomenet om en leders opfattelse af aldersdiversitet, samt
muligheder og udfordringer ikke alene kunne dsekkes gennem en lineaer induktiv
tilgang. Der kom undrende spgrgsmal igennem informanternes udtagelser, gentagelse

af forrige sektion, f.eks. observationer igen matte gentages.
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Dette er pa baggrund af nye centrale temaer sasom, differentieret ledelse,
generationsspecifik kommunikation og meningsskabelse, hvilket gjorde det til en
ngdvendighed at justere tidligere teoretiske perspektiver og derved justere analysen
og fremgangsmaden af projektet. Igennem specialet har denne ngdvendighed for at
revurdere og justere den metodiske tilgang udviklet en iterativ og cirkulaer proces, hvor
specialet er blevet tilpasset. Den abduktive metode er benyttet i sammenfatning med
GT, som videreudvikler de oprindelige principper formuleret af (Glaser & Strauss,
1967). Ligesom ved socialkonstruktivisme er sandheden for GT ikke uafhaengige
gengivelser af en ekstern, objektiv realitet, men derimod en socialt konstruerede
virkeligheder (Charmaz, 2006). GT muligger en fleksibel analyseproces, hvor
dataindsamling og analysen bliver udarbejdet simultant og iterativt, hvor nye temaer
og begreber bliver identificeret efter behov (Jarvinen & Mik-Meyer, 2017). Specialets
forskningsmetode er blevet benyttet til at udvikle forklarende og teoretisk meningsfulde
kategorier, som eksempelvis generationsspecifikke ledelsesstrategier, forskelle i
kommunikationspraeferencer og hurtig feedback som inkluderende praksis, til netop at
finde kategorier der kan veere med til at give et Igsningsforslag pa
problemformuleringen. Dette hjeelper med analysen, hvor konstant refleksivitet og
analytiske positioner ved at benytte sa preecise forstaelser for hvad informanterne

siger, som muligt.

4.3 Dataindsamling

Specialet er blevet udarbejdet gennem bade primaere data og sekundeer litteratur som
dataindsamling (Jarvinen & Mik-Meyer, 2017). Den primaere empiri bestar af kvalitative
interviews med ledere fra forskellige virksomheder, hvor fokus er rettet mod at forsta
ledernes egne perspektiver og erfaringer med generationsledelse og aldersdiversitet
i praksis. Den sekundeere litteratur omfatter teoretiske fagbgger og videnskabelige
artikler, der belyser centrale begreber som generationsledelse (Spuur, 2023) og
diversitetsledelse (Jonsen, Ozbilgin, Tatli, Vassilopoulou, & Surgevil, 2013), samt
ledernes opfattelse, muligheder og udfordringer ved generationsledelse. Yderligere er
GT dataindsamling karakteriseret ved en proces, hvor dataindsamling og analyse
foregar sidelgbende og iterativt (Jarvinen & Mik-Meyer, 2017). Dette muligger en
kontinuerlig justering af resultaterne for undersggelserne i takt med fremkomsten af

nye analytiske kategorier eller ny viden, der matte forekomme (Jarvinen & Mik-Meyer,
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2017). Dette vil sige, at igennem specialet er der blevet forholdt sig fleksibelt til den
indkommende data og viden, fremfor at tage udgangspunkt i en konkret hypotese
hvorefter de sociale interaktioner og preemisser kunne ga tabt (Jarvinen & Mik-Meyer,
2017).

For specialet er der blevet udarbejdet en semistruktureret interviewguide (Bilag 11.1 —
Interviewguide). Denne interviewguide har til formal at balancere struktur med
fleksibilitet for at finde de underliggende sociale interaktioner og meningsskabende
perspektiver som ledelsen har ved opfattelsen af deres medarbejdere. Det har derfor
veeret en vigtig del at interviewet rammer de konkrete temaer for at kunne f& sa bred
en forstaelse for opfattelsen, muligheder og udfordringer sa muligt. (1) aldersfordeling
og ledelsesbehov, (2) arbejdskultur og trivsel, (3) samarbejde og kommunikation, (4)
motivation og engagement, (5) teknologi og forandringer samt (6) fastholdelse og
fremtidsperspektiver (Bilag 11.1 — Interviewguide). Disse temaer er blevet udspurgt
abent og er designede til at informanten selv kan uddybe spgrgsmalene og kan
tillaegge deres egen betydning og vigtighed. Projektet falger principperne om teoretisk
sampling, hvilket betyder, at de informanter, situationer eller data er blevet udvalgt
med det formal at udvikle, uddybe eller afprave de begreber, der kommer frem under
interviewprocessen (Jarvinen & Mik-Meyer, 2017).

4 .4 Interviewmetode

Kvalitative forskningsinterviews er den primaere dataindsamlingsmetode for dette
speciale, hvilket er metodologisk forankret i GT (Charmaz, 2006). Valget af den
kvalitative interviewmetode er truffet med henblik pa bade den valgte
socialkonstruktivisme, GT og abduktiv metode, samt at opna en dybdegaende
forstaelse af lederens opfattelse af medarbejdernes alder gennem sociale

konstruktivistiske faenomener.

Der er igennem specialet blevet udarbejdet 12 semistruktureret interviews (Bilag 11.2
— 11.13). Dette format af interviewmetode er styret af dbenhed over for informanterne
samt deltagernes eget fokus pa de givne spgrgsmal (Kvale & Brinkmann, 2015). De
kvalitative forskningsinterviews er blevet udarbejdet bade fysisk og online, hvor

kendskab til de dybere lag igennem sprogbrug er erfaret. Ligesom forklaret tidligere i
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projektet har intervieweren lgbende udviklet og aendret spargsmalene ud fra hvad og
hvordan informanten har besvaret spgrgsmalene. Intervieweren har derfor udfgrt
undersggelsen som en informeret samtale, hvor fleksibilitet har vaeret betydelig, hvilke
kan belyses i analysen (Kvale & Brinkmann, 2015). Andre interviewmetoder, sasom
ustruktureret, struktureret interviews eller fokusgrupper, er blevet fravalgt ud fra bade

metodiske og analytiske hensyn.

De ovrige interviewmetoder, herunder den ustruktureret og den struktureret
interviewform, er blevet ngje overvejet og vurderet. | det felgende redeggres der for
begrundelsen for hvorfor disse interviewformer er blevet fravalgt fra specialet. Den
ustruktureret interviewmetode indeholder en ekstremt hgj grad af abenhed og
fleksibilitet, hvilket betyder, at informanten bliver stillet abne og uklare
interviewspgrgsmal (Kvale & Brinkmann, 2015). For dette speciale anses den
ustrukturerede interviewmetode ikke for at vaere velegnet, da det vanskeligger en
systematisk sammenligning pa tveers af informanternes opfattelse af medarbejderne,
samt muligheder og udfordringer. Dette er fordi at dbne interviewspgrgsmal vil ggre at
de reelle temaer (jf. 4.3 — Dataindsamling), som gerne skal fordybes ikke bliver spurgt
ind til ved en aben interviewform (Kvale & Brinkmann, 2015). Der er ingen
interviewguide for den ustruktureret metode og dette er begrundelsen for fravalget.

P& den anden side er den struktureret interviewmetode fastlagt og ensartet, hvor
informanten giver svar pa konkrete spagrgsmal efter en praedefineret interviewguide
(Kvale & Brinkmann, 2015). Den struktureret interviewmetode anvendes generelt i
forskning, hvor malet er standardisering og kvantificerbarhed, for eksempel i relation
til hypotesetestning eller komparativ maling, hvor der sjeeldent er plads til fleksibilitet i
samtalen (Kvale & Brinkmann, 2015). Derfor er specialet udarbejdet med det
semistruktureret interviewmetode, da det giver forskeren grundlag for at udarbejde en
interviewguide, og der er plads til struktur, men ogsa fleksibilitet i samtalen med
informanterne (Kvale & Brinkmann, 2015).

4.4.1 Valg af informanter

Valget af informanter i dette speciale er foretaget med udgangspunkt i principperne for
teoretisk sampling (Jarvinen & Mik-Meyer, 2017). Teoretisk sampling har fokus pa

22



Studerende: 20195754 Aalborg Universitet - 2025

teoretisk relevans og ikke statistisk generaliserbarhed, hvilket vil sige, at udvaelgelsen
af informanter er gjort ud fra, hvilke individer der har mest viden og ikke blot en bestemt
befolkningsgruppe (Jarvinen & Mik-Meyer, 2017). Denne gruppe af informanter for
specialet har derfor viden, erfaring og evnen til at pavirke andre mennesker, der har
stillinger under dem og er derfor repraesenteret som ledere (bilag 11.2 til 11.13).

Kategori Oplysning Antal

Total antal interviews 12

Total antal informanter 12

Sektor Privat (alle)

Virksomhedssterrelse Lille virksomhed 4
Mellemstor virksomhed 5
Stor virksomhed 3

Figur 2: Egen fortolkning af informanternes information

Der eri alt 12 informanter, hvor 10 af informanterne er anonyme og 2 er identificeret
(bilag 11.2 til 11.13). Alle informanterne arbejder inden for den private sektor i enten
lille, mellemstore eller store virksomheder (figur 2). Informanterne er derfor alle
personaleansvarlige og en lederstilling. Informanternes spredning af
virksomhedsstarrelser giver et bredt omfang af viden og analysegrundlag, der kan
bruges i besvarelsen af problemformuleringen. Det har veeret vigtigt ved indsamlingen
af disse informanter, at det ikke kun er ledere for en bestemt stgrrelses virksomhed
der kommer i fokus, men at alle ledere pa tveers af den private sektor kan bruge denne
information i specialet. Rekrutteringen af de valgte informanter er primaert gjort ved
brug af LinkedIlns sggemaskine (Linkedin, u.d.). Dette kan ggres ved at identificere
relevante profiler, hvor sggning efter personer sker ved brug af nagleord sasom leder,
produktionschef og afdelingsleder. Dette har muliggjort malrettede kontakter i
sammenligning med GT’s krav om kontekstspecifikke data (Jarvinen & Mik-Meyer,
2017).
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4.4.2 Transskribering og godkendelse

Transskriberingen af interviewdata i dette speciale er foretaget manuelt med
udgangspunkt i lydoptagelserne fra de gennemfgrte semistruktureret interviews.
Transskriptionen er udfart ord for ord og seetning for saetning med henblik pa at bevare
interviewpersonernes formuleringer, tone og meningsindhold sa tro mod originalen
som muligt. Denne detaljerede tilgang er i overensstemmelse med GT-metodologiens
krav om teet leesning og fortolkning af data, hvor der kan tages linje-for-linje memo-
skrivning (Jarvinen & Mik-Meyer, 2017).

| transskriptionsprocessen er der dog truffet metodiske valg om udeladelse af ikke-
relevant materiale, sasom samtaler om private fritidsinteresser eller udsagn uden
analytisk veerdi for projektets forskningsfokus. Disse fravalg er foretaget for at
opretholde fokus pa specialets problemstilling og samtidig beskytte informanternes
privatliv. Ikke desto mindre er alle meningsbserende og kontekstuelle dele af
samtalerne bevaret, saledes at datamaterialets integritet og dybde er fastholdt.
Interviewtransskriptionerne er efter feerdigggrelse blevet sendt til hver informant med
henblik pa godkendelse eller gnske om rettelser. Dette har veeret en etisk
foranstaltning for at sikre informantens medbestemmelse og validering til hvert linje-
for-linje udsagn. Alle informanterne har faet tilsendt transskriptionerne, og alle
informanterne er vendt tilbage med godkendelser, uden vaesentlige aendringer af
interviewene. Denne fremgangsmade afspejler den refleksive og respektfulde tilgang,
der har haft indflydelse pa hele forskningsprocessen igennem specialet. Det er
gavnligt for at kunne forstd den indsamlede kvalitative data, séledes at en valid

analyse kan blive udarbejdet.

4.5 Validitet og Reliabilitet

Validitet og reliabilitet er traditionelt forbundet med kvantitative undersggelser med
brug af malepreecision og reproducerbarhed (Kvale & Brinkmann, 2015). | dette
speciale benyttes validitet og reliabilitet, da det vurderes en ngdvendighed at kunne
fremvise refleksioner om troveerdighed og genskabelse. | stedet for validitet og
reliabilitet kunne det kaldes autenticitet, troveerdighed og overfagrselsbarhed, men de
objektive betegnelser er blevet benyttet her pa baggrund af genkendeligheden af
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udtrykkene pa samfundsvidenskabelig basis. | den kvalitative, socialkonstruktivistiske
GT-kontekst skal validitet forstas som den producerede viden samt hvordan den
fremstar; meningsfuld, sammenhangende og metodisk velbegrundet i forhold til det
undersggte feenomen generationsledelse (Kvale & Brinkmann, 2015). Derudover har
de godkendte interviews fra informanterne ogsa styrket validiteten, da ingen interviews
er blevet udarbejdet med subjektive meninger fra forskerens side. Saledes forstas
reliabilitet som reproducerbarhed (Kvale & Brinkmann, 2015), men i forhold til at hvis
andre forskere kom ud og tilspurgte andre lederinformanter, kunne resultaterne veere
de samme. Den Igbende regulering ved den abduktive metode har styrket
valideringen, da forskningen er blevet aendret pa grundlag af den nye viden. Dette ggr,
at reliabilitet kan have udfordringer, da yderligere forskning kan give nye udfald, men
der er stadig refleksion over, at hvis der i 2025 blev interviewet ledere med samme

interviewguide, vil de samme fund blive aktuelle.

4.6 Kritisk evaluering

Anvendelsen af GT og et socialkonstruktivistisk paradigme har muliggjort en
dybdegaende analyse af lederes meningsskabelsesprocesser med udgangspunkt i

lgsningen til problemformuleringen.

Metodisk er der arbejdet refleksivt og iterativt med analysen, der fremstar solidt
forankret i empirien. Der er dog en raekke kritiske opmaerksomhedspunkter, som bgr
fremheeves. For det fgrste er informantgruppen begreenset til 12 ledere. Denne
begraensede gruppe af informanter kan vaere med til at begreense den indsamlede
viden og forstaelse af generationsledelse som emne, hvilket kunne blive afdeekket af
en starre informantgruppe. Dette kunne inkludere flere sektorer, flere virksomheder og
flere geografiske placeringer, som kunne veere med til at styrke den analytiske bredde.
Derudover er dette speciale kun med udgangspunkt i lederens perspektiv, hvilket
kunne forbedres, hvis medarbejderperspektivet blev indfgrt i et nyt speciale. Dette kan
give en bredere forstaelse af ikke kun lederens perspektiver pa generationsledelse,
men ogsa medarbejdernes subjektive forstaelser af hinandens aldersgrupper og hvad
muligheder og udfordringer kunne veere. Dette kunne give en mere nuanceret

forstaelse af det givne omrade, med mere afsaet i lgsningen.
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5 Analysefremgangsmade

5.1 Ground Theory Kodning

Grounded Theory fungerer som det analytiske omdrejningspunkt (jif. 4.2
Forskningsmetode, hvor malet er at analysere, hvordan lederes oplevelser af
aldersdiversitet konstrueres i praksis, samtidig med muligheder og udfordringer.
Neevnt ovenstdaende er analysearbejdet ikke som en linezer proces, men som en
iterativ beveegelse mellem teori, empiri og refleksion (Charmaz, 2006). Et centralt
analyseveerktgj for GT er kodningsarbejdet, hvilket omhandler at kunne gennemlaese
den indsamlede data linje-for-linje (Jarvinen & Mik-Meyer, 2017). Den indledende line-
by-line-kodning er blevet anvendt for at fastholde et abent og undersggende blik pa
interviewudskrifterne, hvor hver ytring blev behandlet som potentiel beerer af analytisk
betydning (Glaser & Strauss, 1967). Dette ggr det muligt at identificere mgnstre og
forskelle i lederes sprogbrug, narrativer og forstaelser af aldersmeessig forskellighed.

Efter den indledende kodning er der arbejdet med fokuseret kodning, hvor de mest
hyppige og analytiske koder blev brugt til at kategorisere stgrre datasegmenter. Her
blev. der iser lagt veegt pa begreber som  “generationsbias”,
"kommunikationsudfordringer”, "tillidsopbygning” og "tilpasningsstrategier”. | denne
fase blev kodningen mere syntetiserende og rettet mod udvikling af mere abstrakte
begreber med forklaringskraft i forhold til specialets problemformulering. Samtidig med
kodningsarbejdet blev der systematisk skrevet memos, hvilket er en essentiel praksis
i GT, hvor forskeren Igbende nedfeelder refleksioner, begrebsmaessige
sammenhaenge og analytiske spgrgsmal (Jarvinen & Mik-Meyer, 2017).
Memoskrivning er blevet benyttet, men samlede i kodningen (bilag 11.0.1 til 11.0.12).
Dette er fordi memoskrivning er for dette speciale benyttet som overvejelser af
mgnstre og temaer (Jarvinen & Mik-Meyer, 2017). Dette vil sige at reflektioner over
hver enkelt informants udtagelser er blevet taget i betragtning bade teoretisk og
empirisk, hvor kategorier igennem kodning er blevet udarbejdet, med det formal at
danne et overblik over dataene (bilag 11.2 til 11.0.12). Opsamlingen (jf. 5.1.3 —
Opsamling af kodning), fremviser bade opfattelserne fra informanterne af
generationsledelse, men ogsa hvor informanterne er enige og uenige. Udarbejdelsen

af memoskrivning er gjort far kodningen, men det er sammensat med kodningen, da
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at gentage beskrivelserne ikke var optimalt for dette speciale. Undren opstod (jf. 4.2 —
Forskningsmetode) og derefter en ny retning matte tages. Dette var oftest under
kodningen eller ved ny information fra sekundeer litteratur, hvor ny information matte
erkendes (Jarvinen & Mik-Meyer, 2017). Memo-skrivningen er analytiske sat sammen
med kodningen, som ikke er traditionelt, men oplagt for dette speciale for at undga

gentagelser.

GT-metoden har for dette speciale veeret en afgerende metode til at bearbejde
ambivalente udsagn, fglge udviklingen af begreber over tid og skabe forbindelse
mellem enkelte empiriske observationer og mere overordnede analytiske spor
(Jarvinen & Mik-Meyer, 2017). Derudover er teoretisk sampling blevet anvendt som
strategisk princip i udveelgelsen og fortolkningen af data. Dette indebaerer, at
dataindsamlingen ikke er afsluttet pa forhand, men lgbende justeres ud fra de
begreber, der opstar i analysen (Jarvinen & Mik-Meyer, 2017). Eksempelvis farte
tidlige fund om lederes implicitte aldersantagelser til ops@gende interviewspargsmal i
senere interviews om begreber som arbejdstempo og forandringsvillighed. Teoretisk
sampling har dermed understgttet en begrebsmaessig forfinelse og sikret, at centrale
kategorier ikke blot bygger pa enkelttilfaelde, men er udviklet pa baggrund af analytisk
variation. Samlet set har analysearbejdet i dette speciale ikke blot haft til formal at
finde temaer, men at producere en kontekstualiseret, praksisneer og begrebslig
forstaelse af, hvordan ledere aktivt skaber mening om og reagerer pa aldersmeessig
diversitet.

5.1.1 Kodning

Kodningen for dette speciale tager udgangspunkt i Charmaz (2006) og Jarvinen og
Mik-Meyer, 2017) fremgangsmade. For at kunne finde frem til en lgsning pa
problemformuleringen, hvordan ledere opfatter og handterer generationsledelse, samt
muligheder og udfordringer, er det vigtigt at kunne sammenligne informanternes
besvarelser. Dette er for at kunne skabe en struktureret og meningsskabende
sammenhaeng mellem informanternes udtagelser. | dette og nedenstaende afsnit
bliver de indsamlede interview kodet med udgangspunkt i GT metoden, initial kodning,
altsa linje-for-linje kodning (Jarvinen & Mik-Meyer, 2017). Dette er for at finde manstre

og udvikle begreber for at finde ud sammenligninger og differentiering af udsagn. Det
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er derfor vigtigt at huske at begrundelsen for GT-kodning linje-for-linje er at analysere
hvordan ledere opfatter generationsledelse og hvilke muligheder, samt udfordringer

der er.

Den fgrste fase er aben kodning, hvor interviewmaterialet blev gennemlaest linje-for-
linje med det formal at identificere meningsbaerende elementer i informantens
besvarelser til interviewguiden (Bilag 11.1 — Interviewguide). Udsagn blev enten kodet
direkte med informantens egne ord eller parafraseret til korte, analytisk relevante
formuleringer. Et eksempel herpa er citatet "De unge vil gerne have fleksibilitet’, som
blev kodet som "gnske om fleksibilitet’, mens udsagnet "De aeldre vil gerne have
struktur og klare rammer” blev kodet som “strukturbehov’. | den efterfglgende fase
blev kodningen fokuseret. Her blev de mest hyppige og analytisk kraftfulde abne koder
sammenlignet og grupperet i starre, overordnede kategorier. Eksempelvis blev koder
som "gnske om fleksibilitet’, "feedbackbehov’ og “udviklingslyst’” samlet under
kategorien "generationsspecifikke behov”’, mens koder som "trivselsmgader’ og "aben
dialog” blev samlet under "ledelsesmeessig tilpasning”. Denne fase havde til formal at
begynde syntesen af data og arbejde frem mod mere abstrakte begreber med
forklaringskraft i forhold til problemformuleringen. Som en tredje og mere overordnet
fase blev der arbejdet med teoretisk kodning, hvor de fremvoksende kategorier blev
forbundet i mere komplekse sammenhaenge. Dette trin havde til formal at udvikle
forklarende mgnstre og teoretiske sammenhaenge, eksempelvis hvordan
"ledelsesmaessig tilpasning” og "generationsspecifikke behov’ kunne kobles sammen
til en hypotese om "situationsbaseret ledelse i aldersdiverse teams”. Denne teoretiske
begrebsudvikling blev ikke fuldt ud operationaliseret i en formaliseret model, men

danner et centralt grundlag for analysens videre fortolkninger og anbefalinger.

Denne tilgang til kodning har muliggjort udviklingen af empirisk funderede, teoretisk
informerede og praksisnaere kategorier, som har dannet grundlag for analysen af
generationelle forskelle i ledelse. Kodningen er saledes ikke alene en teknisk
operation, men en central del af den meningsskabende proces i projektet, og en nagle
til at forsta, hvordan ledere navigerer i den kompleksitet, aldersdiversitet udger i

nutidens arbejdsorganisationer.
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5.1.2 Udfarsel af interview 1 til 12

| forbindelse med specialets kvalitative forskningsdesign er der blevet gennemfart 12
semistrukturerede interviews med ledere fra forskellige private virksomheder og
forskellig stgrrelses virksomheder (Table 1). Informanterne blev rekrutteret med
henblik pa at sikre variation i virksomhedsstgrrelse, branche og lederrolle, altsa hvor
mange medarbejder har de ansvaret for, for at indfange en bred vifte af erfaringer. Det
var ogsa vigtigt at alle informanterne har ansvaret for en gruppe medarbejdere, eller

har haft tidligere erfaring med at vaere en leder for en gruppe individer.

Bilag Stilling Anonym/Navn
1.2 Afdelingsleder IT Anonym 1

1.3 Afdelingsleder IT Anonym 2

1.4 Regnskabschef Anonym 3

1.5 HR-chef Anonym 4

1.6 Indkebschef Anonym 5

n.7 Produktionschef Niels Nielsen
1.8 Afdelingsleder Anonym 6

1.9 Produktionsleder Anonym 7
11.10 Leder, lille virksomhed Anonym 8
"mn Formand Anonym 9
11.12 Marketingschef Anonym 10
11.13 Afdelingsleder Michael Sgrensen

Table 1: Egen fortolkning af overblik over informanternes bilag, stilling og valg af anonymitet

Dette er for at sikre at lederen har erfaring med generationsledelse, og derved kan
uddybe den empiriske dataindsamling for specialet. Interviewene blev gennemfart i
perioden marts til maj 2025 og foregik enten fysisk eller online via digitale platforme

(f.eks. Zoom eller Teams), afthaengigt af informanternes praeferencer og geografiske
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placering. Denne fleksible tilgang til interviewformen muliggjorde en hgj grad af
deltagelse og tilpasning til informanternes arbejdssituationer. Som naevnt i afsnit (jf.
4.4.1 — Valg af informanter), er LinkedIn den primaere sggemaskine til at kunne finde
informanterne for dette speciale. Derudover er forskerens bekendte omgangskreds i
arbejde og derved er kontakter til bekendtes ledere blevet udfert. Interviewene havde
en varighed pa mellem 30 og 60 minutter og fulgte en semistruktureret interviewguide
(bilag 11.1 - Interviewguide), udarbejdet med inspiration fra Jarvinen og Mik-Meyer
(2017). Guiden var tematisk opbygget omkring ngglebegreber sasom arbejdskultur,
samarbejde, motivation, feedback, generationsrelationer og teknologisk udvikling.
Strukturen blev dog anvendt fleksibelt, og der blev Igbende stillet opfglgende og
uddybende spergsmal afhaengigt af samtalens dynamik. Dette var i trad med
Charmaz’ (2006) konstruktivistiske tilgang, hvor interviewet betragtes som en
interaktiv og meningsskabende proces mellem forsker og deltager.

Alle interviews blev lydoptaget med informanternes samtykke og transskriberet
manuelt i fuld laengde for at sikre en preecis og kontekstneer viderebearbejdning af
materialet. Bade de fysiske og online interviewformer blev vurderet at give adgang til
dybe og refleksive svar, idet intervieweren lagde veegt pa at skabe en tillidsfuld ramme
for samtalen, uanset det valgte format. Informanterne (bilag 11.2 - 11.13) er
anonymiseret i det omfang, de har gnsket det, og deres stillingsbetegnelser samt
interviewbilag er systematiseret i en samlet oversigt for at lette laeserens overblik. Det
empiriske materiale har dannet grundlag for videre analyse og bidraget vaesentligt til
forstaelsen af, hvordan generationsledelse opleves, fortolkes og praktiseres i danske

private virksomheder.

5.1.3 Opsamling af kodning for informanterne

Opsamlingen af kodningen for de 12 interviews (bilag 11.2 — 11.13), fremviser at
interviewene er blevet analyseret gennem en GT-baseret tilgang, med udgangspunkt
i linje-for-linje kodning, aben kategorisering og tematisk sammenligning pa tveers af
informanter (jf. 4.2 — Forskningsmetode). Resultaterne praesenteres i to overordnede

tabeller, navngivet; Table 2 og Table 3.
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Table 2, er en oversigt over informanternes opfattelse af medarbejderne, samt
muligheder og udfordringer ved generationsledelse, og Table 3 er enighed og
uenighed blandt informanterne. Disse to Table er centrale opsummeringer af de
kvalitative fund fra interviewkodningen (Bilag 11.2 - 11.13). Table 2 giver et overblik
over hver informants opfattelser af unge og aldre medarbejdere, samt de muligheder
og udfordringer, de forbinder med generationsledelse. Tabellen synligggr ligheder og
forskelle i ledelsespraksis og er baseret pa GT-kodning.

Oversigt over informanternes opfattelser, muligheder og udfordringer ved

generationsledelse
Leder (Bilag)

11.2 - IT-leder (Anonym 1)

11.3 = IT-leder (Anonym 2)

11.4 - Regnskabschef (Anonym 3)

11.5 - HR-chef (Anonym 4)

16- (Anonym 5)

Opfattelser af medarbejdere

Unge seger fleksibilitet og

Muligheder

Teams sammensattes efter

mening, sldre

struktur og rutiner

Unge ses som innovationsdrevne;

aeldre som driftsstabile

Unge seger feedback og tryghed;
@eldre arbejder selvstaendigt

Unge ansker progression og hurtig
respons; aeldre foretraakker ro og

kontinuitet

ials vurderes som

11.7 - Produktionschef (N.
Nielsen)

11.8 - Afdelingsleder (Anonym 6)

11.9 - Produktionsleder (Anonym

7

11.10 - Leder, lille virksomhed

(Anonym 8)

11.11 - Formand (Anonym 9)

11.12 - Marketingschef (Anonym

10)

11.13 - Afdelingsleder (M.

Serensen)

afbalancerede; unge som uerfarne

og &ldre som modstandsdygtige

Unge har brug for stette; sldre
tager ansvar og gar ud over
kontrakten

Unge seger tryghed og feedback;
aeldre er stabile og professionelle

Unge har brug for tydelig retning;
aeldre arbejder selvstaendigt

Unge identificerer sig med
virksomhedens vardier; seldre

kraaver kulturformidling

Unge ses som ustrukturerede;

aeldre er stabile og loyale

Unge er hurtige og nysgerrige;
aeldre er stabile og reflekterede

Unge er kreative og seger
sparring; aldre bidrager med

stabilitet og erfaring

ade og personlighed

Fleksibilitet og forskellighed

styrker helheden

Dialog og laring pa tvaers;
teknologisk oplaering

MUS og projektteams fremmer

tvaargenerationel forstaelse

Generation Y opfattes som ideel
aldersgruppe

Dialogbaseret kultur og
normfzellesskab styrker ansvar

Faglig respekt og balance mellem
krav og stette

Funktionel generationsintegration i

produktionen

Vardibaret ledelse fremmer
engagement og inklusion
Tidsbaseret udvikling og bedre

adfaerd med alderen

Individtilpasset ledelse fremmer

teamets samarbejde

Generationer supplerer hinanden i
viden og output

Udfordringer

Teknologisk klaft og frustreret

onboarding af seldre

Kollision mellem innovation og

kundekrav

Kommunikationsklaft og frygt for fejl

blandt unge
Forskellige behov for kommunikation

og forandring

Generation Z ses som langsom og
zeldre som teknologisk udfordret

Forskelle i normer og engagement

kraever narvaerende ledelse

Graensesatning og respekt i kultur

kraever tydelighed

Lav tolerance for ineffektivitet;

teknologisk spaending
Kulturtilpasning for specialister og
freelancere

Lav tolerance for fejl og haje krav til

madestabilitet

Hejt tempo kraever tilpasset statte og

kulturelt match

Risiko for marginalisering og behov for

tryg onboarding

Table 2: Egen fortolkning af informanternes opfattelse af medarbejderne, samt muligheder og udfordringer ved

generationsledelse

Table 3 sammenligner informanternes enighed og uenighed. Den viser feelles
forstaelser f.eks. behovet for differentieret ledelse og uenigheder f.eks. vurderingen af
unges ansvarlighed og aldersdiversitetens veerdi (Table 3).
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Sammenlignende tabel: Enigheder og uenigheder blandt informanterne

Tema

Opfattelser af
medarbejdere

Generationsledelse

Enigheder

- Yngre medarbejdere opfattes bredt som teknologisk steerke, nysgerrige og
|zerevillige, men ofte med behov for statte og tydelighed (fx IT-ledere,
marketingchef, HR-chef, afdelingsleder M. Sgrensen)

- Aldre medarbejdere beskrives som stabile, loyale og rutinepraegede, ofte
med mindre behov for opfelgning (enighed pa tvaers)

- Bred enighed om ngdvendigheden af differentieret ledelse ud fra
personlighed og kontekst, ikke kun alder (fx HR-chef, marketingschef,
produktionschef, M. Sgrensen)

- Flere informanter understreger behovet for balance mellem stgtte, frihed og
krav afhaengigt af erfaring og modenhed

Aalborg Universitet - 2025

Uenigheder

- Nogle informanter (fx formand, indkebschef) opfatter unge som uansvarlige eller
umotiverede

- Andre (fx marketingschef, leder i lille virksomhed) ser unge som veerdibarne og
engagerede

- Enkelte (fx indkgbschef) foretraekker mellemgruppen i 30’erne frem for yngre
eller zeldre

- Nogle ledere (fx formand, produktionsleder, indkebschef) anvender mere
skabelonpraegede tilgange med faste krav og lav tolerance — generationsforskelle
ses her som konkrete praktiske problemer

Muligheder - Kombination af unges energi og zldres erfaring opfattes af mange som en - Enkelte ledere (fx formand, indkebschef) vurderer ikke aldersdiversitet som en
styrke, der kan skabe innovation og kontinuitet (fx regnskabschef, M. ressource, men vaegter driftssikkerhed og stabilitet hgjere end innovation og
Serensen, produktionschef) laering pé tveers
- Tveergenerationelt samarbejde og vidensdeling fremhaeves som potentiale i
flere organisationer

Udfordringer - Feelles oplevelse af, at onboarding, feedback og kommunikation er vanskelige - Nogle ledere ser unge som en driftsmaessig belastning (fx produktionsleder,

pa tvaers af generationer (fx HR-chef, regnskabschef, produktionschef) formand), mens andre (fx marketingschef, leder i lille virksomhed) betragter dem

- Teknologiforstaelse og arbejdsrytme skaber friktion i teams, iseer ved som veerdifulde - dog kraevende

generationsskifte - Uenighed om, hvorvidt aeldre er modstandsdygtige mod forandring eller blot

vaerdsaetter struktur og ro

Table 3: Egen fortolkning af informanternes enighed og uenighed om opfattelsen af generationerne, samt mulighed

og udfordringer ved generationsledelse

Samlet set fungerer tabellerne som en analytisk syntese, der forbinder interviews med

overordnede mgnstre og bidrager til konklusionen. Et centralt menster for
opsummeringen af kodningen af informanterne er i Table 2 og de tilhgrende (bilag 11.2
- 11.13) er informanternes opfattelse af forskelle mellem yngre og eeldre
medarbejdere. Pa tveers af brancher beskrives de unge, iseer Generation Z, som
teknologisk steerke, nysgerrige og motiveret af fleksibilitet, laering og mening i arbejdet.
De sager Igbende feedback og mulighed for medindflydelse, men opfattes samtidig
som mere sarbare og afhaengige af stette (bilag 11.2, 11.4, 11.6 og 11.12). Aldre
medarbejdere, derimod, karakteriseres i Table 2 som stabile, rutinepreegede og
selvkgrende. Deres erfaring og arbejdsrytme fremhaeves som vaesentlige faktorer for
driftsstabilitet, iseer i produktionsorienterede miljger (bilag 11.6, 11.7, 11.13). Alligevel
fremgar det af Table 3, at der ikke er fuld enighed om opfattelsen af de yngre
generationer. Nogle informanter, saerligt formanden (bilag 11.11) og indkgbschefen
(bilag 11.6), udtrykker frustration over, at unge medarbejdere mangler ansvarsfglelse,
har sveert ved struktur og kraever gentagen oplaering. Andre, som marketingschefen
(bilag 11.12) og lederen af den lille virksomhed (bilag 11.10), ser de unge som
kulturbaerere og innovationsdrivere, der hurtigt kobler sig pa virksomhedens veerdier.

Eksempelvis indkgbschefen fremhaever medarbejdere i 30’erne som den optimale
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balance mellem energi og erfaring. Pa ledelsesniveau peger Table 2 pa, at flertallet af
informanter, bl.a. HR-chefen (bilag 11.5), marketingschefen (bilag 11.12),
produktionschefen (bilag 11.7) og afdelingsleder M. Sgrensen (bilag 11.13), arbejder
ud fra en individorienteret og situationsafstemt tilgang. De laegger veegt pa, at alder
kun er én faktor, og at ledelsesgrebet skal tilpasses den enkeltes behov, modenhed
og funktion. Omvendt viser Table 3, at enkelte informanter — som formanden og
produktionslederen (bilag 11.11 og 11.9), fastholder en mere regelstyret praksis, hvor

generationsforskelle handteres med struktur, faste rammer og konsekvensstyring.

Pa tveers af interviews ses en feaelles erkendelse af, at synergi mellem unges
innovation og eeldres erfaring kan udnyttes strategisk. Table 2 og bilagene viser,
hvordan mange ledere arbejder med tvaergenerationelle teams, uformel vidensdeling
og coaching. Marketingschefen (bilag 11.12) peger pa, at teamets kemi er vigtigere
end alder, mens afdelingsledere i IT og produktion (bilag 11.2 og 11.8) beskriver,
hvordan generationssammensaetning bidrager til problemlgsning og teknologisk
udvikling. Samtidig fremgar det i Table 3, at ikke alle ser aldersdiversitet som en
gevinst. Formanden (bilag 11.11) og indkebschefen (bilag 11.6) oplever, at yngre
medarbejdere kraever uforholdsmaessigt meget stotte og har sveert ved at indga i
eksisterende rytmer og normer. For dem er generationsledelse en belastning, ikke en
mulighed, og generationsskifte anskues som en risiko for effektiviteten. De mest
udbredte udfordringer, fremhaevet i bade Table 2 og Table 3, handler om onboarding,
feedbackvaner, kommunikation og ansvar. Flere informanter (bilag 11.4, 11.5, 11.7)
beskriver, hvordan yngre medarbejdere har behov for mere opfalgning og har sveerere
ved at modtage kritik, mens eeldre ofte er teknologisk bagud og mindre
omstillingsparate. Kommunikationsklgfter — mellem digitale platforme og fysisk dialog,
skaber misforstaelser, iseer naevnt af HR-chefen og regnskabschefen (bilag 11.4 og
11.5). Derudover er forskelle i opfattelsen af overarbejde og loyalitet gennemgaende
temaer i kodningen. Sammenfattende viser Table 2, Table 3 og (bilag 11.2 - 11.13), at
generationsledelse ikke er en ensartet disciplin, men en dynamisk praksis, der kraever
fleksibilitet, kontekstforstaelse og relationskompetence. Den opsummerende GT-
kodningen understreger, at det ikke er alderen i sig selv, men mgdet mellem
personlighed, opgave og kultur, der afger, hvordan medarbejdere bgr ledes. Den mest
effektfulde generationsledelse sker, nar forskellighed ses som en styrke, og lederen

formar at balancere struktur med forstaelse.
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6 Analyse

Gennem brugen af Grounded Theory-baseret kodningsproces, hvor interviewene er
blevet analyseret systematisk og abduktivt, treeder en tydelig sammenhangende
forstaelse frem. Der er bade enighed og uenighed blandt informanterne om, hvordan
generationerne opfattes, hvilke muligheder de skaber og hvilke udfordringer de
indebeerer.

6.1 Generationel ledelsesudfordring

Denne sektion af projektet analyserer hvordan ledelsen opfatter aldersdiversitet som
en generationel ledelsesudfordring.

Fra afsnittene Problemfeltet og Litteraturreview er det tydeligt, at teoretisk set
eksisterer der en reekke vaesentlige forskelle mellem generationerne, der udger
potentielle ledelsesmaessige udfordringer. Som naevnt i problemfeltet efterspoerg alle
tre generationer noget forskelligt, med fa overlap. Veerdiforskelle mellem generationer,
herunder jobloyalitet (Maier, Tavanti, Bombard, & Gentile, 2015). Digitalisering og
teknologiforstaelse (Business Institute, 2019). Forventninger til feedback (Schroth,
2019). Arbejdsliv versus privatliv (Hayes, 2025). Den teoretisk generationelle
ledelsesudfordring er understgttet empirisk igennem informanternes udtagelser og

fremvist ved GT-kodning.

Veerdiforskelle mellem generationer kommer til udtryk isaer omkring arbejdsopgaver,
som denne informant udtaler sig om, ” Generation Z, de gar rigtig meget op i, at der
er mulighed for fleksible arbejdstider, mulighed for at arbejde hjemmefra og at de hele
tiden kan udvikle sig fagligt. De vil gerne kunne maerke, at der er mening i det de laver
og at de bliver set som individer og ikke bare en del af meengden, fgler jeg. De vil
gerne ses og hares. Generation X, som det jo hedder og opefter, de saetter faktisk
mere fokus stabilitet og klare rammer. De vil gerne vide, hvad der forventes af dem,
og at der er en god struktur péa tingene. Mange af dem synes ogsa, det er vigtigt, at
man respekterer den erfaring og viden, de har samlet op gennem arene” (Bilag -
Afdelingsleder for IT-afdeling (Anonym 1)). Dette fremviser at ledernes opfattelse af

generationernes veerdier er meget ens med den teoretiske opfattelse. Det samme er
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sandt for teknologiforstaelsen, hvor lederne opfatter Generation Z som teknologisk
steerkere og hurtigere til at tilpasse sig digitale vaerktgjer. Som denne informant udtaler
sig om, "Nu er jeg selv snart 50 og jeg kan godt maerke, at dem der kommer ind
imellem 20 og 30, er langt dygtigere i IT end jeg er. Jeg har veeret her laengere tid,
hvilket giver mig en fordel, men der er ogsa mange IT- ting jeg ikke kan. Sa for at svare
pa dit sp@rgsmal, jamen vi har nok ikke den aldre generation IT-afdelingen, da de ikke
sgger herud, men det er nok ogsa fordi dem vi har er ved at ga pa pension eller den
nye generation bare tager over’ (Bilag - Afdelingsleder for IT-afdeling (Anonym 1)).
Denne udtagelse stemmer overens med ledernes oplevelse af, at den yngre
generation er vokset op med teknologi og derfor naturligt tilegner sig nye systemer
hurtigere end den aldre generation (Business Institute, 2019). Ligesom Business
Institute (2019) er denne teknologiske forstaelse pa tveers af generationerne en
generationelle ledelsesudfordring, da den yngre generation er dygtigere til det end den
eldre. Det fremvises dog ogsa fra ledernes udtagelser, at den yngre generation er
uerfaren og feedback er et behov som den yngre generation har. Informanten
udtagelser sig, "Hvis de har et spagrgsmaél, vil de gerne have et klart svar, saledes de
er klar med opgaven og de ikke er usikre. De vil gerne have sparring tit og de har brug
for at kunne fgle, at de flytter sig. De gar meget op i den her laeringskurve, hvis man
kan sige det sadan. De vaerdseetter i hvert fald ledere, der er tilgaengelige og giver
dem Igbende feedback, faoler jeg. Det foler jeg i hvert fald med mine yngre
medarbejdere” (Bilag 11.5 - HR-chef for en mellemstor virksomhed (Anonym 4)).
Denne generationelle ledelsesmaessige udfordring stemmer overens med teorien der
forholder sig til, at de unge Generation Y og Z er teknologisk steerke, men mangler en
del erfaring pa arbejdsmarked (Business Institute, 2019), hvilket skaber usikkerhed for
de yngre. Arbejdsliv versus privatliv er en vigtig faktor, bade teoretisk og empirisk.
Ligesom Chiapello og Boltanski (2018) opleves den eldre Generation X igennem
litteraturen og empirisk, som veerende selvkgrende, stabile og loyale. Informanten
udtaler, "Ja, den eeldre generation er meget nemmere. Man kan godt sige robust, men
jeg tror mere, at det er den made, som de har veret vant til. Altsa de har vaeret pa
arbejdsmarkedet noget laengere tid og har oplevet de her balger her. De har haft travit
og de har haft ikke noget at lave i perioder. Som jeg ogsa startede med at sige, de
tilknytter sig til firmaet pé en anden made, end den nye generation gor’ (Bilag 12.6 -
Produktionschef af Seritronic ApS (N.Nielsen)). For generationel ledelsesudfordring er
der stor enighed blandt informanterne om hvordan generationerne opfattes, dog er der
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ikke enighed om hvordan de handteres eller om det er en mulighed eller en svaghed
(bilag 11.0). Dette vil blive uddybet neermere i de naeste sektioner.

6.2 Generationsledelsens udfordringer

Problemformuleringen, "Hvordan opfatter og handterer ledere aldersdiversitet pa
arbejdspladsen, og hvilke muligheder og udfordringer er forbundet med
generationsledelse”, er det i denne del af analysen udfordringer der er forbundet med
generationsledelse der vil blive analyseret.

6.2.1 Arbejdsforstaelse og tilstedeveerelseskulturen

Informanternes udtagelser og fremvisninger ved kodningen (jf. 5.1.3 - Opsamling af
kodning for informanterne), er forskelle i arbejdsforstaelse og tilstedeveerelseskultur
pa tveers af generationer. Det empiriske materiale viser, at ledere i stigende grad
konfronteres med forskellige forventninger fra generationerne, iszer i relation til
arbejdstid, fleksibilitet og fysisk fremmgde. Disse forskelle udger ikke blot logistiske
udfordringer, men afspejler dybere forskydninger i arbejdsidentitet og veerdigrundlag.

Denne tematik har direkte resonans med teorien om generationsledelse, hvor Spuur
(2023) fremhaever, at generationer ikke blot adskiller sig pa baggrund af alder, men péa
omrader som arbejdsvaerdier, kommunikationspraeferencer og preestationsforstaelser
(Spuur, 2023). Dette understgttes af informanternes udtagelser, fremvist igennem
kodning at, yngre medarbejdere udviser stor interesse for hjemmearbejde,
“Generation Z, de gar rigtig meget op i, at der er mulighed for fleksible arbejdstider,
mulighed for at arbejde hjemmefra og at de hele tiden kan udvikle sig fagligt. De vil
gerne kunne meerke, at der er mening i det de laver og at de bliver set som individer
og ikke bare en del af meengden, foler jeg. De vil gerne ses og hgres” (Bilag 11.2 -
Afdelingsleder for IT-afdeling, (Anonym 1)). Omvendt knytter aeldre medarbejdere
ansvar og engagement teet til fysisk fremmede og tilgaengelighed, "Omvendt ser vi
ofte, at de lidt eeldre medarbejdere stadig foretreekker en hurtig snak hen over
skrivebordet eller et fysisk made, hvor man kan fa talt tingene igennem ansigt til ansigt.
Det giver en anden dybde i samtalen og mange seetter pris pa den direkte kontakt"

(Bilag 11.4 Regnskabschef for mellemstor virksomhed (Anonym 3)). Her bliver

36



Studerende: 20195754 Aalborg Universitet - 2025

generationsledelse relevant som fortolkningsramme, idet det synligger, hvordan
generationelle forskelle i arbejdsopfattelse potentielt kan skabe spaendinger, hvis de
ikke handteres aktivt i den daglige ledelsespraksis. Denne forskel ses ogsa tydeligt i
produktionsorienterede miljger. Derudover for (Bilag 12.10 — Formand for en
mellemstor virksomhed (Anonym 9)) udtaler denne informant, at arbejdsindsats stadig
i fremmgde og fysisk arbejdsbelastning. Arbejdsforstaelsen og
tilstedeveerelseskulturen er derfor en udfordring ved generationsledelse, da der er
forskel pa hvordan generationerne ser denne faktor. Unge, der veegter fleksibilitet og
afviser overarbejde, kan derfor hurtigt opleves som mindre engagerede, uanset deres
reelle output (bilag 12.10 — Formand for en mellemstor virksomhed (Anonym 9)).
Diversitetsledelse i teoriafsnittet bliver uddybet ved, at mangfoldighed kan ledelses
som en organisatorisk styrke (Jonsen, Ozbilgin, Tatli, Vassilopoulou, & Surgevil, 2013),
men dette for informanterne er lettere sagt end gjort. Der er igennem kodningen fra
informanternes udtagelser klare beviser pa, at generationernes opfattelse af
arbejdsoforstaelse og tilstedevaerelseskultur er anderledes og dette gor at ledelsen
skal veere meget fleksible pa dette omrade. Lederne skal derved skabe en faelles
forstaelse for alle medarbejderne om hvad der er tilladt og ikke tilladt for arbejdet, uden
at skabe oplevelse af uretfeerdighed og dette ger at arbejdsforstaelse og
tilstedeveerelseskulturen er en generationsledelses udfordring.

6.2.2 Komptencer og leeringsstile

Et andet centralt tema, der fremtraeder tydeligt i kodningsarbejdet, er forskellene i
kompetencer og leeringsstile pa tveers af generationer. Pa baggrund af informanternes
udsagn som samlet i (jf. 5.1.3 — Opsamling af kodning for informanterne), viser det
empiriske materiale, at generationerne naermer sig oplaering og kompetenceudvikling
med vaesentligt forskellige forventninger og preaeferencer. Dette skaber en betydelig
ledelsesmaessig udfordring, isser ved teknologi og evnen til at handtere interne
forandringer i virksomheden. | relation til teorien om generationsledelse fremhaever
Mannheim (1993), at generationer formes af deres erfaring og teknologiske kontekst,
hvilket kommer seerligt til udtryk i denne kontekst til kompetencer og laeringsstile.

Udtagelserne fra lederne viser igennem kodningen, at den yngre del af Generation Y
og Generation Z ofte kendetegnes ved en intuitiv og eksperimenterende tilgang til
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leering og en hurtig tilegnelse af nye digitale systemer, men dette er dog ikke altid
tilfeeldet. “Vores naestyngste trykker er en pige, hun er vel omkring de midt i trediverne,
tror jeg. Men hun har slet ikke noget IT-kendskab og heller ikke rigtig lyst til at
interessere sig for det. Men hun er en super god trykker, fordi hun er god med skridtene
og med det vi skal bruge farvekendskab og erfaring inde pa det. S& hun er en super
god produktionsmedarbejder, men hun har bare ingen interesse i IT eller alle de andre
ting. Hun vil bare gerne sta og trykke. Sa det er et godt eksempel pa en yngre
medarbejder, som passer perfekt ind i vores setup. Men hvis hun sad i et servicefag
eller pa et kontor, hvor man skulle bruge IT mere, sé ville det slet ikke fungere” (Bilag
11.13 - Afdelingsleder for Seritronic Sales ApS (M. Sgrensen)).

Det er dog oftest at den yngre generation er staerkere teknologisk, "Nar det handler
om ny teknologi, sa er det helt tydeligt, at de yngre medarbejdere, de hopper bare
direkte ind i det" (Bilag 11.12 - Marketingschef for en mellemstor virksomhed (Anonym
10)). Mannheim (1993) teori stemmer overens med kodningen i specialet, hvor ledere
beskriver, at medarbejdere fra Generation Z foretreekker praksisneer,
eksperimenterende og digitalt understgttet laering, som fremvises ved (jf. 5.1.3 -
Opsamling af kodning for informanterne). De &eldre medarbejdernes har en
praeference for planlagt og struktureret kompetencer, “Jeg ser nok mere at den eldre
generation, derimod, har ofte en anden tilgang. De forventer ikke ngdvendigvis
feedback hele tiden, men vil hellere have lov til at lase opgaverne selvstaendigt og
komme til mig, hvis der opstar noget’ (Bilag 11.4 - Regnskabschef for en mellemstor
virksomhed (Anonym 3)). Denne generationsforskel skaber risiko for gensidig
misforstaelse, bade imellem medarbejderne, men ogsa til lederne opfattelser af
medarbejderne. Teorien diversitetsledelse kan veere en potentiel splittelse rettere end
en styrke, hvis ikke forskellene handteres aktivt af lederne. Her bliver
generationsledelse ikke blot en organisatorisk strategi, men et konstant
balanceringsarbejde, hvor ledere skal forholde sig til divergerende leeringsbehov uden
at skabe oplevelse af favorisering eller forskelsbehandling. Afslutningsvis peger
kodningen pa, at forskellene i kompetencer og leeringsstil ikke ngdvendigvis er
problematiske i sig selv, men bliver det, nar lederne opfatter medarbejderne som

veerende ulemper for virksomheden.
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6.2.3 Kommunikationsform og feedback

Et gennemgaende tema i specialets kodningsarbejde er de generationelle forskelle i
kommunikationsformer og behovet for feedback. Det empiriske materiale fra
interviewene (jf. 5.1.3 — Opsamling af kodning af informanterne) tydeligger, at lederne
oplever en betydelig klgft i, hvordan generationer opfatter og eftersparger

kommunikation og ledelsesmaessig respons.

| trdad med teorien om generationsledelse af Spuur (2013) fremhaeves det, at
generationerne  ikke  blot adskiller sig i veerdier, men ogsa i
kommunikationspreeferencer og behov for anerkendelse, "Ja, det vil jeg nok sige. De
yngre medarbejdere vil typisk gerne have Igbende sparring, hurtig feedback og en klar
retning, faler jeg. De vil gerne vide, hvordan de udvikler sig og hvor de star lige nu”
(Bilag 11.4 - Regnskabschef for en mellemstor virksomhed (Anonym 3)). Generation
Z oplever feedback som en integreret del af deres udvikling og som indikator for
progression og synlighed i organisationen. | modseetning hertil fremheaeves det i flere
interviews, hvordan eeldre medarbejdere, seerligt fra Generation X og eeldre
Generation Y, i langt hgjere grad saetter pris pa struktur, selvsteendig og selektiv
feedback, understgttet af informanterne fra (Bilag 12.3 - Regnskabschef (Anonym 3)),
(Bilag 12.5 - Indkgbschef (Anonym 5)), (Bilag 12.6 - Produktionschef (N. Nielsen)),
(Bilag 12.10 — Formand (Anonym 9)) og (Bilag 12.12 — Afdelingsleder (M. Sgrensen)).
Informanternes udtagelser er bearbejdet igennem kodning fremviser at lederens
opfattelse og handtering af denne kommunikationsform og feedback er
situationsbestemt udfra hvilken medarbejder de star overfor. Det er heller ikke en til
en hvem der har behov for hvad, da alle individer er forskellige og har behov for
forskellig ledelse, ”...men det er faktisk ikke kun generationerne, det er faktisk ogsa
personer. Hvis man i stedet kigger pa personligheder, jamen sa er det ikke sa meget
generationerne, man gar ind og leder forskelligt, det er faktisk mere personlighederne”
(Bilag 11.7 - Produktionschef af Seritronic ApS (N. Nielsen)). Denne udtagelse er i
overensstemmelse med Yukl (2013), der papeger, at situationsbestemt ledelse
forudsaetter evnen til at afkode medarbejderens personlighed og behowv.

| konteksten af diversitetsledelse bliver denne kommunikationsdifferentiering ikke blot

en praktisk udfordring, men ogsa en inklusionsproblematik. Hvis ledelsen ubevidst
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tilpasser sig én generations behov, f.eks. ved primeaert at anvende digitale platforme,
hurtige beskeder eller hyppig kontakt kan andre medarbejdergrupper opleve sig
overset, fremmedgjort eller presset ud i en ugnsket kommunikationsform.
Informanternes udtagelser vises igennem kodningen, at yngre medarbejdere
foretraekker korte beskeder pa Teams eller mobil, mens eeldre medarbejdere fortsat
veegter fysiske mgder og samtaler. Uden ledelsesmeaessig bevidsthed kan dette fore
til informationsasymmetri, hvor budskaber ikke modtages eller forstas ens. Et
yderligere dilemma fremtraeder i balancen mellem tilgeengelighed og greenser. Flere
ledere (Bilag 12.10) oplever, at yngre medarbejderes behov for kontakt og afklaring er
tidskraevende og forstyrrende i en hverdag preeget af drift og effektivitet. Det skaber et
paradoks, hvor ledelse af den ene gruppe risikerer at kompromittere muligheden for
at stgtte den anden. Samtidig understreger lederne, at det ikke er realistisk at have én
ensartet kommunikationsform for alle, netop fordi generationerne i praksis stiller
modsatrettede krav til relation, tempo og format.

Afslutningsvis viser kodningen, at kommunikation og feedback udger en
kerneudfordring i bade generationsledelse og diversitetsledelse, da det er her forskelle
bliver konkret erfaret i hverdagen. Kommunikationsstilen bliver et spejl pa ledelsens
opmeerksomhed og prioritering, og fejltiipasning kan hurtigt fgre til oplevet eksklusion
eller manglende motivation. Derfor ma ledere aktivt udvikle fleksible,
situationsafstemte kommunikationsstrategier, der bade rummer forskellighed og sikrer
organisatorisk sammenhasngskraft.

6.2.4 Social Integration og feellesskab

Denne sektion uddybes social integration og feellesskab med generationsledelse og
aldersdiversitet. Informanternes udtagelser, fremvist ved kodning viser, at ledere i
virksomheder med bred aldersspredning ofte oplever, at der opstar uformelle
underkulturer, som er praeget af indforstaethed, erfaringsbaserede rutiner og vante
omgangsformer. Dette skaber en strukturel barriere for isaer yngre og nytilkomne
medarbejdere, der ikke ngdvendigvis mestrer de uskrevne sociale regler.

Denne problematik knytter sig til generationsledelse, som ifglge Spuur (2023) ikke blot

handler om forskelle i faglighed eller motivation, men ogsa om sociale forventninger
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og mader at skabe tilhgrsforhold pa (Spuur, 2023). | (Bilag 11.7 - Produktionschef for
Seritronic Sales ApS (N. Nielsen)) beskriver lederen, hvordan yngre medarbejdere
glider ud fra normen, og hvordan det kraever aktiv indsats at fa dem med ind i

feellesskabet igen, "... vi skal hjeelpe dig i den rigtige retning." Sa den enkelte
medarbejder passer inden for normen. Det er fordi der er hele tiden et vippebraet. Man
kan tage f.eks. Pauser. Der er dem der er hurtige til at ga til pause, hvis de sa er rigtigt
langsomme til at ga vaek fra pausen, jamen sa er der et rigtigt langt spaendt fra normen.
Hvis man gar hurtigt ind til pausen og er den farste til at ga tilbage fra pausen, sé er
der altid det her vippebreet, fordi vi spejler os i hinanden." (Bilag 12.11.7 -
Produktionschef for Seritronic Sales ApS (N. Nielsen)). Dette vidner om et bevidst
ledelsesarbejde med relationel brobygning, hvor generationsforskelle handteres
gennem tilknytning og sociale strategier snarere end strukturelle forandringer. | trad
med teorien om diversitetsledelse understreger denne tilgang, at inklusion ikke kun
handler om at veere fysisk til stede, men om faktisk deltagelse i de uformelle og
kulturelle feellesskaber, som former dagligdagen. Informanternes udtagelser
opsamlede i kodning, bekreefter at social eksklusion sjeeldent er bevidst, men dens
konsekvenser er reelle, manglende deltagelse i leering, lavere trivsel og reduceret
engagement. Ilgennem kodningen af informanternes udtagelser er det vist at flere
ledere arbejder aktivt med kulturarbejde og sociale strategier, "Nar det kommer til at
dele vigtig viden pa tveers af generationer, altsé fra min afdeling til f.eks. (navn)’s
afdeling, sa har vi flere ting karende. Vi har for eksempel en, hvad kan man kalde det...
en mentorordning. Altsé vi kalder det ikke noget, men det er over hele virksomheden.
Det er hvor de mere erfarne medarbejdere f.eks. hjeelper de yngre med at fa styr pa
det enkelte program som den erfaren medarbejder har pravede 1000 gange” (Bilag
11.2 - Afdelingsleder for IT-afdeling (Anonym 1)). Dette understreger, at ledelse af
social identifikation kreever mere end instruktion, det forudseetter en relationel og
inkluderende ledelsesstil, hvor lederen aktivt formidler normer, synligger forskelle og

understgtter deltagelse.

Afslutningsvis tydeligger interviewene, at manglende social integration ikke blot
pavirker trivslen, men ogsa den organisatoriske sammenhaengskraft og evnen til
samarbejde. Dermed bliver social integration en kritisk faktor i bade generations- og
diversitetsledelse, som fordrer en malrettet, brobyggende og kontekstafstemt indsats
fra ledelsens side.
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6.2.5 Samlede udfordringer ved generationsledelse

Informanternes udtagelser og brug af kodningsarbejdet har identificeret fire
gennemgaende domeener, hvor generationsledelse giver anledning til markante
ledelsesmaessige udfordringer: arbejdsforstaelse og tilstedeveerelseskultur (jf. 6.2.1),
kompetencer og leeringsstil (jf. 6.2.2), kommunikation og feedback (jf. 6.2.3), samt
social integration og feellesskab (jf. 6.2.4). Disse omrader udger bade separate og
overlappende omrader, hvor generationelle forskelle kommer til udtryk, og hvor ledere
i praksis konfronteres med potentielle spaendinger, misforstaelser og udfordringer ved
generationsledelse.

For det fgrste viser analysen, at generationerne har forskellige grundforstaelser af
arbejde og engagement (jf. 6.2.1 - arbejdsforstaelse og tilstedevaerelseskultur). Hvor
yngre medarbejdere, seerligt fra Generation Z og yngre Generation Y, i hgjere grad
eftersparger fleksibilitet, work-life balance og mulighed for hjemmearbejde, forbinder
eldre generationer, herunder Generation X, loyalitet og ansvar med fysisk
tilstedeveerelse og stabile arbejdsformer (jff. 6.2.1 - arbejdsforstaelse og
tilstedeveerelseskultur). Dette skaber et spaendingsfelt, hvor yngre medarbejdere
risikerer at blive opfattet som mindre engagerede, pa baggrund af de ikke fglger de
samme normer for fremmgde og arbejdstid. Det stiller krav til lederne om at skabe
feelles forstaelsesrammer, der bade rummer forskellighed og sikrer organisatorisk
retning, uden at skabe oplevelser af uretfeerdighed (bilag 11.2, 11.4 og 12.10).
Dernaest fremgar det, at generationerne har forskellige tilgange til lzering, teknologi og
kompetenceudvikling (jf. 6.2.2 — kompetencer og leeringsstil). Hvor yngre
medarbejdere generelt trives med eksperimenterende, praksisneer og digitalt
understgttet lzering, foretraekker aeldre generationer mere strukturerede og planlagte
leeringsforlgb. Kodningen af interview (bilag 11.13 og 11.12) viser, at der findes
undtagelser, som viser vigtigheden af ikke at stereotype ud fra alder alene. Disse
forskelle stiller krav til differentieret leeringsledelse, hvor samme udviklingsmal opnas
ved forskellige metoder og med anerkendelse af individuelle praeferencer. Uden denne
tilpasning risikerer yngre medarbejdere at blive opfattet som ustrukturerede, mens
eldre ses som fastlas i gamle arbejdsvaner og begge grupper kan miste motivation,
hvis deres styrker ikke anerkendes. Tredje udfordringsfelt angar kommunikation og
feedback (jf. 6.2.3 - kommunikation og feedback). Her viser informanternes udtalelser,
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at yngre medarbejdere oftere forventer labende sparring, hurtig respons og digital,
uformel kommunikation (jf. 6.2.3 - kommunikation og feedback). Aldre medarbejdere
foretreekker derimod selektiv feedback, struktur og tillidsbaseret autonomi. Denne
asymmetri i forventninger kreever, at ledere mestrer situationsbestemt kommunikation
og kan afkode, hvornar sparring motiverer, og hvornar den opleves som kontrol. En
fejljustering her kan fgre til, at medarbejdere foler sig overset, overvaget eller
demotiveret. Samtidig stiller det et ekstra krav til kommunikationskanalernes form, da
yngre medarbejdere fx foretraekker Teams-beskeder, mens aldre veerdsaetter fysisk
kontakt og direkte samtale (jf. 6.2.3 - kommunikation og feedback). Endelig viser
analysen, at social integration og oplevelsen af kollegialt feellesskab (jf. 6.2.4 - social
integration og feellesskab) er en vaesentlig, men ofte overset udfordring. Iseer i
virksomheder med aldersdiverse ansatte hvor det opstar uformelle underkulturer, hvor
eeldre medarbejdere deler sociale koder og rutiner, som er vanskelige for yngre og nye
kolleger at afkode. Det medfgrer risiko for, at yngre medarbejdere placeres perifert i
det sociale feellesskab og dermed mister adgang til uformel lzering og stette ((jf. 6.2.4
- social integration og feellesskab). Ledelsen far her rollen som brobygger og
kulturformidler, der aktivt skal facilitere inkluderende feellesskaber og overseette
mellem generationsnormer. Mentorordninger og refleksiv teamstruktur neevnes som
konkrete tiltag (jf. 6.2.4 - social integration og feellesskab), men mange ledere

udtrykker, at dette kraever stor relationel bevidsthed og kontinuerlig indsats.

Pa tveers af de fire domaener viser analysen, at udfordringer ved generationsledelse
ikke blot handler om alder, men om relationelle og kulturelle forskelle, som pavirker
motivation, samarbejde og organisatorisk sammenhaengskraft. Lederen skal derfor
kunne navigere i modsatrettede forventninger og behov, og samtidig sikre, at ingen
medarbejdergrupper oplever sig favoriseret eller marginaliseret. Lykkes dette ikke,
risikerer ledelsen at forstaerke de generationelle klgfter snarere end at bygge bro
mellem dem. Generationsledelse kreever saledes en balanceret og fleksibel
ledelsespraksis, hvor bade generationsspecifikke og individuelle forskelle handteres
aktivt. Det indebeerer ikke blot differentieret ledelse, men ogsa refleksiv forstaelse for
de dynamikker, der opstar i speendingsfeltet mellem erfaring og fornyelse, stabilitet og
udvikling, rutine og eksperimentering. Kun ved at anerkende kompleksiteten og
arbejde relationelt og inkluderende kan generationel diversitet omseettes til en
organisatorisk styrke.
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6.3 Generationsledelsens muligheder

Problemformuleringen, "Hvordan opfatter og handterer ledere aldersdiversitet pa
arbejdspladsen, og hvilke muligheder og udfordringer er forbundet med
generationsledelse”, har denne del af analysen fokus pa muligheder der er forbundet
med generationsledelse der vil blive analyseret.

6.3.1 Komplementeaere styrker i praksis

Informanterne forholder sig til, at en af de mest markante muligheder i arbejdet med
generationsledelse er de komplementsere styrker, hvilket understgttes igennem
kodning af interview (bilag 11.2, 11.3, 11.4, 11.7 og 11.13). Flere ledere fremhaever,
hvordan yngre medarbejderes teknologiske evner, nysgerrighed og idérigdom kan
supplere eldre medarbejderes erfaring, stabilitet og driftsforstaelse. Dette perspektiv
underbygges af Spuur (2023), der beskriver generationsledelse som en tilgang, hvor
organisationer kan udnytte forskellighed som et grundlag til innovation og
organisatorisk robusthed.

Informanten udtaler, ”... Vi praver faktisk at fremme samarbejdet ved at holde en aben
kommunikation og lade folk arbejde sammen. Vi seetter bevidst folk sammen pa tveers
af generationer i projekter, sa de leerer hinandens stil at kende. Og sa opfordrer vi til,
at hvis der er noget der er usikre, jamen sa skal man altsé lige snakke sammen om
det og ikke demme hinanden” (Bilag 11.5 — HR-chef for en mellemstor virksomhed
(Anonym 4)). Denne udtagelse fra informanten indikerer, at der er et krydsfelt hvor
generationernes styrker bade digitalt, teoretisk og praktisk kan supplere hinanden.
Denne synergi kommer dog ikke af sig selv, men skal opfordres aktivt gennem
ledelsesindsats. For at genbruge informant (Bilag 11.2 — Afdelingsleder for IT-afdeling
for en mellemstor virksomhed), udtaler denne leder sig om deres sammenfletning af
teams hvor alle kan arbejde pa tveers. Dette viser, hvordan teamstruktur kan anvendes
strategisk til at fremme samarbejde pa tveers. De komplementaere styrker sdsom kan
udformes ved formel og uformel videndeling mellem generationerne er centrale

veerktgjer til at overfgre erfaring og skabe feelles leering.
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Informanternes udtagelser viser gennem kodning, at nar generationerne oplever, at
deres forskelle veerdsaettes, skabes der ikke kun bedre samarbejde, men ogsa hgjere
motivation og engagement. Forskellighed ses som en ressource, hvilke stemmer
overens med Jonsen et al. (2013), der i teorien om diversitetsledelse fremhaever, at
mangfoldighed, hvis den ledes korrekt, kan vaere en organisatorisk styrke fremfor en
svaghed.

Afslutningsvis viser empirien, at generationsledelse rummer et uudnyttet potentiale.
Nar forskelle mellem generationer ses som supplementer snarere end barrierer, kan
ledere aktivere en bredere vifte af kompetencer og styrke bade organisatorisk laering
og kultur. Det kreever dog, at ledelsen aktivt arbejder med forventningsafstemning,
videndeling og rollefordeling, samt modet til at se ud over stereotyper og i stedet
fokusere pa den enkeltes styrker i teamets samlede dynamik.

6.3.2 Vidensdeling og gensidig laering

Et centralt tema i det empiriske materiale er, at aldersdiversitet ikke kun medfgrer
forskelle, men ogsa abner for veerdifulde leeringsrum, nar forskellighed mellem
generationer mgdes med nysgerrighed, struktur og ledelsesmaessig opmaerksomhed.
Informanternes udtalelser, behandlet gennem GT-kodningen (bilag 11.4, 11.9, 11.10
og 11.13), viser, at videndeling og gensidig laering udggr en af de mest langsigtede og
konstruktive muligheder ved generationsledelse.

Generationsforskelle, nar kobles sammen korrekt og benyttet optimalt, kan vaere en
generationsledelses mulighed, "Sa det er det her med, at de jo ogsa bruger hinanden
og de bruger de sociale interaktioner til at eendre kulturen pa arbejdspladsen. Det er
jo en fordel ved at der er de forskellige generationer, der bruger hinanden pa kryds og
tveers” (Bilag 11.7 — Produktionschef for Seritronic Sales ApS (N. Nielsen)). Det kan
dermed skabe synergi imellem medarbejderne nar gensidig leering og vidensdeling
bliver benyttet pa tveers af generationerne. Det seerligt interessante er, at denne
gensidige leering ikke alene forbedrer kompetencer, men ogsa styrker relationel

anerkendelse.
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Afslutningsvis viser analysen, at gensidig leering er en ngglekomponent i
veerdiskabende generationsledelse, fordi den bade anerkender forskellighed og
skaber samhgrighed. Nar forskelle bliver et udgangspunkt for refleksion frem for
modstand, opstar en laeringskultur, hvor alle generationer oplever sig som
betydningsfulde aktgrer. | dette perspektiv bliver generationsledelse ikke en reaktion
pa demografisk sammensaetning, men en strategisk og kulturel investering i

organisationens fremtid.

6.3.3 Kulturel fornyelse og organisatorisk dynamik

Generationer med forskellige veerdier, erfaringer og verdenssyn mgdes i det
organisatoriske hverdagsliv, opstar et seerligt potentiale for kulturel fornyelse og
organisatoriske dynamikker. Kodningen af interviewmaterialet viser tydeligt, at
aldersdiversitet ikke blot er en statistisk realitet, men en organisk realitet, der former
organisationskulturen i bade praksis og selvopfattelse. Forandringerne opstar ikke
ngdvendigvis gennem formelle transformationer, men ofte i de sma forskydninger,

spegrgsmal, undren og nye blikke pa det velkendte.

Informanterne beskriver, hvordan yngre medarbejderes nysgerrighed og innovative
tiigang til arbejdsgange fungerer som et reflektionsomrade for de etablerede
praksisser, "Det er ikke n@advendigvis kun negativt, at jeg skal forklare ting, eller nogle
af de andre medarbejdere skal forklare nogle ting. Det gar lige, at man kommer ud af
rutinen og ligesom selv, hvorfor er det egentlig, at jeqg gar, som jeg gar. Sa det giver
noget liv og nogle sma bump, man skal hen over, som gar, at man vagner op og ikke
bare karer det samme og det samme, som vi gjorde i gar. Sa pa den made kan det
godt veere, at det kan ruske lidt op i tingene, sa man lige far teenkt over, hvorfor man
gor det. Men man far lige sadan en opvagning, hvor man lige skal forholde sig til,
hvorfor man egentlig gar tingene, som man gar dem’ (Bilag 11.13 - Afdelingsleder for
Seritronic Sales ApS (M. Sgrensen)). Her fremvises kulturel fornyelse og de
dynamikker i virksomheden som en kontinuerlig, praksisnaer proces, hvor double-loop
learning kan finde sted, altsa en leering, der ikke kun aendrer adfaerd, men ogsa
bagvedliggende antagelser og normer (Argyris, 1997). | dette lys bliver
generationsmgdet en katalysator for organisatorisk dynamik. Informanterne
fremheever seerligt, hvordan Generation Z’s insisteren pa psykologisk tryghed, mening
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og fleksibilitet ikke blot udfordrer eksisterende strukturer, men abner op for en
ngdvendig gentaenkning af, hvad der i dag bgr udgaere en sund arbejdsplads. Disse
krav er ikke forstyrrende elementer, men vigtige signaler om et kulturelt skifte, en
invitation  tilL  at revurdere ledelsespraksis, preestationsforstaelser og
organisationsdesign. Kulturel fornyelse fremstar som mere end forandring for
forandringens skyld. Det indebzerer bade at beskytte den sarbare proces, hvor vaner
og rutiner udfordres, og at anerkende veerdien af bidrag fra bade yngre og eeldre
medarbejdere. Nar begge parter oplever psykologisk tryghed og reelt handlerum,
opstar de betingelser, hvor kulturel dynamik kan blive en integreret del af
organisationens udviklingskapacitet.

Empirien fra informanterne peger saledes pa en forstaelse af ledelse, hvor
aldersdiversitet ikke blot handteres, men aktiveres som en ressource. Nar
forskellighed ma@des med abenhed og nysgerrighed, og nar generationsforskelle bliver
styrket gennem dialog frem for konflikt, far organisationen adgang til en bredere vifte
af perspektiver. Dermed bliver kulturel fornyelse en kontinuerlig beveegelse mod gget
tilpasningsevne, innovation og refleksiv praksis, ikke som et biprodukt, men som en
central drivkraft i den organisatoriske udvikling.

6.3.4 Styrket trivsel ved meningsfuld forskellighed

Et centralt fund i analysen er, at forskellighed ikke blot skal tolereres, men
meningsfuldt integreres for at kunne styrke trivsel og engagement pa tveers af
generationer. Informanternes udtalelser viser gennem GT-kodningen, at
medarbejdere trives bedst, nar de mgdes som hele individer, med deres unikke
erfaringer, behov og preeferencer ikke reduceres til stereotype forestillinger om deres
aldersgrupper. "Ja, det er helt klart at man ikke falder i faelden og begynder at taenke i
stereotyper om alder, kgn, race osv. lkke alle unge er ens og ikke alle seldre er ens,
som mennesker. Deres personligheder kan vaere meget anderledes vil jeg sige. Sa
det handler om at motivere dem om jobbet og bare acceptere at nye mennesker og
generationer kommer ind pa arbejdspladsen. Der er altid nye forandringer og det skal

vi veere okay med’ (Bilag 11.8 — Afdelingsleder for en mellemstor virksomhed (Anonym

6)).
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Ledere fremhaever, at differentieret ledelse baseret pa aktiv lytning, tilpasning og
anerkendelse, skaber hgjere motivation og oplevelse af veerdi blandt medarbejderne.
Det er netop denne relationelle tilgang, der muligger, at forskellighed kan
transformeres fra potentiel spaending til en platform for psykologisk tryghed og
feellesskab, fremvist ved denne informants udtagelse, "Usikkerheder er det vi gerne vil
have vaek, da mere tryghed giver mere produktivitet. Dette er derfor vigtigt at alle
arbejder sammen trods aldersgrupper og hvis de ikke kan det, jamen sa ma vi finde
en lgsning pa problemet (Bilag 11.9 - Produktionsleder for en mellemstor virksomhed
(Anonym 7)). Forskellighed ved generationsledelse er derfor en mulighed for de
danske virksomheder, da det skaber trivsel og trivsel skaber, ifglge informanten (Bilag
11.9), produktivitet. Set i lyset af diversitetsledelse bliver dette en ledelsesopgave,
hvor trivsel ikke skabes gennem standardiserede initiativer, men gennem en aktiv
bearbejdning af forskellighed som normativ veerdi. Det handler om at skabe rum til
bade yngre og eeldre medarbejdere, hvor de faler sig set, hgrt og anerkendt.

Nar ledere formar at navigere mellem struktur og frihed, mellem preaestationskrav og
emotionel tryghed, skabes der en trivselstilstand, der ikke afhaenger af alder, men af
oplevelsen af relevans og retfaerdighed, forklaret gennem kodning. Det er netop her,
forskellighed bliver meningsfuld. Trivselsfremmende ledelse i en aldersdivers
organisation kreever saledes en bevidst aktivering af forskellighed som bade vilkar og
veerdi. Det betyder, at lederen ma forsta og anerkende, at generationernes behov er
pavirket af historiske erfaringer og samfundsmaessige kontekster, men ogsa, at disse

ikke star alene, Trivsel er vigtigt for alle og jo bedre trivsel jo mere
resultatorienterede kan jeg ogsa fa lov til at veere. En medarbejder der er stressede,
kan jeg ikke leegge forventninger pa, da de skal have tryghed i jobbet igen” (Bilag 11.9

Produktionsleder for en mellemstor virksomhed (Anonym 7)).

Afslutningsvis viser denne del af analysen, at trivsel i aldersdivers organisationer ikke
blot er et spgrgsmal om obligatoriske mgder eller feedbackhyppighed. Det handler om
en kultur, hvor forskellighed ikke er noget, der skal udholdes, men noget, der opleves
som veerdifuldt, fordi det m@des med respekt, nysgerrighed og reel interesse. Nar det

lykkes, bliver generationsforskelle ikke en trussel mod trivsel, men dens forudsaetning.
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6.3.5 Strategisk fleksibilitet og organisatorisk robusthed

Et centralt fund i GT-kodningen er det potentiale, aldersdiversitet rummer for at styrke
bade strategisk fleksibilitet og organisatorisk robusthed. Nar ledere formar at aktivere
forskelle i alder, erfaring og tilgang til arbejdet som en strategisk ressource, bliver
generationsmangfoldighed ikke blot et vilkar, men en mulighed for virksomheden.
Informanterne fremhaever isaer, hvordan aeldre medarbejdere fungerer som baerere af
arbejdsmoral, stabilitet og ansvarlighed. | seerligt produktionspreegede kontekster
etablerer de en normativ kerne, som danner rygraden i feellesskabet og saetter
standarder for kvalitet og adfeerd (Bilag 11.6, 11.10, 11.12).

Samtidig viser kodningen, at yngre generationer, szerligt Generation Y og Generation
Z, bringer et anderledes fokus som sparring og meningsfuldhed i arbejdet, "Nu
kommer vores elev pa skole og far noget input fra andre steder, som vi ikke far i
dagligdagen. Sa igen der vil han komme hjem med nogle ting, som vi skal forholde os
til og sa sparger han, hvorfor vi gar sadan, nu nar andre gar sadan. Sa det giver noget
dynamik og noget viden ud fra os ind i virksomheden” (Bilag 11.13 - Afdelingsleder for
Seritronic Sales ApS (M. Sgrensen)). Flere ledere fremheever, at netop denne
kombination af yngre og eldre medarbejdere styrker samarbejdets kvalitet, fordi det
skaber en kultur, hvor bade ansvar og engagement bliver vaerdibaseret praksisser.

Set i lyset af teorier om generationsledelse og diversitetsledelse, bliver denne
differentierede tilgang en ngdvendighed for at aktivere aldersmeessig forskellighed
som organisatorisk styrke. Det handler ikke om at udligne forskelle, men om at lede i
speendingsfeltet mellem dem. Mulighederne ved generationsledelse giver derfor
lederne strategisk fleksibilitet til at kunne aendre tiltag for medarbejderne og give dem
personlig ledelse. Dette skaber en intern organisatorisk robusthed, der er forankret i
bade respekt for erfaring og mod pa forandring.
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6.4 Opsummering af analysen

Denne analyse er baseret pa at besvare problemformuleringen "Hvordan opfatter og
handterer ledere aldersdiversitet pa arbejdspladsen, og hvilke muligheder og
udfordringer er forbundet med generationsledelse”. Diversitetsledelse og
generationsledelse (Gratton, 2011), understgtter analysen antagelsen om, at
aldersmaessig mangfoldighed skaber bade spaending og potentiale. Det, der afgar
udfaldet, er ikke forskellen i sig selv, men ledelsens evne til at aktivere forskelligheden
meningsfuldt. Diversitetsledelse udfordrer en forstaelse af, at forskellighed skal
forvaltes og ikke blot tolereres. | denne sammenhaeng bliver generationsledelse en
tveergaende kompetence, hvor lederen skal aktivt veere lede mellem veerdier, behov

og arbejdsstil for medarbejderne pa arbejdspladsen.

6.4.1 Opfattelse af generationsledelse

Opfattelse af generationsledelse for informanterne er igennem analysen blevet
udforsket. For informanterne er det klart at generationsledelse er en veesentlig del af
den moderne ledelsesform for medarbejderne pa det danske arbejdsmarked. Afsnittet
analyseret, hvordan lederne i praksis opfatter medarbejderne med udgangspunkt i
tematikkerne benyttet fra kodningen (jf. 5.1.1 — Kodning). Dette er arbejdskultur,
samarbejde, motivation, feedback, generationsrelationer og teknologisk udvikling (jf.
5.1.2 — Udfersel af interview). lgennem fremgangen af analysen og brug af kodning,
er det analyseret at lederne opfatter generationsledelse som et komplekst feenomen,
men at alder ikke kun er en demografisk statisk variabel, men personlighedstyper er
lige s& stor en faktor (jf. 6.1 - Generationel ledelsesudfordring) - Generationel

ledelsesudfordring).

| forlaengelse heraf viser dette afsnit (jf. 6.1 - Generationel ledelsesudfordring), at
lederne i analysen generelt opfatter generationsledelse som en seerlig og ngdvendig
ledelsesdisciplin. Deres udsagn bekreefter de antagelser, der fremgar af Spuurs (2013)
teori om generationsledelse, hvor det fremhaeves, at generationer ikke blot adskiller
sig i alder, men i deres fundamentale tilgang til arbejde, autoritet og kommunikation
(f. 6.1 - Generationel ledelsesudfordring) - Generationel ledelsesudfordring).

Eksempelvis fremhaeves et igennem kodning at Generation Z er en gruppe, der er
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digitalt hjemmevant, forandringssggende og har hgje forventninger til feedback og
fleksibilitet (jf. 5.1.3 — Opsamling af kodning for informanterne). Samtidig opleves
Generation X som mere loyale, strukturfokuserede og erfaringsbaserede i deres
arbejdsgange, et billede, der ogsa blev tydeliggjort i de empiriske fund i (jf. 6.2 —
Generationsledelsens udfordringer) og (6.3 — Generationsledelsens muligheder).
Dette skaber for lederne et paradoks, hvor de bade skal imgdekomme individuelle
behov og samtidig forsta og navigere i de generationstypiske manstre.

Generationsledelse bliver i den sammenhaeng ikke en statisk skabelon, men en
dynamisk og kontekstafthaengig praksis, hvor ledere ma balancere mellem at
individualisere deres tilgang og samtidig arbejde strategisk med generationelle
forskelle. Flere informanter beskriver det som en form for situationsbaseret ledelse
med generationelt blik, hvor alder forstads i samspil med modenhed, funktion og
organisatorisk  kultur, en tilgang der afspejler specialets overordnede
socialkonstruktivistiske forstaelsesramme. Lederne italesaetter dermed
generationsledelse som en proces, der forudsaetter bade relationel forstaelse og
analytisk refleksion. Det handler ikke blot om at kende generationernes karakteristika,
men om aktivt at fortolke, oversaette og forene forskellige generationsbetingede behov
i praksis. Denne forstaelse kobler teet an til tidligere analytiske pointer fra afsnit (jf. 6.1
- Generationel ledelsesudfordring), hvor det blev belyst, hvordan lederne skaber
mening i mg@det med generationernes forskellighed gennem konkrete

ledelsesstrategier og dialogbaserede tilgange.

6.4.2 Udfordringer ved generationsledelse

For problemformuleringen der forholder sig ikke kun hvordan lederne opfatter og
handtere aldersdiversitet pa arbejdspladsen, er der igennem analyse blevet fokuseret
pa de udfordringer der er ved generationsledelse. Dette er relevant da teorien der
forudsaetter for dette speciale, har gjort det klart at der er relevante udfordringer, som
informanterne ogsa blev udspurgt omkring. Informanternes udtagelser, brug af
kodning og analysen er der i afsnit (jf. 6.2 - Generationsledelses udfordringer), blevet
givet konkrete udfordringer som ledelsen har udtalt sig om. Dette har identificeres fire
gennemgaende tematikker, som skaber strukturelle og relationelle spaendinger i den
daglige ledelsespraksis. (1) divergerende arbejdsforstaelser og
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tilstedeveerelseskulturer, (2) forskellige kompetenceniveauer og laeringsstile, (3)
varierede kommunikationsformer og feedbackforventninger samt (4) barrierer for

social integration og feellesskab pa tveers af aldersgrupper.

Disse forskelle bliver ikke blot organisatoriske problematikker som alle internt for
virksomheden kan handle pa, men udger reelle dilemmaer, hvor ledere kontinuerligt
ma balancere mellem at imgdekomme modsatrettede behov. Dette fremviser
afsnittende (jf. 6.2.1 — Arbejdsforstaelse og tilstedevaerelseskulturen) og (6.2.3 —
Kommunikationsform og feedback), hvor yngre medarbejdere ofte eftersparger
fleksibilitet og hyppig, anerkendende feedback, mens eldre medarbejdere typisk
trives med tydelige rammer og forventer mere autonomi. Dette skal handteres aktivt
uden at skabe oplevelsen af forskelsbehandling eller favorisering blandt
medarbejdernes aldersgrupper. Dette er pa baggrund af fraveeret af differentieret
ledelse kan dette fogre til gensidig frustration og manglende forstaelse mellem
generationerne. Igennem kodningen og afsnit (jf. 6.2 - Generationsledelses
udfordringer) er det uddybet at saerligt kommunikation og feedback fremstar som en
gennemgaende kerneudfordring. Flere ledere beskriver i analysen, hvordan
utilpassede kommunikationsformer, eksempelvis manglende digital kontakt med yngre
medarbejdere eller manglende personlig dialog med aeldre, kan fare til oplevelser af
eksklusion, misforstaelser og nedsat engagement (jf. 6.2 — Generationsledelsens
udfordringer). Jonsen et al (2013)'s diversitetsteori kan bekraefte dette, da
forskellighed farst bliver en styrke for virksomheden, nar den bliver handteret korrekt,
ellers er det en organisatorisk udfordring, pa baggrund af, divergerende
arbejdsforstaelser og tilstedevaerelseskulturer, forskellige kompetenceniveauer og
leeringsstile, varierede kommunikationsformer og feedbackforventninger, samt
barrierer for social integration og feellesskab pa tvaers af aldersgrupper. Disse faktorer
er sveere at lede hvis ikke lederen kan handtere generationerne og kan skabe tillid og
psykologisk tryghed i organisationen. Diversitetsledelse tilbyder her en relevant
analytisk ramme, der ikke blot anerkender forskellighed som uundgaelig, men ser den
som potentiel strategisk ressource, forudsat at ledelsen formar at integrere denne
forskellighed i bade strukturer og praksis. Analysen i afsnit (f. 6.2 -
Generationsledelses udfordringer) viser imidlertid, at dette ikke sker automatisk, men
kraever malrettet ledelsesarbejde og et refleksivt blik pa egne antagelser om alder,
kompetence og autoritet.
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Analysen og kodning fremviser informanternes opfattelse og udtager om udfordringer
ved generationsledelse, men analysen viser samtidig ledernes handtering af
udfordringen.

6.4.3 Muligheder ved generationsledelse

Afsnittet (jf. 6.3 — Generationsledelsens muligheder) i analysen omhandler
problemformuleringens del om mulighed forbundet med generationsledelse. Det er
ikke kun ledernes opfattelse af mulighederne, men ogsa handtering og udtagelser om
mulighederne med generationsledelse. Generationsledelse er fremvist i analysen
som ikke kun en udfordring, men ogsa en mulighed, som lederne kan benytte og

formidle til deres fordel.

Informanterne udtaler sig, fremvist gennem kodning at aldersforskelle pa
arbejdsmarked og anerkendelsen af generationelle forskelle, abner for muligheder for
synergi blandt medarbejderne. Dette kommer til udtryk ved mulighederne fra
kompetencer, perspektiver og erfaring, som medarbejderne bringer til arbejdsmarked.
Det fremgar tydeligt af informanternes udsagn, at de generationelle forskelle, frem for
at vaere barrierer, kan fungere som organisatorisk lzering, innovation og trivsel, hvis de
handteres bevidst og aktivt udvikles gennem ledelsen. | analysen er det blevet belyst,
hvordan eeldre medarbejderes stabilitet og erfaring kan komplementere de yngre
generationers teknologiske parathed, nytenkning og veerdifokus (jf. 6.3 —
Generationsledelsens muligheder). Denne dynamik fremstar som saerlig veerdifuld i et
foranderligt arbejdsliv, hvor robusthed og tilpasningsevne er centrale parametre for
organisatorisk overlevelse og veekst (jf. 6.3.1 — Komplementaere styrker i praksis) og
(jf. 6.3.5 — Strategisk fleksibilitet og organisatorisk robusthed). Derudover beskriver
informanterne, hvordan aldersforskellige teams, mentorordninger og uformel
vidensdeling kan fungere som platforme for gensidig leering og relationel udvikling.
Her bliver lederens rolle essentiel. Det er gennem aktiv facilitering, psykologisk
tryghed og differentieret ledelse, at denne form for generationssamarbejde kan opsta
og trives. Det fremgar i seerdeleshed af afsnit (jf. 6.3.2 — Vidensdeling og gensidig
leering) og (jf. 6.3.4 — Styrket trivsel ved meningsfuld forskellighed), at ledere, som
formar at skabe inkluderende faellesskaber og legitimitet omkring forskellighed, ogsa

oplever hgjere engagement og trivsel blandt medarbejderne. Nar forskelle i alder og
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tilgang ikke opfattes som modstridende, men som gensidigt berigende, skabes
grobund for organisatorisk dynamik og kulturel fornyelse. | lyset af teorierne om bade
generationsledelse (Spuur, 2013) og diversitetsledelse (Jonsen et al., 2013), bliver det
tydeligt, at formalet ikke er at udligne eller ignorere forskelle, men at omforme dem til
strategisk veerdi. Det kreever, at ledelsen arbejder bevidst med at forstd og
operationalisere forskellighed ikke som noget der skal overkommes, men som noget
der kan anvendes aktivt. Nar dette lykkes, bliver generationsforskelle ikke blot
tolereret, men forvandles til en styrke, der bidrager positivt til bade performance,
innovation og medarbejdertilfredshed.
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7/ Anbefalinger til ledelsen

Med udgangspunkt i analysens empiriske fund og den teoretiske ramme om
diversitetsledelse (Jonsen, Ozbilgin, Tatli, Vassilopoulou, & Surgevil, 2013) og
generationsledelse (Gratton, 2011), star det klart, at der i teorien tegnes et billede af
markante forskelle mellem generationer, i vaerdier, behov, kommunikation og leering.
Men de kvalitative interviews i denne undersggelse viser en langt mere nuanceret
virkelighed. | praksis oplever ledere, at forskellene ofte ikke folger en entydig
generationslogik. Det, der i teorien fremstar som klare skel, viser sig i hverdagen at
veere situerede, personafhaengige og langt mere overlappende. Derfor er en af de
vigtigste ledelsesmaessige pointer, at teoriens kategorier kun giver mening, hvis de
omseettes refleksivt og ikke anvendes som styrende skabeloner. Dette afspejles i
felgende anbefalinger:

7.1 Anerkend forskelle, men undga stereotyper

Analysen i afsnit (jf. 6.0 — Analyse) har fremvist, at generationelle forskelle i motivation,
kommunikation og laering uden tvivl eksisterer (jf. 6.2.2 — Kompetencer og leeringsstile)
og (jf. 6.2.3 — Kommunikationsform og feedback), men at de sjaeldent manifesterer sig
ensartet eller entydigt i praksis. | trad med teorien om generationsledelse af Mannheim
(1993) opererer mange modeller med faste karakteristika for hver generation,
eksempelvis at Generation Z er digitalt steerke og s@ger hyppig feedback, mens
Generation X veegter stabilitet og autonomi. Informanternes erfaringer nuancerer dog
dette billede. Som det fremgar ved informanternes udtagelser og kodningen, er det
ikke altid alder, men personlige praeferencer, der afger behovet for ledelse. Kodningen
fra afsnit (jf. 5.1.3 — Opsamling af kodning for informanterne) og temaerne i afsnit (jf.
6.2.3 - Kommunikationsform og feedback) viser, at yngre medarbejdere ganske vist
ofte efterspagrger hurtig respons og sparring, men at der internt i generationen er stor
variation (Bilag 11.5 — HR chef for en mellemstor virksomhed (Anonym 5)). Det
bekraefter, at alder ikke bgr bruges som forklaringsmodel alene, men ma kombineres
med et relationelt blik, hvor lederen sgger at forsta det enkelte menneskes behov.
Dette er i trad med bade Jonsen et al. (2013)’s forstaelse af diversitetsledelse og Yukl’s
(2013) forstaelse af situationsbestemt ledelse, hvor individuel tilpasning er centralt.
Denne pointe blev ogsa understattet i afsnit (jf. 6.2.4 — Social Integration og
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feellesskab) om social integration, hver isaer er oplevelsen af at blive set, ikke alderen
i sig selv, der pavirker engagementet. Igennem informanternes udtagelser igennem
analysen er det blevet udtryk udsagn, at kernen for denne anbefaling er: At ledelse ma
tage afseet i konkrete relationer frem for generaliserede stereotyper. Derfor bgr
generationsledelse ikke forstas som et saet faste skabeloner, men som et refleksivt og
dialogisk veerktgj, hvor lederen Igbende vurderer, hvordan forskellige medarbejdere
responderer bedst, ikke ud fra hvornar de er fadt, men ud fra hvem de er.

7.2 Skab en kultur, hvor forskellighed er legitim og veerdifuld

Analysen i afsnit (jf. 6.0 — Analyse) har tydeligt vist, at forskellighed i alder, erfaring og
perspektiv kan skabe bade spaendinger og muligheder i organisationer, men at den
positive effekt kun realiseres, hvis forskellighed aktivt anerkendes og integreres i
hverdagskulturen. Kodningen i afsnit (jf. 6.2.4 — Social Integration og faellesskab) om
social integration paviser, at forskellighed ofte fgrst bliver meningsfuld, nar den
opleves som gnsket og veerdifuld, ikke blot tolereret. Her bliver lederen central i rollen

som Kkulturbeerer og rammeseetter.

Informanternes udtagelser viste igennem kodningen, at mange ledere observerer,
hvordan uformelle normer og indforstdethed isaer blandt erfarne medarbejdere kan
skabe usynlige barrierer for yngre kollegaer. Dette blev bl.a. behandlet i analysen af
sociale feellesskaber (jf. 6.2.4 — Social Integration og feellesskab), hvor det blev
tydeligt, at adgang til kollegialt feellesskab ikke er givet, men skal faciliteres. Seerligt
yngre medarbejdere kan ende alene pa arbejdspladsen, hvis de ikke naturligt afleeser
arbejdspladsens uskrevne regler, normer og hierarkier. Dermed bliver forskellighed
hurtigt et grundlag til eksklusion, hvis den ikke aktivt omsaettes til en del af
feellesskabet. Kodningen af informanternes udtagelser i afsnit (jf. 6.3.2 — Vidensdeling
og gensidig leering) og (jf. 6.3.3 — Kulturel fornyelse og organisatorisk dynamik) viser,
at forskellighed netop kan skabe kulturel fornyelse og gensidig laering, men kun nar
der eksisterer en kultur, hvor det er legitimt at byde ind fra forskellige udgangspunkter.
Her fremgar det tydeligt, at forskellighed skal oversaettes til praksis: gennem blandede
teams, uformel videndeling og ledelsesmaessig opmeerksomhed pa, hvem der
inkluderes i beslutningsprocesser og hvem der utilsigtet bliver marginaliseret. | trad

med diversitetsledelse (Jonsen, Ozbilgin, Tatli, Vassilopoulou, & Surgevil, 2013) viser
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analysen, at inklusion ikke blot handler om fysisk deltagelse eller ens behandling, men
om oplevelsen af psykologisk tryghed og social anerkendelse. Medarbejdere fgler sig
ikke ngdvendigvis som en del af feellesskabet, blot fordi de er til stede. Det kreever, at
deres forskellighed anerkendes som et veerdifuldt bidrag, og ikke som noget, der skal
tilpasses eller udlignes. Derfor bliver kultur- og socialiserings -arbejdet en strategisk
ledelsesopgave. Forskellighed ma forstds som en ressource, der kreever
vedligeholdelse, opmaerksomhed og rammesaetning. Det kraever, at ledere aktivt
arbejder med synligggrelse af forskellighed som legitim og meningsfuld, og samtidig
skaber strukturer, hvor alle generationer far mulighed for at deltage i bade det faglige
og sociale feellesskab. Ilgennem kodningen for informanternes udtagelser viser det
desuden, at ledere, der lykkes med dette, oplever stgrre engagement, bedre
samarbejde og en mere inkluderende organisationskultur pa tveers af generationer (jf.
6.3.1 — Komplementaere styrker i praksis) og (jf. 6.3.4 — Styrket trivsel ved meningsfuld
forskellighed).

Dermed bliver det ikke blot en veaerdi at anerkende forskellighed, det bliver en
ngdvendighed for at sikre organisatorisk sammenhaengskraft, trivsel og udvikling i en
aldersdivers arbejdsstyrke. Nar forskellighed mgdes med abenhed, aktivt lederskab
og relationel bevidsthed, kan det danne grundlag for ikke bare samarbejde, men reel

kulturel styrke.

7.3 Praktisér differentieret ledelse med blik for situationer

Bade Diversitetsledelse og generationsledelse fremhaever begge, at ledelse ma tage
hgjde for forskellighed, ikke som en barriere, men som en betingelse for effektiv og
baeredygtig ledelsespraksis (Jonsen et al., 2013; Spuur, 2023). | en aldersmaessigt
sammensat arbejdsstyrke er det dog ikke tilstraekkeligt at lede ud fra forestillinger om,
hvad en bestemt generation typisk veerdsaetter. Som det fremgar af analysens afsnit
(jf. 6.2.3 — Kommunikationsform og feedback) og (jf. 6.3.4 — Styrket trivsel ved
meningsfuld forskellighed), viser empirien tydeligt, at individuelle preeferencer,
erfaringer og arbejdssituationer ofte vejer tungere end generationstilhgrsforhold, nar
det kommer til behov for ledelse, feedback og struktur.
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Kodningen (jf. 5.1.3 — Opsamling af kodning for informanterne) viser, at ledere, der
lykkes med at balancere forskelligartede behov, ikke teenker i standardiserede
skabeloner, men anvender en responsiv og situationsbestemt tilgang. Denne
differentiering er ikke kun et spgrgsmal om metode, men et udtryk for en
underliggende holdning, hvor forskellighed forstds som noget, der kraever aktiv
afkodning og kontekstuel forstaelse. Det fremgar f.eks. af analysen i (jf. 6.2.2 —
Kompetencer og laeringsstile), hvor ledere tilpasser lzeringsstile og teknologisk statte
efter medarbejderens reelle behov og ikke deres alder. Dette afspejler, hvordan
generationsledelse bliver meningsfuld, nar den anvendes som analytisk ramme, ikke
som styrende facit. | trad med diversitetsledelsens principper af Gratton (2011) bliver
det klart, at forskellighed skal operationaliseres, ikke kun anerkendes. Det indebzerer,
som fremhaevet i afsnit (jf. 6.3.1 — Komplementaere styrker i praksis) og (jf. 6.3.5 —
Strategisk fleksibilitet og organisatorisk robusthed), at ledere skaber plads til bade
autonomi og stette, afhaengigt af hvor medarbejderen befinder sig i sin udvikling, sin
rolle og sin trivsel. Dette kraever ikke kun faglig vurdering, men ogsa relationel
kompetence og organisatorisk opmaerksomhed. Det, GT-kodningen af informanterne
seerligt understreger, er, at en kontekstorienteret og differentieret ledelsespraksis
styrker bade engagement og organisatorisk sammenhaengskraft. Nar medarbejdere
oplever, at ledelsen forstar og respekterer deres individuelle behov og arbejdsform,
gges tilliden, og dermed ogsa praestationen. Det blev bl.a. tydeligt i afsnit (jf. 6.2.1 —
Arbejdsforstaelse og tilstedevaerelseskulturen), hvor forskelle i arbejdsforstaelse og
tilstedeveerelseskultur potentielt skaber spaendinger, hvis de ikke mgdes med
fleksibilitet og tydelig ledelse. Generationsledelse i en moderne organisation bar derfor
ikke handle om at tilpasse ledelsesstilen til alder i sig selv, men om at skabe en
kontekstuel forstaelse, hvor alder, erfaring, arbejdsrolle og personlighed tilsammen
danner grundlag for ledelsesbeslutninger. | denne tilgang bliver forskellighed ikke et
forstyrrende element, men en ledelsesmaessig nggle til udvikling, trivsel og

organisatorisk modstandsdygtighed.

Derfor ma ledere i aldersdiverse organisationer agere med bade fleksibilitet og
principfasthed: fleksibilitet i mgdet med individet, og principfasthed i at forskellighed er
legitim. Nar dette lykkes, opstar der et arbejdsmiljg, hvor generationsledelse og
diversitetsledelse smelter sammen til en samlet forstaelse for relationel og

meningsskabende ledelse i praksis.
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7.4 Strukturer leering og samarbejde pa tveers, uden at
forudsaette konflikt

Analysen i afsnit (jf. 6.0 — Analyse) viser, at forskellighed i sig selv sjaeldent forer til
samarbejdsbrud, men dog kan ledelsen opfatte det sadan. Udfordringerne opstar
snarere, nar der mangler strukturer og intentionel ledelse. GT-kodningen og empirien
peger entydigt pa, at samarbejde og leering pa tveers af generationer ikke ma
overlades til tilfeeldigheder. Som det fremgik af afsnit (jf. 6.3.2 — Vidensdeling og
gensidig leering) om videndeling og gensidig leering, aktiveres potentialet farst, nar
ledere bevidst bringer medarbejdere sammen i organiserede samarbejdsformer. Dette
inkluderer blandede teams, uformel sparring og mentorordninger, hvor
erfaringsudveksling er en del af en bevidst strategi for organisatorisk leering. | afsnit
(Jf. 6.3.3 - Kulturel fornyelse og organisatorisk dynamik) blev det yderligere tydeliggjort,
at det netop er gennem disse struktureret rammer, at generationsforskelle kan fungere
som drivkrft for kulturel fornyelse. Nar yngre medarbejdere bliver inkluderet i
samarbejde med erfarne kolleger, opstar ikke blot faglig udvikling, men ogsa social
integration og tveer-generationel anerkendelse. Dette reducerer individets subjektive
oplevelsers afstand og skaber en falles forstaelse, som styrker bade trivsel og
preestation. Det er i forleengelse af diversitetsledelsens centrale princip: at
forskellighed farst skaber veerdi, nar den inddrages aktivt og relationelt (Jonsen,
Ozbilgin, Tatli, Vassilopoulou, & Surgevil, 2013). Som vist i afsnit (jf. 6.2.4 — Social
integration og feellesskab) om social integration, er det seerligt vigtigt, at nye eller yngre
medarbejdere ikke marginaliseres i forhold til det kollegiale feellesskab. Udtagelserne
fra informanterne viser, at uformelle normer og rutiner ofte er usynlige for dem, som
ikke er socialt etablerede i organisationen, som fremvist ved kodningen. Her bliver
lederens rolle som formidler og kulturformidler afggrende. Ved at facilitere
kontaktflader, hvor forskellighed udfoldes, f.eks. i onboarding-forlgb, tveergaende
projekter eller feelles refleksionsrum, skabes ikke kun leering, men ogsad en ny
organisatorisk sammenhaengskraft. Struktureret samarbejde pa tveers er derfor ikke
et spgrgsmal om organisatorisk logistik, men om vaerdimaessig ledelsespraksis. Nar
ledere undlader at forudsaette konflikt og i stedet arbejder med nysgerrighed og
rammeseaetning, kan aldersdiversitet blive grundlag for kollektiv intelligens. Det kreever
dog, at ledelse ikke blot organiserer opgaver, men aktivt understgtter relationelle
processer, hvor medarbejdere ser forskellighed som en mulighed frem for en
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udfordring. | lyset af specialets samlede analyse bliver det klart, at laering og
samarbejde pa tveers af generationer ikke er en sekundaer gevinst, men et ngdvendigt
greb for at realisere det fulde potentiale i aldersdiversitet. Nar det lykkes, styrkes bade

innovation, kultur og organisatorisk robusthed.

7.5 Afsluttende lgsningsforslag og anbefaling til ledelsen

Som en afsluttende lgsningsforslag til problemformuleringen, men ogsa til ledere der
gnsker at benytte denne indsamlede viden, viser resultaterne at aldersdiversitet udggr
en kompleks, men strategisk vigtig ledelsesopgave, som kreever aktiv, kontekstnaer
handtering. Generationsforskelle skaber ikke i sig selv veerdi eller problemer. Det er
ledelsens tilgang, der afger betydningen. Som analysen viser, kan forskellige behov
for feedback, leering og kommunikation fere til spaendinger, hvis ledelsen benytter
standardiserede lgsninger eller stereotyper (jf. 6.2 — Generationsledelsens
udfordringer).

| stedet bar forskellighed anvendes aktivt gennem differentieret og situationsbestemt
ledelse, hvor medarbejdere mgdes ud fra deres kontekst og ikke blot deres alder (jf.
6.3.1 — Komplementaere styrker i praksis) og (jf. 6.3.5 — Strategisk fleksibilitet og
organisatorisk robusthed). Samtidig bliver forskellighed farst meningsfuld, nar den
omseettes til konkret praksis. Nar ledere strukturerer samarbejde og leering pa tveers
af generationer, f.eks. ved mentorordninger, blandede teams og trivselsmgder, styrkes
bade trivsel, videndeling og innovation (jf. 6.3.2 — Vidensdeling og gensidig laering) og
(f. 6.3.3 — Kulturel fornyelse og organisatorisk dynamik). | denne optik bliver
generationsledelse ikke en seerdisciplin, men en strategisk tilgang, der bidrager til
organisatorisk udvikling. Specialet anbefaler derfor et samlet ledelsesmeessigt skifte:
Ledere bgr bruge generationsledelse som fortolkningsramme, ikke som facit.
Generationer skal forstas som pejlemaerker, ikke faste kasser. Diversitetsledelsens
principper bgr integreres i daglig praksis, hvor forskellighed ses som en legitim
ressource, der kraever struktur, psykologisk tryghed og relationel opmaerksomhed.
Endelig ma ledelse veere fleksibel og kontekstuelt funderet, medarbejderes behov
afhaenger af deres rolle, erfaring og trivsel, ikke blot deres fadselsar. Nar forskellighed
mg@des med aktiv ledelse og nysgerrighed, skabes et arbejdsmiljg praeget af tillid,

udvikling og baeredygtig sammenhaengskraft.
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8 Diskussion

Analysen for specialet fremviser tydeligt at generationsledelse ikke er et universelt
faeenomen, men derimod kulturelle og situationsbestemt ledelsesvilkar. | Danmark
dominerer i hgjere grad relationelle ledelsesformer og en norm om flade hierarkier,
hvilket ggr det muligt for ledere at mgde forskellige generationer med fleksibilitet og
tilpasningsevne (Vestergaard, Larsen, Guarini, & Larsen, 2015). Analysen af de
danske lederes udsagn viser en gennemgaende transparens i bade samstemmende
og divergerende opfattelser af, hvordan medarbejdere forstas og ledes i praksis (jf.
5.1.3 — Opsamling af kodning for informanterne). Dette gor at handtering af generation
og diversitetsledelse ikke skal ske igennem stereotyper, men derimod den enkelte
medarbejders personlighed og den givne situation (jf. 7.5 - Afsluttende lgsningsforslag
og anbefaling til ledelsen). Dette vil sige, at generation, ledelsesstil og arbejdsvaerdier
varierer betydeligt alt efter den enkelte national kultur, institutionelle strukturer og
samfundsmeessige krav til vicksomhederne (Dimitrov, 2014).

Globale forskningsprojekter som GLOBE-studiet, altsa Global Leadership and
Organizational Behavior Effectiveness er et omfattende, internationalt
forskningsprojekt, der undersgger sammenhaengen mellem kultur, ledelse og
organisatorisk adfeerd pa tveers af lande og regioner (Globe, 2020). Studiet
identificerer ni kulturdimensioner, herunder individualisme vs. Kkollektivisme,
magtdistance og usikkerhedsundgaelse (Globe, 2020), som former bade
generationsopfattelser og ledelsespraksis. | hgjt hierarkiske kulturer som Japan,
Sydkorea og store dele af Mellemgsten opfattes autoritet som faste normer, hvor
ledere typisk vil udvise starre tilbageholdenhed overfor yngre medarbejderes krav om
fleksibilitet og deltagelse i beslutningsprocesser (Globe, 2020). Generationsledelse
antager derfor en mere formaliseret, top-down-karakter, hvor aeldre medarbejdere ofte
har en institutionaliseret magtposition (Globe, 2020). En ledelsesstil, som i Danmark
ville opfattes som tillidsfuld og samarbejdende, kan i disse kontekster opleves som
usikker eller ineffektiv. Det betyder, at specialets anbefalinger om at undga stereotype
antagelser og i stedet fokusere pa individuelle behov og modenhed, ikke ngdvendigvis
harmonerer med den lokale forstaelse af ledelsesautoritet.
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Alligevel er der omrader, hvor der er betydelige overlap mellem Danmark og andre
lande, iseer i vestlige kulturer som Storbritannien, Holland, Tyskland, Canada og dele
af USA (Globe, 2020). Her ses det i stigende grad en bevaegelse mod inkluderende,
fleksible og psykologisk trygge arbejdsmiljger. Samtidig fremhaever internationale HR-
og ledelsesforskere, at generationsdiversitet i stigende grad anskues som en
ressource frem for en udfordring, noget ogsa danske ledere fremhaever i analysen (jf.
6.3.2 0g 6.3.4). Pa tveers af landegraenser ses et feelles behov for differentieret ledelse,
hvor ledere balancerer mellem struktur og autonomi, mellem tydelig retning og
individuel tilpasning (Globe, 2020).

Dette vil sige, i mange asiatiske lande spiller kollektive normer og familieorientering
fortsat en starre rolle, og forventninger til autoritet, loyalitet og ansaettelsestid er
vaesentligt anderledes end i den danske kontekst (Globe, 2020). Det ger det
vanskeligere for ledere at implementere en steerkt individualiseret tiigang, som den
danske model foreslar. En amerikansk leder kan f.eks. finde det frugtbart at arbejde
med meningsfuldhed og karriereudvikling (Globe, 2020), som i Danmark, men ma
samtidig forholde sig til et mere konkurrencepreeget og preestationsfokuseret
arbejdsklima. Ligeledes vil en fransk leder, hvor hierarkisk struktur er mere normativt
(Globe, 2020) accepteret, skulle tilpasse graden af dialog og involvering. Det, der dog
gar specialets anbefalinger interessante, ogsa uden for Danmark, er deres metodiske
og refleksive karakter. Det er ikke en model, der siger “gar sadan”, men snarere “forsta
sadan”. Veerdien for internationale ledere ligger i evnen til at udvikle kulturel og
generationel intelligens, dvs. evnen til at aflaeese og handle i forskellige sociale og
kulturelle kontekster. Anbefalingen om at se generationer som pejlemeerker frem for
skabeloner giver ledere i alle lande en brugbar made at teenke relationelt, ikke
mekanisk, om forskelle (jf. 7.0 — Anbefalinger til ledelsen). Dette understgtter en
ledelsesform, hvor der leder personer, ikke statistiske grupper.

Sammenfattende kan der siges, at specialets anbefalinger i hgj grad kan bruges
internationalt, men de skal oversaettes, kulturelt, organisatorisk og juridisk. Der findes
ikke en "one-size-fits-all"-model for generationsledelse. Til gengeeld giver det danske
perspektiv et vigtigt modbillede til hierarkisk og stereotypbaseret ledelse og inviterer
internationale ledere til at taenke i dialog, tilpasning og tillid, men altid med respekt for
den lokale kontekst.
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9 Konklusion

Ledere navigerer i et dynamisk spaendingsfelt af forskellige forventninger til f.eks.
feedback, fleksibilitet, motivation og kommunikation, som er udgangspunktet for
specialets problemformulering, "Hvordan opfatter og handterer ledere aldersdiversitet
pa arbejdspladsen, og hvilke muligheder og udfordringer er forbundet med
generationsledelse?”. Problemformuleringen er blevet udarbejdet med afsaet i det
socialkonstruktivistiske verdenssyn og med Grounded Theory som forskningsmetode.
Dette har lagt begrundelse for de 12 kvalitative interviews, udarbejdet gennem
semistruktureret interviews. Informanterne er ledere fra forskellige starrelses
virksomheder, der opfatter generationsledelse som dynamisk og situationsbestemt
enhed. | teorien opererer bade diversitets- og generationsledelse med klare kategorier
og antagelser om forskelle i leering, kommunikation, fleksibilitet og veerdier. De stgrste
udfordringer viser sig iseer i spgrgsmal om arbejdsforstaelse, laeringsstil, feedback og
social integration, hvor forskelle i preeferencer og forventninger kan give anledning til
speendinger, hvis ikke ledelsen griber dem an med differentieret og relationel tilgang.
Samtidig peger specialet pa en raekke vaesentlige muligheder ved aldersdiversitet. Nar
ledere formar at aktivere forskellighed strategisk og inkluderende, abnes der for
synergier, hvor yngre medarbejderes digitale intuition og nyteenkning komplementeres
af eeldres erfaring, dgmmekraft og kontinuitet. Det styrker bade laeringsmiljget,
innovationskapaciteten, samt den organisatoriske robusthed. Aldersforskelle bliver
dermed ikke blot et vilkar, men en styrke, nar de handteres bevidst og aktivt.

Konkluderende er specialet blevet analyseret med udfaldet, at ledernes opfattelse af
alder ikke i sig selv, skaber veerdi eller problemer, men maden hvorpa forskelligheden
opfattes, kommunikeres og ledes. Effektfuld generationsledelse er ikke et spgrgsmal
om at kende alle aldersgrupper, men om at mgde medarbejdere med nysgerrighed,
tilpasningsevne og kulturforstaelse. Det er her, ledelsens evne til at skabe
inkluderende rammer og aktivere forskellighed som ressource bliver afggrende for at
omdanne aldersdiversitet til organisatorisk veerdi.
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11 Bilag

11.0 Bilag — Kodning af alle interviews

11.0.1 Kodning af interview for afdelingsleder for IT-afdeling

(Anonym 1)

Kodningen for (bilag 11.0.1) er en afdelingsleder for en IT-afdeling, kan ses pa figur 1

nedenfor. Tabellen fremviser centrale temaer og tilbagevende mgnstre, der bliver

benyttet i specialet.

Afdelingsleder for IT-afdeling (Anonym 1)

Udsagn

“Den aeldre generation er ikke sa staerk
i IT som den yngre.."

“De unge vil gerne have meget
fleksibilitet og mulighed for
hjemmearbejde..."

“De eeldre foretraekker klare rammer og
gentagne opgaver..."

“Vi saetter teams op efter arbejdsméade

og personlighed - ikke kun alder..."

“De unge bliver hurtigt frustrerede,
hvis de ikke leerer det hurtigt nok..."

“Vi holder trivselsmgder og har aben

kommunikation med medarbejderne..”

“Det handler ikke kun om generation —
men om hvordan folk arbejder bedst

sammen..."

Aben kode

Teknologisk
generationsklgft

@nske om fleksibilitet og

frihed

Strukturbehov hos zeldre

Individorienteret

teamstruktur

Udfordringer ved
onboarding af yngre

Ledelsesstrategi: dialog og

justering

Praksisbaseret forstaelse
af forskelle

Proces-/betydningsspargsmal

Hvilke konsekvenser har denne forskel for

opgavefordelingen?

Under hvilke betingelser fungerer
fleksibilitet i praksis?

Hvordan understgtter struktur zeldre
medarbejderes trivsel?

Hvilke ledelsesovervejelser ligger bag

denne sammensaetning?

Hvordan tilpasses leeringsforlgb til unge

medarbejdere?

Hvordan understatter ledelse

tveergenerationel forstaelse?

Hvordan balanceres individuelle
preeferencer og generationstilhgr?

Figur 1: Kodning af interview for afdelingsleder for IT-afdeling (Anonym 1)

Det fgrste tema i interviewet er den teknologisk forskel i kompetencer mellem
generationerne for IT-afdelingen (Anonym 1). Afdelingslederen opfatter den eeldre
generation som i at have vanskeligheder, nar det omhandler at tilegne sig nye
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teknologisk erfaring, sdsom IT-systemer (bilag 11.2 — Afdelingsleder for en mellemstor
virksomhed (Anonym 1)). Derimod er den yngre generation hurtigere til at kunne
opfange brugen af nye teknologier, hvilket medfgre grundlaget for generationsklgft i
kodningen. Dette stemmer ogsa overens med lederens anden udtagelser om at de
eeldre medarbejdere har et behov for rutineret opgaver, imens den yngre generation
har flere gnsker om hjemmearbejde og fleksibilitet; "Okay, jamen sa Generation Z, de
gar rigtig meget op i, at der er mulighed for fleksible arbejdstider, mulighed for at
arbejde hjemmefra og at de hele tiden kan udvikle sig fagligt. De vil gerne kunne
meerke, at der er mening i det de laver og at de bliver set som individer og ikke bare
en del af maengden, foler jeg” (Bilag 11.2 - Afdelingsleder for IT-afdeling (Anonym 1)).
Denne arbejdsforskel er ikke kun en kompetenceklgft, men ogsa en udfordring fra
generationsledelse hvor der kreever tilpasning fra lederens side. Dette er hvor lederen
veelger at seette teams op med dem der arbejder godt sammen eller har samme
arbejdsmade, "Det vi faktisk er i gang med lige nu, er at vi prover at seette teams op.
Dem der gerne vil magde ind fysisk, dem der gerne vil snakke online osv. De bliver sat
op i teams sa det passer med at dem der arbejder ens, ogsa bliver sat op i teams
sammen. Der kan jeg nok meerke at det ikke hele tiden er generationer vi snakker om.
Her er det ogsa mennesker, for vi har skam mange der gerne vil made op fysisk, som
ikke er fra den eldre generation. Vi prover at undga at det ikke er kun de aldre
sammen og de yngre sammen, men mere hvordan man arbejder og personligheder
der bliver sat sammen i et team pa 3 eller 4 personer” (Bilag 11.2 - Afdelingsleder for
IT-afdeling (Anonym 1)). Det er derfor vigtigt at kunne handtere de udfordringer og
opfattelser som lederen har, som ggres ved at lytte til medarbejderne nar de bliver
frustrerede. Dette ggres igennem trivselsmader, "Ja, vi holder trivselsmader og ogsa
har en aben diskussion med vores medarbejdere. Nu er mange af IT-afdelingens
medarbejdere meget selvkarende, da de bruger meget hinanden, men ja. En aben
kommunikation er virkelig vigtigt’ (Bilag 11.2 - Afdelingsleder for IT-afdeling (Anonym
1)). For afdelingslederen er det kodet til at generationsledelse er om balance, hvor det
omhandler at skabe en god, inkluderende kultur, samt erkendelse af forskelligheder.
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11.0.2
(Anonym 2)

Kodning af interview for afdelingsleder for IT-afdeling

Figur 2 praesenterer resultatet af den abne kodning af interviewet med afdelingsleder
(Anonym 2) fra en mellemstor IT-virksomhed (Bilag 11.3 — Afdelingsleder for en
mellemstor virksomhed (Anonym 3)). Kodningen bygger videre pa linje-for-linje-
analysen foretaget i det fgrste interview, men introducerer nye nuancer i forstaelsen
af generationsledelse. Hvor mange af de samme tematikker genfindes, sasom
fleksibilitet,
tilstedeveaerelsespraeferencer, adskiller dette interview sig ved et staerkere fokus pa de

behovet  for teknologisk kompetence og forskelle [

praktiske og organisatoriske implikationer af aldersdiversitet.

Afdelingsleder for IT-afdeling (Anonym 2)

Udsagn (udsagnsnaere begreber)

“De yngre vil gerne have fleksibilitet..."

“Vi anseetter folk med lyst og evne til
I

“/ldre meder altid op - yngre vil
arbejde hjemme"

“Vi har trivselsmader hvor vi snakker

om behov og opgaver”

"Yngre generationer kommer med

idéer, men vi har faste rutiner”

“Det handler ogsa om personlighed,
ikke kun alder”

“Der er forskel pa erfaring og faglig

nysgerrighed”

“Vi laver mentorordninger og

dokumentation”

Aben kodning

@nske om fleksibilitet

Teknologisk

generationsadskillelse

Forskelle i arbejdsvaner

Trivselsledelse og dialog

Innovation kontra stabilitet

Individfokuseret ledelse

Komplementzere
kompetencer

Videndeling og
leeringsstruktur

Proces-/betydningsspgrgsmal
(kernekategori)

Hvordan balanceres individuelle behov og
organisatoriske krav?

Hvordan afspejler rekruttering
generationspraegede kompetencekrav?

Hvordan ledes forskellig tilstedevzerelse i
praksis?

Hvordan justeres roller og ansvar, sa alle

generationer fgler sig hgrt?

Hvordan balanceres nyudvikling med
eksisterende strukturer og
driftssikkerhed?

Hvordan vurderes og handteres forskelle i
praeferencer og performance uafhaengigt

af generationstil?

Hvordan anvendes alder og erfaring som
supplerende styrker i teamet?

Hvordan sikres kontinuitet og lzering pa
tveers af generationer gennem
strukturerede ordninger?

Figur 2: Kodning af interview for afdelingsleder for IT-afdeling (Anonym 2)

69



Studerende: 20195754 Aalborg Universitet - 2025

Kodningen tydeligger blandt andet, at afdelingslederen balancerer hensyn til bade
individuelle preeferencer og virksomhedens driftssikkerhed. Eksempelvis illustrerer
kategorien gnske om fleksibilitet, at yngre generationer har sterre behov for
hjemmearbejde og balance mellem arbejdsliv og privatliv, "Jeg ved at de yngre, de har
meget mere fokus pa work-life balance, mens de aldre de dedikerer sig mere til
virksomheden”. (Bilag 11.3 - Afdelingsleder for en mellemstor virksomhed (Anonym
3)). Dette modsvares af kategorien forskelle i arbejdsvaner, hvor seldre medarbejdere
udviser hgjere fysisk tilstedevaerelse og stabilitet. Figur 2 for kodning viser her, at der
er et gnske om fleksibilitet, det danner et betydningsspergsmal til ledelsen, hvor
lederen forsgger handtering ved udsagnet. Lederen afviser dog en forsimplet
forstaelse af aldersgrupper og pointerer, at personlighed og arbejdsmade vaegtes
hgjere end alder alene, hvilket ses i kodningen individfokuseret ledelse (Figur 2). Et
andet centralt fund, som figuren tydeligger, er spaendingen mellem innovation og
stabilitet. Her fremgar det, at yngre medarbejderes nye idéer kan kollidere med
eksisterende arbejdsgange og kundekrav, hvilket ifalge lederen kreever
ledelsesmaessig balance og kulturarbejde for at undga interne speendinger og tab af
kvalitet.

Afslutningsvis viser kodningen, at generationsledelse i denne afdeling ikke reduceres
til aldersopdeling, men tveertimod praktiseres gennem differentieret ledelse,
lzeringsstruktur og situationsforstaelse. Aldersdiversitet opfattes som en styrke, nar
den aktiveres relationelt og understattes strukturelt, bade gennem rekruttering,
teamarbejde og videndeling.
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11.0.3

virksomhed (Anonym 3)

Kodning af interview for regnskabschef for mellemstor

Interviewet med regnskabschefen i en gkonomiafdeling med stor aldersspredning
viser, hvordan generationsledelse praktiseres gennem en fleksibel, tilpasningsdygtig
og relationel tilgang. Den abne kodning (figur 3) identificerer centrale temaer som
feedbackbehov, psykologisk forskelle i

tryghed, kommunikationsformer og

tilstedeveerelsespraksis, alle vigtige aspekter i ledelsen af en aldersdivers

medarbejdergruppe.

Regnskabschef for mellemstor virksomhed (Anonym 3)

Udsagn (udsagnsnzere begreber)

“Yngre medarbejdere vil gerne have
sparring og feedback”

“/ldre vil gerne lgse opgaverne
selv og vende tilbage nar de er
feerdige”

“Vi sperger direkte til folks behov i
trivselsmader”

“Nogle misforstar digitale beskeder
- vi forklarer dem personligt”

“Vi vil gerne arbejde fysisk — de
unge vil arbejde hjemme"

“Vi har oplevet bagtalelse - det
griber vi hurtigt ind overfor”

“Unge er bange for fejl og fyring -
zeldre er mere rolige”

“Vi underviser i programmer - alle
skal kunne felge med”

“Vi forseger at vaere rollemodeller i
aben kommunikation”

Aben kodning

Behov for teet ledelsesrelation

@nske om autonomi og ansvar

Dialogbaseret ledelse og
behovsafklaring

Teknologisk tolkningsklaft
Generationsbetinget
tilstedevaerelsespraksis

Forebyggelse af konflikter og
eksklusion

Psykologisk tryghed og emotionel
forskel

Kompetencetilpasning og
lzeringsdifferentiering

Ledelsesadfaerd som kulturbaerer

Proces-/betydningsspergsmal (kernekategori)

Hvordan tilpasses ledelsesstilen til unge medarbejderes
behov for opfelgning og tryghed?

Hvordan skaber tillid og kontrolbalance motivation hos

zeldre medarbejdere?

Hvordan understgttes motivation og trivsel gennem
struktureret feedback?

Hvordan handteres forskelle i kommunikationsform og
digital forstaelse?

Hvordan balanceres kundekrav med individuelle
praeferencer for arbejdssted og rytme?

Hvordan etableres respektfuld samvaerskultur pa tvaers af

generationer?

Hvordan statter ledelse unge generationer med hgj

usikkerhed og selvbevidsthed?

Hvordan tilpasses lzering og tempo til forskellige

teknologiske niveauer?

Hvordan péavirker abenhed og ledelsespraksis det
tveergenerationelle samarbejde og kommunikationsklima?

Figur 3: Kodning af interview for regnskabschef for mellemstor virksomhed (Anonym 3)

Figuren for kodning af interview (anonym 3) viser tydeligt, at yngre medarbejdere ofte
efterspagrger hyppig sparring og lgbende feedback for at skabe klarhed og tryghed i
deres opgavelgsning. Dette kraever tilstedeveerende og stgttende ledelse: “De yngre
medarbejdere vil typisk gerne have lgbende sparring, hurtig feedback og en klar
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retning...”. (Bilag 11.4 — Regnskabschef for en mellemstor virksomhed (anonym 3)). |
modsaetning hertil gnsker zeldre medarbejdere mere autonomi og viser starre
preeference for at arbejde selvsteendigt og vende tilbage med resultater, "Han ville
hellere have opgaven, lgse den pa sin egen made og derefter vende tilbage med det
feerdige produkt. Det var nok fordi han allerede havde erfaring fra tidligere jobs, sa han
ville gerne lgse opgaven pa hans made og den made han nok altid har gjort det’ (Bilag
11.4 - Regnskabschef for en mellemstor virksomhed (anonym 3)). Denne balance
mellem kontrol og frihed handteres blandt andet gennem trivselsmader, hvor lederen
systematisk spgrger ind til behov og motivation. Kodningen “dialogbaseret ledelse og
behovsafklaring” daekker her den praksis, hvor lederen aktivt forsgger at forsta
individuelle forskelle og skabe en tilpasset ledelsesstil.

Desuden fremgar det af kodningen, at generationsforskelle ogsa kommer til udtryk i
kommunikationsformer. De yngre benytter hurtige digitale platforme og forventer
gjeblikkelig respons, mens eeldre medarbejdere foretraekker fysisk tilstedevaerelse og
direkte dialog. Her opstar en teknologisk tolkningsklgaft, som lederen s@ger at handtere
ved at forklare beskeder personligt og anerkende de forskellige behov. Et andet vigtigt
fund er betydningen af kultur og psykologisk tryghed. Lederen beskriver, hvordan
yngre medarbejdere ofte frygter fejl og afskedigelse, mens aeldre er mere rolige og
selvsikre. Kodningen peger her pa behovet for generationsspecifik emotionel statte og
forstaelse: “Jeg tror de yngre er lidt mere bange for at manglende erfaring og fejl,
betyder at nu bliver de fyret” (Bilag 11.4 - Regnskabschef for en mellemstor
virksomhed (anonym 3)). For at sikre feelles forstaelse og faglig opkvalificering
praktiserer afdelingen vidensdeling og teknologisk opleering gennem struktureret
undervisning i programmer som Excel, NAV og SAP. Dette ses i kodningen
kompetencetilpasning og leeringsdifferentiering, hvor laering justeres efter
medarbejdernes erfaring og teknologiske fortrolighed.

Afslutningsvis fremhaever interviewet hurtigt ekskluderende adfeerd og veere forbillede
for aben kommunikation, arbejder lederen aktivt for at skabe et arbejdsfeellesskab,
hvor generationsforskelle ikke bliver til barrierer, men til gensidige styrker. Kodningen
“forebyggelse af konflikter og eksklusion” viser her, hvordan ledelsen skaber tillid og
respekt pa tveers af generationer.
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11.0.4

virksomhed (Anonym 4)

Kodning af interview for HR-chef for en mellemstor

Interviewet med HR-chefen tydeliggaer, hvordan generationsledelse i praksis kraever
en balanceret ledelsesform, hvor bade individuelle behov og aldersbetingede forskelle
imgdekommes gennem fleksibilitet og refleksiv ledelse (Figur 4). Kodningen
udarbejdet fra informantens udtagelser viser, at ledelsesarbejdet konstant bevaeger
sig i speendingsfeltet mellem stabilitet og forandring, mellem autonomi og stette.

HR-chef for en mellemstor virksomhed (Anonym 4)

Udsagn (udsagnsnzere begreber)

“De unge vil gerne have sparring og

hurtige svar”

“De zeldre vil helst bare sige, det
gar fint - og vil gerne have
stabilitet”

“Vi laver bade gruppesamtaler og

en-til-en mader”

“Vi saetter folk sammen pa tvaers af

generationer i projekter”

“Yngre medarbejdere vil udvikle sig
og kende deres mal”

“De zeldre kan godt blive skreemt af
forandringer”

“Vi forseger at veere retfaerdige og
ikke favorisere nogen”

“Vi har ikke én ledelsesstil — vi
tilpasser os hele tiden”

“Det er vigtigt at vaere bevidst og

arbejde med forskelle aktivt”

Aben kodning

Behov for hurtig og tydelig
kommunikation

@nske om ro og selvstaendighed

Fleksibel samtalestruktur

Tvaergenerationel

projektorganisering

Progressionsorienteret motivation

Modstand mod forandringer

@nske om lighed og balanceret

anerkendelse

Situationsbaret ledelsespraksis

Refleksiv tilgang til diversitet

Proces-/betydningsspgrgsmal (kernekategori)

Hvordan tilpasses kommunikationsstil og ledelsesfrekvens

til yngre medarbejderes behov for tydelighed?

Hvordan anerkendes aldre medarbejderes behov for lav
ledelsesintervention uden at miste kontakt?

Hvordan understgatter samtaleform individuel tilpasning og

generationsdifferentieret ledelse?

Hvordan anvendes generationsforskelle som

lzeringsressource frem for konfliktpotentiale?

Hvordan arbejdes der med malbevidsthed og
karriereudvikling hos yngre medarbejdere?

Hvordan indfgres nye tiltag med hensyn til
stabilitetsgnsker hos aeldre medarbejdere?

Hvordan balanceres stgatte, sa alle generationer faler sig
inkluderet og anerkendt?

Hvordan arbejdes der med ledelse ud fra medarbejderes

generation, rolle og situation?

Hvordan vedligeholdes forskellighed som en aktiv og

strategisk ledelsesopgave i hverdagen?

Figur 4: Kodning af interview for HR chef for mellemstor virksomhed (Anonym 4)

Seerligt i relation til yngre medarbejdere, beskriver HR-chefen et klart behov for hurtig
kommunikation, teet feedback og synlig progression. Generation Z og de yngste
Millennials s@ger “hurtige svar” og sparring og deres udviklingsorientering kalder pa
en aktiv, tilgaengelig ledelsesstil: “De vil gerne se, at de bevaeger sig fremad, at der er
nogle mal de kan sigte efter, og at de far feedback hurtigt, sa de ved hvor de star.”
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"Bilag 11.5 — HR-Chef for en mellemstor virksomhed (Anonym 4)). Det er her,
kodningen af progressionsorienteret motivation og behov for hurtig og tydelig
kommunikation finder sit praktiske udtryk. Omvendt gnsker aeldre medarbejdere, isaer
fra Generation X, mere stabilitet og handlefrihed. ... Dem pa 50 til... 70 &r gamle de
er bare meget treette af de her forandringer der er. De vil langt hellere veere pa arbejde
og tingene er som det plejer. Det kan godt veere svaert at kommunikere med dem, for
sa kan man spgrge dem om, er der noget du vil vende som du har haft udfordringer
med, eller hvordan synes du selv det gar. Sé& far man bare et kort svar, eller et, jeg
synes det gar helt fint. Der er ikke sa meget dialog som der er med en derer... 30 eller
endda 35 &r’ (Bilag 11.5 — HR-Chef for en mellemstor virksomhed (Anonym 4)). HR-
chefen udtaler at de vil helst bare sige, det gar fint og vil gerne have stabilitet, ro og
selvsteendighed. HR-chefen laegger vaegt pa, at disse forskelle ikke alene bgr tolkes
gennem generationslinser, men ogsa igennem personlighed og kontekst. Kodningen
situationsbestemt ledelsespraksis fremhaever netop dette. Som hun udtaler: “... man
ikke bare kare én slags ledelsesstil. Sa vi gar noget forskelligt, eller vi har pravet noget
forskelligt og det vi gar nu synes vi virker virkelig godt’ (Bilag 11.5 — HR-Chef for en
mellemstor virksomhed (Anonym 4)). Det kommer an pa hvilken medarbejder der
arbejdes med og i hvilken sammenhang. Strukturelt arbejdes der med fleksible
ledelsesformer gennem MUS-samtaler, individuelle tjek-ind og gruppedialoger. Det er
et veerktgj til at identificere medarbejdernes behov og undga favorisering, en praksis
der afspejles i kodningen, @gnske om lighed og balanceret anerkendelse.
Generationssamarbejde fremmes bevidst, blandt andet ved at saette medarbejdere
sammen pa tveers i projektteams, sasom udtagelsen “Vi seetter bevidst folk sammen
pa tveers af generationer i projekter, sa de leerer hinandens stil at kende.” Det er et
strategisk greb, der matcher kodningen, tvaergenerationelt projektorganisering og
peger pa leering frem for konflikt som udgangspunkt for interaktion. Endelig fremhaeves
betydningen af bevidsthed og refleksion som et organisatorisk ansvar. Kodningen,
refleksiv tilgang til diversitet, understgtter dermed, at ledelse af aldersdiversitet ikke er
noget, man “bare ger’, men noget, der skal struktureres, evalueres og udvikles
labende.
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11.0.5

virksomhed (Anonym 5)

Kodning af interview for indkebschef for en mellemstor

Interviewet med indkgbschefen peger pa en pragmatisk og erfaringstung tilgang til
ledelse, hvor den centrale proces er “Praksisorienteret tilpasning af ledelse til erfaring
og funktion” (bilag 11.6 — Indkgbschef for mellemstor virksomhed (Anonym 5)).
Lederen opererer ikke med teoretiske modeller for generationsledelse, men navigerer
ud fra konkrete observationer af medarbejderes adfeerd og praestation.

Indkebschef for en mellemstor virksomhed (Anonym 5)

Udsagn (udsagnsnare begreber)

“Jeg har ikke en
ledelsesuddannelse... vi har alle
aldre, gamle og unge.*

"De unge sperger meget og vil
gerne gere det rigtigt."

"De aeldre vil gere det pa deres
made - det kan give konflikter."

"Vi spekulerer ofte pa, om vi skal
hyre nyuddannede eller dem med
erfaring."

"De unge er bedre til iPads og de
lzerer hurtigt."

"%ldre har egne meninger om
programmer og metoder."

"De i 30%erne er vores favoritter -
de har erfaring, men ikke for
meget.”

"Det vigtigste er at folk passer
deres job - hvorfor de ger det er
ligegyldigt."

"Vi snakker ikke meget individuelt,
det handler mest om det

professionelle”

"Hvis der er problemer, tager vi
meder - og HR er med.*

"Alle skal vaere glade og dygtige -
men de skal passe deres job."

"De unge er hurtige, de aldre er
stabile - men de aldre er svaere at
lede.”

Aben kodning

Praktisk baggrund og
aldersspredning

Yngres behov for stette og
bekraftelse

Aldres erfaringsbaserede
modstand

Overvejelse om
kompetenceniveau ved

rekruttering

Teknologisk tryghed hos unge

Teknologisk og metodisk venighed

Praference for mellemgrupper i
alder

Drift far motivation

Lav grad af individuel kontakt

Formelle strukturer til
problemlasning

Arbejdsmilje med fokus pa ansvar

Aldersbetingede forskelle i
ledelsesbehov

Proces-/betydningsspargsmal (kernekategori)

Hvordan formes ledelsesstilen af praktisk erfaring og
aldersdiversitet uden formel uddannelse?

Hvordan skaber lederen tryghed og vejledning for
uerfarne og leeringssegende unge?

Hvordan handterer ledelsen modstand fra erfarne
medarbejdere med staerke vaner?

Hvordan balanceres rekruttering mellem behovet for

opleering og risikoen for modstand mod forandring?

Hvordan udnyttes unges teknologiske parathed som en

styrke i driften?

Hvordan sikres stabilitet | processer nar zldre

medarbejdere modsaetter sig teknologiske forandringer?

Hvorfor vurderes midaldrende medarbejdere som den

optimale aldersgruppe i ledelsessammenhang?

Hvordan prioriteres arbejdsindsats over individuelle
motiver i den daglige ledelse?

Hvordan pavirker en opgavefokuseret ledelsesstil
relationerne til medarbejderne?

Hvordan handteres problemer via faste rammer og
formaliserede processer i stedet for spontan dialog?

Hvordan forstas arbejdsmilja som kombination af
ansvarlighed og samarbejde frem for trivsel alene?

Hvordan tilpasses ledelsen til forskellig fleksibilitet og
stabilitet mellem unge og =ldre medarbejdera?

Figur 5: Kodning af interview for indkabschef for en mellemstor virksomhed (Anonym 5)
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Indkgbschef skelner i dette interview klart imellem yngre og eeldre medarbejdere.
Interviewet fremviser at yngre medarbejdere gerne vil have aben lzering, mens den
eldre generation er knap sa abne. Dette kan give en konflikt imellem disse to
generationer, hvilket er begrundelsen for at indkgbschefen opfatter generationerne
som veerende for modstridende. Derfor er generationen Generation Y den oplagte
generation for netop denne virksomhed udtaler indkgbschefen. Der er derfor en
opfattelse om balance og erfaring, hvor dem i 30’erne er dem der opfylder dette mener
indkagbschefen, ”...30 og opefter det er dem vi gerne vil have mange af. De er dygtige
og de har ikke sa meget erfaring at det kommer til at blive et problem for virksomheden.
De er dog heller ikke sé& unge at de ingenting ved. Vi har nok flest der er de 30, men
nu skal jeg ikke gare mig alt for klog pé det. Men vi forsgger da at gare vores bedste
for at alle kan veere her. Vi vil gerne have at alle er glade og bliver dygtige til deres
job” (bilag 11.6 — Indk@bschef for mellemstor virksomhed (Anonym 5)). Udfordringen
er derfor at generation Z er uerfaren, de spgrg for meget og fremskridt for deres
arbejdsrutine gar langsomt. Generation X bliver opfattet som videns begeerende, dog
steedig overfor forandring og darlig til teknologi. Folk skal passe deres arbejde og om
hvordan de motiveres er ikke en opfattelse som indkabschefen udtaler sig yderligere
om. Lederen prioriterer derfor opgavelgsning og professionalisme fremfor dybere,
individuel relation pa tvaers. Kommunikation forstas som funktionel og regelstyret, og
dialog anvendes primeert i tilfaelde af problemer. Konflikthandtering sker via HR og
faste madestrukturer, hvilket indikerer en praeference for formel rammesaetning
fremfor emotionel ledelse. Dette fremviser at opfattelsen af generationerne er at de
skal alle passe deres arbejde uanset alder, sa lederen forholder sig til at dem der er
flest af pa arbejdsmarked, er Generation Y og derfor er det dem der kommer ind i

virksomheden.

Afslutningsvist for dette interview fremgar indkgbschefen en praeference for
midaldrende medarbejdere, der vurderes at balancere erfaring og nysgerrighed. Dette
peger pa, at generationsledelse her ikke forstds som en aktiv strategi, men snarere

som en underliggende overvejelse i rekruttering og opgavestyring.
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11.0.6 Kodning af interview for produktionschef af Seritronic Sales
ApS (N.Nielsen)

Kodningen af interviewet med produktionschef N. Nielsen (figur 6) viser en
kontekstsensitiv, balanceret og individorienteret ledelsesstil, hvor forskelle mellem
generationer forstds og handteres fleksibelt i forhold til produktionens krav,
medarbejdernes behov og virksomhedens feellesskab. Nielsens tilgang tager
udgangspunkt i en pragmatisk vurdering af medarbejdernes evner, motivation og
personlighed, ikke i deres alder alene (bilag 11.7 — Produktionschef (N. Nielsen)).

Produktionschefen fremhaever, at Generation Z er teknologisk staerk og hurtig til at
leere nye systemer. De "hopper bare ind i nye systemer", og leerer intuitivt ved at prove
sig frem (figur 6; bilag 11.7). Deres digitale kompetencer er veerdifulde i forhold til
modernisering, men de har ofte behov for mere feedback, struktur og ledelsesmaessig
tilstedeveerelse. Modsat opleves eldre medarbejdere, isser Generation X, som
robuste, selvkarende og loyale. De "giver den en skalde, nar virksomheden har brug
for det", og har lettere ved at forstd sammenhaengen mellem opgave og
virksomhedens drift (figur 6; bilag 11.7 — Produktionschef (N. Nielsen)). De arbejder
ud over deres kontrakt og tager ansvar, mens de yngre oftere holder sig til det, der
star i kontrakten (figur 6). Et centralt element i Nielsens ledelsespraksis er
forebyggende konflikthandtering. Trivselsmader bruges til at identificere frustrationer,
far de vokser, "vi skal tage gnisterne, for det bliver til ild" (bilag 11.7 - Produktionschef
(N. Nielsen)). Trivsel ses ikke som et mal i sig selv, men som en forudsaetning for
effektiv drift. Saerligt yngre medarbejdere og nyansatte stgttes med tryghedsskabende
samtaler og rammesaetning, der hjaelper dem ind i feellesskabet. Ledelsesstilen er
gennemgaende individbaseret. Nielsen understreger, at han "leder ikke pa generation
men pa personlighed", og at nogle medarbejdere har brug for frihed og ejerskab, mens
andre har behov for teet struktur og opfelgning (figur 6). Denne tilgang gar det muligt
at skifte mellem roller som autoritet og medspiller afhaengig af opgaven og den enkelte
medarbejders modenhed. Det geelder pa tveers af generationer og bygger pa en
forstaelse af den hele person.
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Produktionschef af Seritronic ApS (N. Nielsen)

Udsagnsnzere koder

"Generation X giver den en skalde,
nér virksomheden har brug for det"

"Generation Z er mere bevidste om
deres graenser og egen trivsel"

“Vi har trivselsmader, sa vi tager
gnister far de bliver til ild"

“Jeg leder ikke pa generation men
pa personlighed*

"Vi spejler os i hinanden - normer
smitter®

"Vi sparger: Kan du leve med det
her job resten af dit liv?"

"Telefonen og toiletpauser kan
skabe spandinger"

"Fejring og champagne motiverer
enormt”

"Nogle er perfektionister, andre er
hurtige og sjusker lidt*

"De aeldre generationer er robuste
- de har pravet det far*

"Generation Z skal hjelpes ind i
normeme - de har ikke pravet det
for"

"De nye generationer er gode til
teknologi - de zldre til mekanik"

Aben kodning

Loyalitetsbaseret ansvar og
arbejdsindsats

Selvbevidsthed og balance hos
unge

Forebyggende konflikthadndtering

Individbaseret ledelsesstil

Socialt normfzllesskab

Realistisk forventningsafkiaring
ved rekruttering

Teknologivaner og
adfaerdskonflikter

Symbolsk anerkendelse og
fallesmal

Personlighedsbaseret
ydelsestilgang

Erfaringsbaret robusthed

Overgangsstette til unge

Generationskomplementaert
teknologisyn

Aalborg Universitet - 2025

Proces-/betydningsspargsmal
(kernekategori)

Hvordan anvendes ldre
medarbejderes engagement og
arbejdsloyalitet i kritiske perioder?

Hvordan skaber lederen fleksibilitet og
tryghed for unge medarbejdere med
fokus pa trivsel?

Hvordan kan dialog og faelles fora
bruges til at forhindre konflikter og
fremme trivsel?

Hvordan tilpasses ledelsen
medarbejdernes personlighed fremfor
alder?

Hvordan understattes sunde
arbejdsnormer gennem kollegialt
samspil og ledelsesdialog?

Hvordan bruges arlig
forventningsafstemning til at matche
medarbejdere med jobtype og
udvikling?

Hvordan handterer lederen
generationsbetingede praksisforskelle
i arbejdsvaner og teknologi?

Hvordan anvendes synlig
anerkendelse og falles mal til at
styrke motivation og engagement?

Hvordan balancerer lederen mellem
forskellige arbejdsmaessige
praeferencer og kvalitetsniveauer?

Hvordan bidrager aldres erfaring til
stabilitet og handlekraft under
arbejdspres?

Hvordan statter lederen unge i at
forsta og indga i arbejdsfaellesskabets
normer og forventninger?

Hvordan udnyttes
generationsforskelle til at skabe
teknologisk og praktisk vidensdeling?

Figur 6: Kodning af interview for produktionschef af Seritronic ApS (N. Nielsen)
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Et centralt aspekt i produktionschefens tilgang er forebyggende konflikt- og
trivselsledelse. Gennem lgbende trivselsmgder og teet dialog med medarbejderne
forsgger han at fange sma frustrationer, inden de bliver sterre. "Hvis sa der opstar
frustrationer blandt medarbejderne som resulterer i gnister, jamen de gnister, dem skal
vi have slukket, for det bliver til ild. Hvis farst der kommer ild, sa begynder det at
breende og sé kan det lige pludselig blive en stor breend, hvis man ikke far slukket den.
Sa hvis vi kan tage de gnisterne, sa er det faktisk meget nemmere at slukke gnisterne,
end det er at slukke ildebranden” (bilag 11.7 - Produktionschef (N. Nielsen)).

Trivsel opfattes som en forudsaetning for produktivitet, ikke som et mal i sig selv. Der
arbejdes aktivt med at skabe tryghed og faellesskab, hvor alle fgler sig set, iseer de
yngre medarbejdere og nye i virksomheden. Informantens udtagelser behandlet
gennem kodningen viser ogsa en individorienteret ledelsestilgang, hvor ledelsesstilen
tilpasses medarbejderens personlighed, ikke deres alder. N. Nielsen fremhaever, at
nogle medarbejdere har behov for mere frihed og ejerskab, mens andre foretraekker
struktur og teet opfelgning. Det geelder bade unge og eldre. | den daglige ledelse er
det derfor afggrende, at produktionschefen kender sine medarbejdere og skifter
mellem rollerne som stgtte og autoritet, afhaengig af opgaven og modtageren. Et andet
tilbagevendende omrade som produktionschefen, som fremvises i kodningen (figur 6)
er normen pa arbejdspladsen, saerligt omkring pauser, telefonbrug og arbejdsindsats.
Kodningen for informanten fremviser at normerne skabes gennem dialog, ikke kontrol.
Det betyder, at medarbejderne spejler sig i hinanden og bidrager til en feelles kultur,
hvor normfeellesskab er dermed en baerende veerdi for produktionschefens
ledelsesstil. Motivation og anerkendelse aktiveres primaert gennem synlige mal og
feelles resultater. Nar teamet opnar noget ekstraordinaert, f.eks. ved optimering af en
trykproces, fejres det med bobler og symbolsk anerkendelse, som fremvist ved
kodningen. Pa den made bliver fellesskabet bade motiverende og forpligtende. Det
er tydeligt, at lederen ser medarbejderne som individer, og at han prioriterer at skabe
balance mellem fleksibilitet, krav og stabilitet.

Afslutningsvis viser kodningen, at N.Nielsen ikke arbejder ud fra stereotype

forestilinger om aldersgrupper. Han understreger i stedet, at det handler om
personlighed, lzeringsvillighed og ansvar.
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11.0.7

virksomhed (Anonym 6)

Kodning af interview for afdelingsleder for mellemstor

Interviewet med afdelingsleder (Anonym 6) viser et tydeligt menster i retning af en
pragmatisk og respektfuld ledelsesstil, der balancerer stabilitet med fleksibilitet og er
preeget af tydelige forventninger og fagligt feellesskab (figur 7; bilag 11.8). Lederen
arbejder ud fra en situationsbestemt tilgang, hvor ledelsesformen gar op i motivation

og respekt (figur 7).

Afdelingsleder for mellemstor virksomhed (Anonym 6)

Udsagn (udsagnsnzere begreber)

"De unge sparger mere og vil have
feedback"

"De aeldre kerer pa rutine og skal ikke
overvages"

"Vi tager det som det kommer - det er

situationsbestemt"

"Vi gider ikke drama - folk skal
respektere hinanden"

"Vi giver mange chancer — men pa et
tidspunkt ma vi sige stop"

"Et godt arbejdsmiljg er nar alle kan
med hinanden - professionelt”
"Motivation er fridage, god dynamik,
kaffe og lan"

"Vi gar ikke op i stereotyper"

"Nye skal tage over, nar de gamle gar
pa pension"

Aben kodning

Feedbackbehov hos unge

Tillidsbaseret
selvstaendighed

Ad hoc-ledelse og fleksibel
tilgang
Arbejdskultur praeget af

respekt

Talmodighed med graenser

Faglighed og
samarbejdstrivsel

Hverdagsnaer motivation

Antistereotypisk
menneskesyn

Fremtidssikring og
generationsskifte

Proces-/betydningsspargsmal
(kernekategori)

Hvordan skaber lederen tryghed og
laering hos unge medarbejdere gennem
feedback og statte?

Hvordan balanceres tillid og
ledelsesmaessig afstand til erfarne
medarbejdere?

Hvordan tilpasses ledelsen konkret til
forskellige situationer og individer?

Hvordan skabes og fastholdes en
respektfuld og produktiv kultur i en
aldersblandet arbejdsstyrke?

Hvordan navigerer ledelsen mellem
rummelighed og behovet for stabilitet og
ansvar?

Hvordan opretholdes et fagligt funderet
arbejdsmiljg med plads til forskellighed?

Hvad motiverer medarbejdere i praksis,
og hvordan understetter ledelsen dette i
dagligdagen?

Hvordan undgar lederen at lade alder, ken
eller baggrund farve ledelsespraksis?

Hvordan sikres generationsskifte gennem
opleering, accept af fejl og langsigtet
vidensdeling?

Figur 7: Kodning af interview for afdelingsleder for en mellemstor virksomhed (Anonym 6)
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Afdelingslederen beskriver yngre medarbejdere, seerligt generation Z, som sggende
efter feedback og tryghed. De "sparger mere og vil have feedback", og det kraever en
ledelsesform, hvor anerkendelse, kontakt og tydelighed spiller en central rolle, ”... En
yngre svejser vil typisk gerne vide preecist, hvad der skal laves og hvorfor. De sparg
meget afdelingslederen om feedback med det samme” (Bilag 11.8 — Afdelingsleder for
en mellemstor virksomhed (Anonym 6)). Feedback bruges her som et aktivt redskab
til laering og tryghedsskabelse. | modsaetning hertil beskrives aeldre medarbejdere som
rutinepraegede og selvkgrende, de "karer pa rutine og skal ikke overvages", hvilket
ger det muligt for lederen at udvise tillid og undga overkontrol, s& lzenge opgaven
loses tilfredsstillende (Bilag 11.8 — Afdelingsleder for en mellemstor virksomhed
(Anonym 6)). Der ses igennem kodning for informanten at ledelsesstilen fremstar som
fleksibel, hvor beslutninger traeffes ud fra situation og individ, snarere end efter faste
regler. Som lederen udtaler og fremvises i kodningen (figur 7), ”Vi tager det meget pa
situationen og sa& problemlgsende, selvfglgelig” (Bilag 11.8 — Afdelingsleder for en
mellemstor virksomhed (Anonym 6)).

En vigtig kernekategori fundet gennem linje-for-linje kodning for interviewet er den
kulturorienterede adfeerdsregulering. "Vi gider ikke drama, folk skal respektere
hinanden", lyder det klart (figur 7). Her er respekt, samarbejde og professionalisme
centrale veerdier, og konflikter tolereres ikke. Der arbejdes aktivt med at opretholde et
miljg, hvor adfeerd understgtter produktivitet og tryghed i teamet. Kodningen viser
ogsa et fokus pa talmodighed og rummelighed i forbindelse med fejl og opleering, men
lederen markerer samtidig, at der er en greense: "Vi giver mange chancer, men pa et
tidspunkt ma vi sige stop". Det viser en balanceret ledelse mellem stgtte og tydelige
krav (figur 7). Afdelingslederen laegger vaegt pa trivsel som en faglig og professionel
starrelse. "Et godt arbejdsmilj@ er nér alle kan med hinanden, professionelt', hvilket
indikerer, at trivsel handler om at kunne samarbejde uanset alder, personlighed eller
baggrund. Gennem kodning vises det desuden, at lederen arbejder med hverdagsnaer
motivation, hvor det er "fridage, god dynamik, kaffe og lgn", der driver medarbejderne.
Dette afspejler et stabilitetsorienteret arbejdsmiljg, hvor genkendelighed og balance
prioriteres. En bemeerkelsesveaerdig kategori i kodningen er lederens antistereotypiske
tilgang: "Vi gar ikke op i stereotyper”. Lederen understreger, at alder ikke bgr veere
styrende for ledelsesstil, og at medarbejdere skal mgdes som individer med forskellige
behov. Denne holdning udger et vigtigt ledelsesprincip og viser, at den generelle
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forstdelse af medarbejderne er baseret pa personlige egenskaber og ikke
generationstilhgrsforhold.

Afslutningsvis retter kodningen fokus mod generationsskiftet i virksomheden. Med
seetningen "Nye skal tage over, ndr de gamle gar pa pension", viser lederen en
fremadskuende tilgang, hvor der skabes plads til de yngre gennem gradvis oplaering
og vidensudveksling. Det sker ikke gennem formaliserede mentorordninger, men via

hverdagsleering og erfaringsdeling mellem generationerne.
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11.0.8

virksomhed (Anonym 7)

Kodning af interview for produktionsleder for mellemstor

Kodningen (figur 8) fremviser en tydelig struktur- og effektivitetsorienteret ledelsesstil,
hvor generationsledelse praktiseres gennem funktionel differentiering, tydelig
kommunikation og resultatfokus. Produktionslederen balancerer ikke mellem sociale
hensyn og opgavelgsning, men prioriterer produktivitet, struktur og kundetilfredshed,
hvilket afspejles gennem hele interviewet (bilag 11.9 - Produktionsleder for mellemstor
virksomhed (Anonym 7)).

Produktionsleder for mellemstor virksomhed (Anonym 7)

Udsagn (udsagnsnaere begreber)

"De unge sparger meget og vil have
feedback"

"De seldre passer sig selv og
kommunikerer ikke sa meget"

“Vi har ikke brug for yoga - vi har
brug for struktur”

“Jeg giver flere checkups til nye,
men ikke til erfarne"

"Hvis en aldre ikke kan falge med,
ma vi tage det trin for trin*

“Vi handterer konflikter hurtigt"

“Vi har kunder der kommer farst -
sadan er det"

“Et godt arbejdsmilje er klare mal,
samarbejde og respekt"

“Vi snakker om trivsel under MUS
og forventningsafstemning*

“De yngre har mange ar i
produktionen - de aeldre har ydet
deres”

Aben kodning

Feedbackbehov hos unge

Selvstandighed og lavt
kommunikationsbehov hos =ldre

Struktur- og resultatorienteret
arbejdskultur

Alderstilpasset kontrol og
opfalgning

Teknologisk generationsklaft og
leringsstette

Hurtig og kollektiv konfliktlasning

Resultatorienteret ledelsesfokus

Produktionsnzer trivsel og tydelige
forventninger

Individtilpasset ledelse og
samtalerammer

Generationsskifte og veerdibaseret
vidensoverfarsel

Proces-/betydningsspergsmal
(kernekategori)

Hvordan understatter lederen unges
behov for tydelig retning og tryghed
gennem feedback?

Hvordan skaber lederen plads til
rutinepraeget og autonomt arbejde
hos zeldre medarbejdere?

Hvordan understatter struktur og
tydelige mal trivsel og produktivitet i
en produktion?

Hvordan differentieres
ledelsesopfelgning ud fra erfaring og
tryghed i opgaven?

Hvordan understatter yngre og
ledelsen de =ldres teknologiske
lzering og tryghed?

Hvordan sikrer lederen hurtig
indda=mning af konflikter, s3
produktionen ikke forstyrres?

Hvordan prioriteres kundekrav og
effektivitet i en hverdag med
forskelligartede medarbejderbehov?

Hvordan defineres trivsel i en hverdag
praeget af produktionsmal og
forskellige generationer?

Hvordan bruges MUS og dialog til at
afklare individuelle behov og sikre
medarbejderens tryghed?

Hvordan kombineres erfaringsrespekt
og fremtidssikring gennem
generationssamarbejde?

Figur 8: Kodning af interview for produktionsleder for en mellemstor virksomhed (Anonym 7)
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Lederen beskriver yngre medarbejdere som mere spgrgende og behovsorienterede,
hvilket skaber behov for feedback- og instruktionsbaseret ledelse, fremvist ved figur
8. Her fungerer feedback ikke som anerkendelse, men som et styringsveerktgj, der
skal sikre preecision og fremdrift. Omvendt tilskrives aeldre medarbejdere en hgjere
grad af autonomi og rutine, hvor de arbejder selvstaendigt og kommunikerer mindre,
hvilket reducerer behovet for ledelsesmeaessig involvering, ” En yngre svejser vil typisk
gerne vide preecist, hvad der skal laves og hvorfor. De sparg meget afdelingslederen
om feedback med det samme. Der kan jeg godt meerke de ikke sparg mig sa meget,
da jeg er mere resultatorienteret og det er vigtigt at de Igser opgaven inden for tiden.
En eldre medarbejder gar det bare uden at spgrge, da de allerede har gjort det
samme i mange ar, sa de kgrer pa rutinen. Det skal vi som virksomhed veere klar pa
og fleksible omkring” (bilag 11.9 - Produktionsleder for mellemstor virksomhed
(Anonym 7)). Der fremstar en tydelig resultatorienteret ledelsespraksis, hvor sociale
relationer og trivsel underordnes opgavelgsning og kvalitet. Trivsel anerkendes kun i
det omfang, det fremmer effektivitet. Dette haenger taet sammen med lederens
konflikthandtering, hvor konflikter sgges Igst hurtigt og direkte for at sikre driftens
kontinuitet. Det understottes af udsagnet: "Et godt arbejdsmiljg er klare mal,
samarbejde og respekt", hvilket fremheaever en professionel forstaelse af trivsel, ikke
baseret pa sociale arrangementer, men pa tydelige forventninger, mal og gensidig

ansvarlighed.

Kodningen fremhaever desuden generationsbetingede forskelle i teknologi og
leeringsstil. Kodning fra figur 8 beskrives som selvkgrende og intuitive, mens aldre
medarbejdere har brug for gentagelse og mere statte: "Hvis en aldre ikke kan folge
med, ma vi tage det trin for trin". Dette kalder pa aldersdifferentieret kontrol og statte,
hvor erfaring og modenhed afggr graden af ledelsesmaessig opfalgning. En vigtig
dimension i interviewet er MUS og forventningssamtaler, hvor individuelle behov og
trivsel drgftes. Kodningen for informantens udtagelser viser her, at samtaler bruges
strategisk til at justere ledelsen, men stadig med udgangspunkt i produktionens rytme
og resultater.

Afslutningsvis laegger interviewet vaegt pa generationsbrobygning. "De yngre har
mange ar i produktionen, de eeldre har ydet deres", siger produktionslederen, og
understreger vigtigheden af respektfuld integration mellem generationer. Erfaring fra
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de eeldre og teknologisk opdateret viden fra de unge ses som gensidigt veerdifulde
ressourcer, forudsat, at lederen kan understgtte dette med klare rammer og funktionel
samarbejdsstruktur. Kodningen (figur 8) og (bilag 11.9) demonstrerer dermed en
ledelsesform, der er kendetegnet ved stabilitet, tilpasning og en steerk
opgaveorientering, og hvor generationsledelse ikke er en selvsteendig strategi, men
integreres som en praktisk ngdvendighed i driftens tjeneste.
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11.0.9
8)

Kodning af interview for leder for en lille virksomhed (Anonym

Interviewet med lederen for en lile wellness-baseret virksomhed viser en
veerdibaseret, inkluderende og relationelt forankret tilgang til ledelse, hvor fleksibilitet
og personligt neerveer er centrale ledelsesgreb (figur 9; bilag 11.10).

Leder for en lille virksomhed (Anonym 8)

Udsagn (udsagnsnzere begreber)

"De unge forstar mit koncept

hurtigere"

"Folk skal kunne sige ting abent — vi

reagerer hurtigt"

"Jeg er en coach for alle — ikke kun

for de unge"

"Tryghed og gensidig respekt er

det vigtigste"

"Vi anszetter freelancers og
gkonomer - alle skal forsta deres

rolle"

"Det handler ikke om alder, men

personlighed"

"Freelancers skal ogsa fale sig

motiveret"

"Vi arbejder med naturlige

Aben kodning

Generationstilpasset
identifikation

Aben kommunikation og
hurtig respons

Relationsledelse og bred
stotte

Trivsel og anerkendelse i
hverdagen

Klare roller og
onboarding

Antistereotypisk syn pa
medarbejdere

Inklusion og
engagement af eksterne

Veerdibaret

Proces-/betydningsspgrgsmal (kernekategori)

Hvordan oplever lederen forskelle i forstaelse og
engagement i virksomhedens wellness-koncept pa tvaers
af alder?

Hvordan bidrager abenhed og hurtig ledelsesreaktion til
tryghed og trivsel i en lille organisation?

Hvordan understgtter lederen alle medarbejdere — uanset
alder og rolle - med coaching og daglig sparring?

Hvordan prioriteres tryghed og respekt som baerende
veerdier i den daglige drift?

Hvordan sikrer lederen tydelighed og forstaelse af roller
blandt bade faste og eksterne medarbejdere?

Hvordan understgtter lederen en kultur, hvor individets
personlighed vejer tungere end alder?

Hvordan fastholdes motivation og tilknytning hos
midlertidige medarbejdere og samarbejdspartnere?

Hvordan bruger lederen virksomhedens veaerdigrundlag

produkter — det kraever forstaelse ledelsesfokus som ramme for rekruttering, motivation og daglig

for veerdier" kommunikation?

Figur 9: Kodning af interview for leder for en lille virksomhed (Anonym 8)

Lederen beskriver, hvordan yngre medarbejdere ofte hurtigere forstar og identificerer
sig med virksomhedens overordnede koncept. Udsagnet "de unge forstar mit koncept
hurtigere" (figur 9) illustrerer en generationstilpasset identifikation, hvor Generation Z
lettere kobler sig pa de veerdier og den vision, virksomheden hviler pa, "Jeg synes de
yngre er hurtigere til at forsta mit koncept omkring wellness, mens de aldre der
ansgger her, er mere gkonomer og ikke som sadan wellness personer’ (Bilag 11.10.

Leder for en lille virksomhed (Anonym 8)). Omvendt fremhaeves denne udtagelse, at
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eeldre medarbejdere, f.eks. med gkonomisk baggrund, kan vaere mere specialiserede
og mindre optagede af virksomhedens kultur og kerneforteelling. Dette stiller krav til
tydelig kommunikation og onboarding, hvor lederen aktivt ma formidle
veerdigrundlaget, seerligt til dem, der ikke umiddelbart identificerer sig med wellness-
branchen. En central dimension i kodningen er lederens anti-stereotypiske
ledelsesopfattelse. "Det handler ikke om alder, men personlighed", som fremvist i
kodningen. Lederen har aktivt fravalg af generaliseringer pa baggrund af alder, ”... der
er mange aldersgrupper der kan arbejde. Jeg synes ikke jeg har sa mange der er sa
gamle. Jeg synes mine medarbejdere har rigtigt gode ideer og det er alle aldre. Derfor
vil jeg sige at det ikke handler s& meget om alder, men mere personlighed’. (Bilag
11.10. Leder for en lille virksomhed (Anonym 8)). Ledelsesformen formes ud fra
medarbejderens individuelle behov og tilgang, ikke generationstilhgrsforhold. Dette
muligger en hgj grad af differentieret statte, hvor bade yngre og eeldre medarbejdere
mgdes ligeveerdigt.

Lederens relationsbaserede tilgang ses ogsa i udsagnet "jeg er en coach for alle, ikke
kun for de unge", hvilket viser, at stgtte, feedback og sparring er tilgaengeligt for hele
teamet. Det geelder bade fastansatte og midlertidige som f.eks. freelancere.
Kodningen viser her, at aben kommunikation og hurtig respons er centrale virkemidler
i hverdagen, hvor trivsel og tryghed skabes gennem neervaer og aktiv tilgaengelighed,
ikke via formelle systemer. Lederen understreger vigtigheden af at reagere hurtigt,
hvis nogen mistrives: "folk skal kunne sige ting abent, vi reagerer hurtigt", lyder det
(figur 9). Dette vidner om en kultur, hvor trivsel forstds som noget, der opstar i daglig
dialog og gensidig respekt, ikke som strategisk indsats. Et vigtigt aspekt i interviewet
og kodningen er arbejdet med tydelige roller og onboarding, iseer i en lille virksomhed
med mange forskellige funktioner. Medarbejdergruppen bestar bade af
butikspersonale, gkonomer, marketingfolk og strategikonsulenter, samt Igst tilknyttede
freelancere. Det kreever, som lederen siger, at "alle skal forsta deres rolle", uanset
faglighed eller anciennitet. Kodningen viser her en ledelsesform, hvor
forventningsafstemning, klare rammer og fleksibilitet gar hand i hand.

Samtidig er der fokus pa motivation og engagement blandt eksterne akterer.
"Freelancers skal ogsé fole sig motiveret", papeger lederen, et udsagn, der viser,
hvordan midlertidigt ansatte inddrages i arbejdsfeellesskabet. Motivation skabes ikke
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gennem ydre incitamenter, men gennem involvering, tillid og kommunikation.
Interviewet og kodningen fremhaever ogsa den vigtige rolle virksomhedens veerdisaet
spiller. "Vi arbejder med naturlige produkter, det kraever forstaelse for veerdier", udtaler
lederen (figur 9), hvilket indikerer, at det ikke kun handler om kompetencer, men om
kulturelt match. Dette stiller krav til rekruttering og daglig ledelse, hvor vaerdimeessigt

alignment er lige sa vigtig som teknisk kunnen.

Afslutningsvis viser kodningen, at ledelsesstilen i hgj grad bygger pa neerhed, tillid og
tilpasning. Den lille virksomheds starrelse tillader, at lederen kan agere bade som
coach og kulturformidler. Der er ikke behov for faste ledelseshierarkier, i stedet
praktiseres en inkluderende ledelsesstil, hvor hele medarbejderen ses, og hvor
arbejdsfeellesskabet formes gennem respekt og relationer. Trivsel og performance er
teet forbundne starrelser, ikke gennem kontrol, men gennem feelles forstaelse og
veerdi-identifikation.
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11.0.10 formand for en mellemstor

virksomhed (Anonym 9)

Kodning af interview for

Interviewet med formanden for en mellemstor virksomhed (Anonym 9) viser en tydeligt
erfaringsbaseret og konsekvent ledelsesstil, hvor generationsforskelle handteres med
fokus pa disciplin, arbejdsmoral og tydelige graenser (figur 10; bilag 11.11). Lederen
arbejder teet pa gulvet og har daglig kontakt med medarbejderne i produktionen,
hvilket former en praksisnaer ledelsesform, hvor ansvar, stabilitet og preestation

veegtes hgit.

Formand for en mellemstor virksomhed (Anonym 9)

Udsagn (udsagnsnzere begreber)

"De unge kommer for sent og

mangler ansvar"

"De eeldre ger bare det, de skal —
uden spgrgsmal"

"Vi ma sige det samme 500 gange"

"Vi fyrer dem, der ikke mader op

eller tager det serigst"

"Der er ikke tid til felelser — vi er en

produktion"

"De unge skal selv ville lzere"

"Millennials har fundet deres plads
- de ger det godt"

"Z'erne skal bruge stette — men

tager energi"

"Man kan ikke lede alle ens — men

man ma stille krav"

Aben kodning

Fraveer og ansvarskultur blandt

unge
Rutine og stabil arbejdsindsats
Gentagelsesbehov og lav
lzeringshastighed
Graensesaetning og konsekvens
Realisme og folelsesafstand i
arbejdskultur

Ansvarliggerelse gennem

selvmotivation

Livsfaser og udvikling over tid
Ledelsesmaessig belastning og
stattebehov

Differentieret ledelse med feelles

spilleregler

Proces-/betydningsspargsmal (kernekategori)

Hvordan handterer lederen manglende megdedisciplin og

ansvar hos yngre medarbejdere?

Hvordan udnytter lederen zeldre medarbejderes stabilitet
og rutine i en travl produktion?

Hvordan tackler lederen langsom indlzering og manglende

vedholdenhed blandt yngre medarbejdere?

Hvordan anvender lederen tydelige konsekvenser overfor

adfezerd, der skader arbejdspladsens flow?

Hvordan opretholdes produktionsfokus i en kultur hvor

folelsesmaessige hensyn mé vige for opgaveudfarelse?

Hvordan balancerer lederen mellem stgtte og forventning

om selvstaendig udvikling hos unge?

Hvordan har Millennials zendret sig over tid, og hvordan

opleves deres modenhed og stabilitet?

Hvordan opleves ledelsesmaessige krav og stettebehov

hos Generation Z i forhold til ressourcer og tdlmodighed?

Hvordan balancerer lederen fleksibilitet med krav om

fremmgde, kvalitet og respekt uanset alder?

Figur 10: Kodning af interview for formand for en mellemstor virksomhed (Anonym 9)

Formanden fremhaever unge medarbejdere, seerligt Generation Z, som udfordrende i
forhold til madedisciplin og ansvarsfelelse. "De unge kommer for sent og mangler
ansvar" (figur 10), lyder det, og der gives konkrete eksempler pa fraveer, lav arbejdslyst
og behov for gentagen instruktion. Lederen oplever, at yngre medarbejdere ofte
kraever, at ting siges "500 gange", og at motivation skal komme fra dem selv, "Min
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egen personlige holdning er at de fleste unge godt kan vaere doven. De kommer for
sent, eller de ikke hgre ordentligt efter. Man skal sige det samme 500 gange og de
fatter det stadig ikke. Det kan virkelig pisse mig af, men vi leerer dem det da” (Bilag
11.11 — Formand for en mellemstor virksomhed (anonym 9)). Dette skaber et
ledelsesbehov preeget af talmodighed og tydelig konsekvensstyring.

Modsat opleves eeldre medarbejdere som stabile og arbejdsdygtige: "De aeldre gar
bare det, de skal, uden spgrgsmal', som fremvist i figur 10 for kodning Deres
selvsteendighed og forstaelse for arbejdspladsens logik fremhaeves som veerdifuld,
isaer i pressede situationer. De arbejder loyalt, mader stabilt og bidrager til en kultur,
hvor opgaven kommer fgrst, uanset om det er populeert eller ej. Formandens tilgang
til ledelse beerer praeg af klare graenser og lav tolerance for uansvarlig adfeerd, "Nogle
elever vi far ind, er virkelig talentfulde og vil gerne faget, mens andre bare overhovedet
ikke vil det. Jeg har lagt meerke til at det ikke altid omhandler at de ikke kan det, det
er mere at de ikke vil det. Derfor er vi nogle gange harde og er nadt til at fyre folk”
(Bilag 11.11 — Formand for en mellemstor virksomhed (anonym 9)). Dette er en
konsekvensbaseret praksis fremvist ved kodning, hvor medarbejdere, der ikke lever
op til grundleeggende arbejdsforventninger, ma forlade virksomheden. Dette suppleres
af en generel afvisning af emotionel involvering: "Der er ikke tid til fglelser, vi er en
produktion". Her handler det ikke om at give plads til sarbarhed, men om at fastholde
fokus pa opgaven og feellesskabets fremdrift.

Kodningen viser ogsa, at leeringshastighed og adfeerdsforskelle opfattes som
generationelt betingede. Generation Z beskrives som leeringssvage og kraevende i
forhold til statte, hvilket formanden karakteriserer som en ledelsesmaessig belastning.
Lasningen findes i differentieret kontrol og klare spilleregler, hvor krav og stette
tilpasses alder, men hvor alle forventes at levere. En interessant udvikling vises i
lederens refleksion over Generation Y. Tidligere betragtet som problematiske,
vurderes de nu som stabile og kompetente: "Millennials har fundet deres plads, de gor
det godt', men "Zerne skal bruge stgtte og tager energi'. Dette illustrerer, at
modenhed og livsfase har stor betydning for, hvordan en generation fungerer i praksis,
ikke blot alder i sig selv.
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Afslutningsvis viser kodningen en grundleeggende balance mellem krav og fleksibilitet.
Formanden anerkender, at ikke alle skal ledes ens: "Man kan ikke lede alle ens, men
man ma stille krav". Her ses en differentieret tilgang, hvor der skelnes mellem behov,
men hvor krav til fremmade, orden og arbejdsmoral ikke er til diskussion. Kodningen
(figur 10) og (bilag 11.11) dokumenterer, at ledelsesstilen er tydeligt formet af
produktionskonteksten, hvor resultater, kontinuitet og palidelighed prioriteres.
Generationer forstas ud fra deres praksis og adfeerd, ikke deres fgdselsar, og det er
medarbejderens evne til at tilpasse sig produktionsvirkeligheden, der afgar, hvordan
de skal ledes.
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11.0.11 Kodning af interview marketingschef for en mellemstor

virksomhed (Anonym 10)

Kodningen viser en fleksibel og kulturorienteret ledelsesstil, hvor fokus ligger pa
individets styrker og teamets evne til at samarbejde effektivt pa tveers af erfaring og
alder (bilag 11.12 — Marketingschef for mellemstor virksomhed (Anonym 10)).
Marketingschefen opererer med et bevidst fravalg af aldersbaserede antagelser og
tilstreeber i stedet en praksis, hvor personlighed, tempo og kulturtilpasning er de

baerende styringsparametre.

Marketingschef for en mellemstor virksomhed (Anonym 10)

Udsagn (udsagnsnaere begreber) Aben kodning Proces-/betydningsspergsmal (kernekategori)

"De unge er hurtige og hopper bare Teknologisk parathed og intuitiv Hvordan understgatter lederen unges evne til at lsere ny

ind i ny teknologi" leering teknologi ved at give plads til selvstaendig afprevning?

"De aeldre er mere rolige og sikre i Erfaring og demmekraft Hvordan balancerer lederen unges idéer med zeldres

deres beslutninger" behov for struktur og brandtroveerdighed?

"Jeg forsgger ikke at sta i vejen for Autonomi og initiativ i arbejdet Hvordan motiverer lederen medarbejdere ved at give dem

dem" frihed og tillid til at tage ejerskab over idéer og projekter?

"Vi leder ikke ens - det afhaenger af Individtilpasset ledelse Hvordan tilpasser lederen sin ledelsesstil ud fra

personlighed" medarbejdernes behov og tilgang - snarere end deres

alder?

"Vi rekrutterer efter kultur, ikke kun Kulturmatch og teamharmoni Hvordan sikrer lederen, at nye medarbejdere passer ind i

kompetencer" teamets samarbejdskultur og veaerdier?

"Vi onboarder med introduktion — Tryghed og peer learning Hvordan kombinerer lederen introduktion og learning by

men de laerer hurtigt selv" doing i en afdeling praeget af selvhjulpne medarbejdere?

"Vi skifter mellem ven og leder" Fleksibel lederrolle og Hvordan skifter lederen mellem stgtte og autoritet alt efter
situationsforstaelse situation, projekttype og medarbejderens modenhed?

"Alle arbejder i forskelligt tempo — Tempo- og Hvordan balancerer lederen mellem hgjt tempo og

det skal vi respektere" praestationsbalancering behovet for rummelighed i arbejdsstile og energiniveau?

"Snak med dine medarbejdere og Biasfri og lyttende ledelsesetik Hvordan undgér lederen aldersbaserede antagelser og

lad veere med at antage noget ud fremmer en respektfuld og individuel tilgang?

fra alder"

Figur 11: Kodning af interview marketingschef for en mellemstor virksomhed (Anonym 10)

Unge medarbejdere opfattes som nysgerrige, teknologisk parate og intuitive i deres
tilgang til nye trends og systemer, “de hopper bare ind i ny teknologi” (figur 11). Laering
sker primaert gennem handling og eksperimentering, hvilket lederen understatter

gennem frihed og ejerskab i kreative og digitale opgaver. Kodningen fra informantens
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udtagelser viser, at unge ses som drivkraft for innovation og tempo, men ogsa som
afhaengige af fleksibel statte og frined til at prave sig frem. Omvendt fremhaeves eldre
medarbejdere som stabile, erfarne og sikre i deres beslutninger (bilag 11.12 —
Marketingschef for mellemstor virksomhed (Anonym 10)). De tilfgrer holdet
efterteenksomhed og demmekraft, og kodningen viser, hvordan denne gruppe
fungerer som et stabiliserende modspil til de yngres spontanitet. Ledelsesopgaven
bliver derfor at balancere tempo og praecision, uden at nogen feler sig presset eller
overset. Marketingschefen beskriver ledelsesrollen som flydende, hvor der skal kunne
“skifte mellem ven og leder” alt efter situation og medarbejdertype. Udtagelserne fra
marketingschefen fremvises ved kodningen, viser en praksis, hvor feedback og
kommunikation tilpasses individuelt og ikke standardiseres ud fra alder eller hierarki
(Figur 11). Det skaber et arbejdsmiljg preeget af abenhed, tillid og plads til
forskellighed. Udsagnet “vi leder ikke ens, det afthaenger af personlighed” viser en
tydelig afstandtagen fra skabelonledelse (bilag 11.12 — Marketingschef for mellemstor
virksomhed (Anonym 10)). Et centralt princip er teamets kemi og samarbejde. Lederen
udtrykker, at der “rekrutterer efter kultur, ikke kun kompetencer’, og understreger, at
uformel respekt og social integration vaegtes hgijt i teamets dynamik (bilag 11.12 —
Marketingschef for mellemstor virksomhed (Anonym 10)). Her fremstar kulturel match
som vigtigere end fagligt niveau alene, en tilgang, som kodningen tydeligger som
kulturelt match og teamintegration. Leering og onboarding handteres gennem
feellesskab og peer learning. Den formelle introduktion bruges kun som ramme, mens
reel laering sker gennem kollegial stette og praktisk erfaring. “De leerer hurtigt selv,”
siger lederen, hvilket viser en tillid til medarbejdernes selvorganisering og
nysgerrighed. Kodningen fra informanten viser ogsa en etik omkring ledelse, hvor
alder ikke ma bruges som automatisk forklaringsmodel. “Snak med dine medarbejdere
og lad veere med at antage noget ud fra alder,” lyder det, hvilket afspejler en antibias-
tiigang, hvor det er individets behov, motivation og potentiale, der bgr styre
ledelsesgrebet (bilag 11.12 — Marketingschef for mellemstor virksomhed (Anonym
10)).

Afslutningsvis fremstar marketingschefen som en leder, der prioriterer fleksibilitet,

dialog og kulturel forankring over formel struktur og ensartethed.
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11.0.12
ApS (M. Sgrensen)

Kodning af interview for afdelingsleder for Seritronic Sales

Kodningen fremvist for figur 12 peger pa en situationsafstemt og menneskecentreret
ledelsesstil, hvor erfaring og personlighed veegtes hgjere end alder alene (figur 12;
bilag 11.13 - Afdelingsleder (M. Sgrensen)). M. Sgrensen balancerer mellem klare
forventninger og en differentieret stattepraksis, med blik for medarbejdernes
modenhed, potentiale og behov for tilhgr. Hans ledelsesstil er praeget af pragmatisme,
men samtidig med tydeligt fokus pa tryghed, integration og socialt feellesskab i
produktionen.

Afdelingsleder for Seritronic Sales ApS (M. Sgrensen)

Udsagn (udsagnsnzere begreber)

"De unge har ikke erfaring, men
laerer hurtigt og har gode idéer"

"De aldre forstar hvorfor ting skal
geres, som de gor"

"Jeg leder folk forskelligt, sa de
bliver behandlet ens"

"Nogle bliver skubbet lidt ud, hvis
de ikke passer ind i rytmen"

"Vi prever at tage hand om dem,
der foler sig udenfor”

"Ros er vigtigt, men man skal
fortjene den”

"Vi skal bruge det de unge laerer i
skolen - det giver input til os
andre"

"Erfarne medarbejdere yder mest
fysisk — de unge har flere ar i sig"

"Jeg tror fremtidens ledelse kraever
mere fleksibilitet og fokus pa hele
mennesket"

Aben kodning

Teknologisk kunnen og

udviklingspotentiale

Erfaring, stabilitet og loyalitet

Differentieret og retfaerdig ledelse

Social integration og arbejdsrytme

Tryghed og trivsel i faellesskabet

Anerkendelse og resultatorienteret

motivation

Videndeling og

generationsdynamik

Livsfase og udviklingsperspektiv

Ledelsestaenkning i udvikling

Proces-/betydningsspergsmal (kernekategori)

Hvordan balancerer lederen de unges teknologiske
parathed og initiativ med deres manglende erfaring?

Hvordan bruger lederen zldre medarbejderes forstaelse
for virksomhedens logik og stabilitet i driften?

Hvordan sikrer lederen en retfaerdig tilgang ved at tilpasse
sin ledelse til individuelle behov og forudsaetninger?

Hvordan handterer lederen eksklusionstendenser i en
kultur, hvor rutine og forventninger er praeget af erfaring?

Hvordan arbejder lederen med at sikre tryghed og
fastholdelse, isaer for unge og nye medarbejdere?

Hvordan arbejder lederen med ros og motivation i en
kultur, hvor praestation og ansvar vaegtes hgjt?

Hvordan bidrager yngre medarbejdere med ny viden, og
hvordan bruges det som laering og udvikling i teamet?
Hvordan vurderer lederen vaerdien i bade unges

fremtidige potentiale og aeldres output i nutiden?

Hvordan udvikler lederen sin ledelsesstil fra en traditionel
tilgang til en mere helhedsorienteret og fleksibel form?

Figur 12: Kodning af interview for afdelingsleder for Seritronic Sales ApS (M. Sarensen)

De yngre medarbejdere beskrives som engagerede og kreative, men med behov for
stgtte, isaer i opstarten. "De unge har ikke erfaring, men leerer hurtigt og har gode
ideer" (figur 12) viser et potentiale, der kun kan realiseres gennem teet dialog,
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talmodighed og ledelsesmaessig tilstedeveerelse. M. Sgrensen ser de unge som
veerdifulde for virksomhedens fremtid, men erkender ogsa, at deres lzeringsproces
kreever vejledning og talmodighed, iseer nar de skal integreres i en kultur preeget af
stabilitet og rutine. De aldre medarbejdere opfattes derimod som loyale, rolige og
selvsikre, "de ved, hvorfor ting skal gares, som de ggr', og de kreever minimal
opfalgning. Kodningen fra M. Sgrensen, udviser stor tillid til denne gruppe, som
fungerer som kulturbzerere i produktionen. Deres bidrag er ikke ngdvendigvis
nyteenkende, men afggrende for kontinuitet og kvalitet i det daglige arbejde.
Ledelsesmeessigt er de lettere at samarbejde med, sa leenge rammer og opgaver er
klare. En vaesentlig ledelsesmaessig strategi er M. Sgrensens gnske om samarbejde
mellem generationer. "Vi skal bruge det de unge laerer i skolen, det giver input til os
andre" indikerer, at lsering og inspiration kan komme begge veje. Kodningen viser,
hvordan han aktivt understgtter en videnudveksling mellem &eeldre og yngre
medarbejdere, hvor erfaring og opdateret viden ikke ses som modsaetninger, men som
gensidigt supplerende. Et gennemgaende princip i M. Sgrensens ledelsespraksis er
differentiering. "Jeg leder folk forskelligt, sé de bliver behandlet ens" viser, at han ikke
tror pa ensartet ledelse, men tilpasser sin tilgang til medarbejderens personlighed,
funktion og modenhed. Denne tilgang skaber en retfeerdighedsforstaelse, hvor
ligeveerd ikke er lig med ensartethed, men med situationsbestemt balance mellem krav
og stette. Kodningen viser ogsa, at nogle yngre medarbejdere oplever udfordringer
med at indga i de etablerede arbejdsmgnstre. "Nogle bliver skubbet lidt ud, hvis de
ikke passer ind i rytmen" peger pa, at de kulturelle og faglige forventninger kan skabe
afstand, hvis ikke lederen aktivt arbejder med integration og tilpasning. M. Sgrensen
forsgger at modvirke dette gennem naerveer, dialog og feellesskab. Han er bevidst om,
at tryghed og trivsel forudseetter, at nye medarbejdere foler sig set og forstaet.
Samtidig er forventningen om engagement og ansvar tydelig. "Ros er vigtigt, men man
Skal fortiene den" illustrerer, at anerkendelse i hans praksis er knyttet til indsats og
resultater, ikke blot deltagelse. Kodningen viser, at M. Sgrensen motiverer gennem
klarhed, tillid og tydelig evaluering, hvor feedback gives med substans og retning.

En balanceret forstaelse af ressourcer pa tveers af generationer praeger ogsa

ledelsesteenkningen. "Erfarne medarbejdere yder mest fysisk, de unge har flere ar i

sig" viser, at alder hverken ses som forhindring eller privilegium, men som en del af et
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strategisk overblik over drift og fremtid. Det er ikke spgrgsmalet om hvem der er bedst,
men hvordan deres forskellige styrker kan aktiveres.

Afslutningsvis fremstar M. Sgrensens ledelsesstil som et brud med traditionel top-
down-teenkning. "Jeg tror fremtidens ledelse kraever mere fleksibilitet og fokus pé hele
mennesket" opsummerer en bevaegelse hen imod en mere helhedsorienteret
ledelsespraksis. Kodningen viser, at det er evnen til at afleese individet, tilpasse sig
teamets sammensaetning og skabe en meningsfuld hverdag, der definerer
ledelsesopgaven. Ledelse handler her ikke om at veere chef, men om at veere til stede,
stgtte udvikling og sikre stabilitet.
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11.1 Bilag - Interviewguide

Introduktion

Tak, fordi du vil deltage i interviewet. Formalet med samtalen er at forsta, hvordan du

oplever ledelse pa tveers af forskellige aldersgrupper i din organisation. Jeg vil gerne

hare om dine erfaringer, udfordringer og de strategier, du maske bruger til at skabe et

godt arbejdsmiljg for alle. Der er ingen rigtige eller forkerte svar, jeg er interesserede

i dine oplevelser og refleksioner.

Ledelse i en fleralders arbejdsstyrke

Hvordan vil du beskrive aldersfordelingen blandt jeres medarbejdere?
Oplever du, at medarbejdere i forskellige aldre har forskellige behov i forhold til
ledelse?

Kan du give eksempler pa situationer, hvor medarbejdere i forskellige aldre har
haft forskellige forventninger til ledelse?

Hvordan sikrer |, at jeres ledelsesstil passer til en arbejdsplads med forskellige

aldersgrupper?

Arbejdskultur og trivsel

Hvad mener du kendetegner et godt arbejdsmiljg for medarbejdere i forskellige
aldre?

Oplever du, at forskellige generationer har forskellige holdninger til fx
fleksibilitet, arbejdstider eller karriereudvikling?

Kan du give eksempler pa, hvordan | understgtter trivsel pa tveers af
aldersgrupper?

Er der eksempler pa initiativer, som har fungeret godt eller darligt i forhold til

trivsel pa tveers af aldersgrupper?

Samarbejde og kommunikation

Hvordan oplever du, at medarbejdere i forskellige aldre kommunikerer med
hinanden i dagligdagen?
Er der bestemte mader, hvorpa | arbejder med at fremme et godt samarbejde

mellem generationerne?

97



Studerende: 20195754 Aalborg Universitet - 2025

e Har du oplevet situationer, hvor der har veeret misforstaelser eller uenigheder
pga. aldersforskelle? Hvordan blev de handteret?
e Hvordan sikrer |, at vigtig viden bliver delt mellem medarbejdere pa tveers af

generationer?

Motivation og engagement
e Oplever du, at medarbejdere i forskellige aldre motiveres af forskellige faktorer?
e Hvordan arbejder | med at fastholde motivationen blandt medarbejdere i
forskellige aldersgrupper?
e Kan du give eksempler pa, hvad der har virket godt i forhold til at engagere
medarbejdere pa tveers af generationer?

Teknologi og forandringer
e Hvordan oplever du, at medarbejdere i forskellige aldre forholder sig til nye
digitale veerktgjer og teknologiske forandringer?
e Har | strategier for at sikre, at alle medarbejdere fgler sig komfortable med den

teknologi, | bruger i organisationen?

Rekruttering og fastholdelse
e Har du oplevet forskelle i, hvad yngre og aeldre medarbejdere veerdsaetter ved
et job?
e Hvad ggar | for at sikre, at | tiltreekker og fastholder medarbejdere fra forskellige

aldersgrupper?

Udfordringer og muligheder
e Hvad oplever du som de starste udfordringer ved at lede en arbejdsplads med
flere generationer?
e Ser du det at have medarbejdere i forskellige aldre som en styrke eller en
udfordring — og hvorfor?
e Kan du give eksempler pa, hvordan generationsforskelle har veeret en fordel i

jeres organisation?
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Fremtiden for generationsledelse
e Hvordan tror du, at ledelse pa tveers af generationer vil udvikle sig i de
kommende ar?
e Hvilke rad vil du give til andre ledere, der arbejder med en fleralders
arbejdsstyrke?
e Erdernoget, vi ikke har talt om, men som du mener er vigtigt i forhold til ledelse

pa tveers af generationer?

Afslutning

Tak for din tid og dine refleksioner. Dine input vil hjselpe os med at forsta, hvordan
ledelse pa tveers af generationer fungerer i praksis, og hvordan det kan forbedres.
Hvis du har yderligere tanker eller eksempler, du gerne vil dele, er du velkommen til
at kontakte os.
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11.2 Bilag - Afdelingsleder for IT-afdeling (Anonym 1)

Rolle: Afdelingsleder for IT-afdeling
Dato: 03/04/2025

Interviewer: Louise Nyborg Rosenbeck
Varighed: 45 minutter

Start

Interviewer:

Jamen, tusind tak for at deltage i dette interview. Mit navn er Louise Nyborg
Rosenbeck og jeg leeser en Cand. Merc pa Aalborg Universitet. Mit Speciale som jeg
skriver, gar ud pa hvordan opfatter og handterer ledere aldersdiversitet pa
arbejdspladsen, samt hvilke muligheder og barriere der medferes. Sa i forlaeengelse

heraf vil du ikke lige forteelle lidt om aldersdiversitet for dine medarbejdere?

Afdelingsleder - Anonym 1:

Jo, altsa farst vil jeg sige det lyder speendende det du skriver om og super relevant.
Jamen, vi er meget blandet i vores IT-afdeling. Vi har faktisk bade nogle ret unge, som
er helt nyuddannede og lige er kommet fra skolen eller uddannelse af. De fleste vi har
er mellem... 30 og 40 teenker jeg. Vi har meget fa der er eldre end det.

Interviewer:

"Hvordan kan det veere at i ikke har s& mange som er fra den seldre generation?”

Afdelingsleder - Anonym 1:

"Jamen, det er jo nok fordi vi er en IT-afdeling. Den eeldre generation er ikke sa steerke
i IT som den yngre generation er. Dem der er mellem de 30 og 40 de er faktisk gode
til det, men det er kun hvis de har sat sig ind i det. Der er mange fra den generation
der er vildt gode til det. Jeg mener de hedder Generation Y, er det ikke rigtigt?”

Interviewer:

"Jo, Generation Y eller Millennials. De er mellem 25 og 40 ar gamle”.
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Afdelingsleder - Anonym 1:

"Alder spiller en stor rolle i en IT-afdeling vil jeg nok sige. Den aldre generation er ikke
sa steerke i omradet om IT, som den yngre generation er. Det ser vi i hvert fald ret tit,
da der ikke er mange fra den aldre generation der gerne vil have stillingerne inden for
IT. Det er jo nok fordi de ikke har lzert det. Nu er jeg selv snart 50 og jeg kan godt
maerke, at dem der kommer ind imellem 20 og 30, er langt dygtigere i IT end jeg er.
Jeg har veeret her leengere tid, hvilket giver mig en fordel, men der er ogsa mange IT-
ting jeg ikke kan. Sa for at svare pa dit spgrgsmal, jamen vi har nok ikke den aeldre
generation IT-afdelingen, da de ikke s@ger herud, men det er nok ogsa fordi at dem vi
har er ved at ga pa pension eller den nye generation bare tager over. Den yngre
generation, de har jo vokset op i en tid hvor computer og digitalisering fyldte ret meget,
sa er jo voksede op med det. Den eldre generation har ikke gjort det. Det bliver lidt
tungere og tager leengere tid. Dem der er Generation Y eller Millennials, de er lidt
midtimellem vil jeg sige. Vi har mange af dem og de er vildt dygtige til IT, men det er
ogsa fordi mange af dem har sat sig ind i det. De har nok ikke altid veeret super gode
til det, men de har nu altid gerne ville leere det og fa uddannelsen. Det har jo meget at

sige. Svare det pa do spgrgsmal?

Interviewer:
"Ja i hvert fald. Oplever du at forskellige generationer eller alder har forskellige behov
i forhold til den ledelse du giver dem?”

Afdelingsleder - Anonym 1:

"Altsa nu er vi en IT-afdeling i en (virksomhedsnavn), sa det er jo bare en lille afdeling
for en stor virksomhed. Jeg tror helt klart der er forskel pa ledelsesstilen, som
generationerne gerne vil have og det har vi skam ogsa arbejdet med. Hvad jeg har
kunne maerke i de ar jeg har veeret her, jamen sa har den yngre generation mere krav
til frihed og de vil gerne have meget fleksibilitet. Det kom ogs& meget under corona,
hvor hjemmearbejde var meget en ting, sa nu i IT-afdelingen, jamen sa folk arbejde
hjemmefra et par gange om ugen hvis de gnsker. Jeg kan meerke at den yngre
generation der lige er kommet ud pa arbejdsmarkedet, jamen de skal jo lige leere
hvordan det er at ga pa arbejde. De skal lzeres op og guides noget mere. De kan
sagtens blive lidt frustrerede hvis det ikke gar hurtigt nok med at laere det, men pa den
anden side sa har de ogsa meget fgling og hurtige til at laere nye systemer. Dem der
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har veeret i virksomheden lidt laengere, de gnsker ikke sa meget micromanagement,
det vil de bare slet ikke. Jeg kan maerke at de gerne vil have en leder der bakker dem
op og statter dem, men ikke en der gar og kan man sige, ander dem i nakken. Jeg kan
se at det med at de kan udvikle sig og laere nye ting, er sindsygt vigtigt for dem. De vil
gerne arbejde i teams og snakke meget med hinanden. S& det der med at lede den
yngre generation, altsa dem der lige er kommet ud pa arbejdsmarked, handler meget
om at guide dem. Dem der har veeret her lidt leengere eller er mellem de 30 og 40 ar,
jamen de vil gerne gore tingene meget selv i de teams de er i. De vil gerne snakke
indbyrdes og de er ogsa super dygtige til IT, men hvis vi pludselig far et nyt system
som vi skal saette os ind i, som skete for... jeg mener det er 3 ar siden... sa skal de
bruge lidt leengere tid pa at lzere det. Vi har jo 2 i vores afdeling der er aldre end det,
omkring de 50 udover mig. De er van til en mere klassisk lederstil. De forventer klar
retninger, resultater og rammer. De kan godt lide struktur og at opgaverne bliver Igst,
sa de er meget resultatorienterede. De kan godt lide en mere hierarkisk struktur, i
stedet for den her flade struktur. Det er der skam ogsa plads til, hvor vi jo gar vores
bedste for at alle passer ind i den her struktur som vi laver.

Interviewer:

"Hvordan ger i det?”

Afdelingsleder - Anonym 1:

"Jamen det ggr vi jo ved at tale med vores medarbejdere om hvad der motiverer dem.
Det kan f.eks. veere at vi giver den seldre generation opgaver som de har lgst 1000
gange. Det kan veere at der er nogen der kommer ind med et software problem eller
de skal ned i vores anden serviceafdeling og fikse en af deres computere, som de har
gjort 1000 gange. De andre medarbejdere kan sa kare ud til vores kunder, som har
problemer derhjemme eller fikse nogle mere spontane problemer. De unge kaster sig
bare ud i det, mens den eldre generation har brug for at tingene er som det plejer.
Det fungerer maske super godt i en produktionsvirksomhed, men det fungerer ikke sa
godt i vores IT-afdeling, da vi har mange spontane ting vi skal lave, bade inde i vores
virksomhed og ude af vores virksomhed. Det er fordi vi har jo kunder med vores
system, hvor det nogle gange ikke virker og der skal vi jo sende folk ud for at lgse
problemet. Vi kan ogsa godt fa opkald og sa lase problemet over telefonen, det er den
eldre generation heller ikke sa god til. De er dog enormt gode til at fikse de systemer
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som vi har haft i lang tid eller yde servicer som de har gjort 1000 gange. Der kan godt
maerkes at den yngre generation begynder at kede sig, hvis de skal lave det samme
hele tiden. Sa ja det handler om at lytte pa ens medarbejdere og hele tiden forsgge at

give opgaver som de er trygge ved og de gerne vil lave”.

Interviewer:
"Det er helt vildt godt det du siger, sd den made i sikre jer at jeres ledelsesstil passer

til alle er at i snakker med dem?”.

Afdelingsleder - Anonym 1:
”Ja, vi holder trivselsmgder og ogsa har en aben diskussion med vores medarbejdere.
Nu er mange af IT-afdelingens medarbejdere meget selvkgrende, da de bruger meget

hinanden, men ja. En aben kommunikation er virkelig vigtigt”.

Interviewer:
"Okay. Videre fra det, hvad mener du kendetegner et godt arbejdsmiljg for
medarbejdere i forskellige aldre?”

Afdelingsleder - Anonym 1:

"Jamen, altsa... hmmm... Det er et godt spgrgsmal. Jamen, et godt arbejdsmiljg for
os her i IT-afdelingen er at vi som ledere er et forbillede for vores medarbejdere. Det
vil sige, at viser respekt og fleksibilitet for vores medarbejdere. Det er ligegyldigt om
man er 25 eller 55, sa vil folk gerne fale sig hart og anerkendt. Men der er selvfalgelig
forskelle pa, hvad de forskellige aldersgrupper lzegger mest vaegt pa, synes jeg. Som
jeg fortalte tidligere, de yngre medarbejdere, altsa dem der er Generation Y og
Generation... hvad er den yngre generation?

Interviewer:
"Det er Generation Z, det er min generation. Mellem de 14 til 15 ar og til og med 27 -
28 ar gamle”.

Afdelingsleder - Anonym 1:
"Okay, jamen sa Generation Z, de gar rigtig meget op i, at der er mulighed for fleksible
arbejdstider, mulighed for at arbejde hjemmefra og at de hele tiden kan udvikle sig
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fagligt. De vil gerne kunne meerke, at der er mening i det de laver og at de bliver set
som individer og ikke bare en del af meengden, faler jeg. De vil gerne ses og hgres.
Generation X, som det jo hedder og opefter, de saetter faktisk mere fokus stabilitet og
klare rammer. De vil gerne vide, hvad der forventes af dem, og at der er en god struktur
pa tingene. Mange af dem synes ogsa, det er vigtigt, at man respekterer den erfaring

og viden, de har samlet op gennem arene”.

Interviewer:
"Sa, du oplever at der er en forskel mellem generationernes holdninger til fx
fleksibilitet, arbejdstider eller karriereudvikling?”

Afdelingsleder - Anonym 1:
"Helt klart”.

Interviewer:
"Er der eksempler pa initiativer, som har fungeret godt eller darligt i forhold til trivsel
pa tveers af aldersgrupper?”

Afdelingsleder - Anonym 1:

"Jamen, vi har prgvet lidt forskelligt hen over tiden. Noget af det der virkelig har
fungeret godt det har veeret, nar vi har lavet faglige arrangementer. For eksempel er
det at vi laver noget sammen. Det kan vaere vi mgdes en aften og fejre at vi har naet
virksomhedens mal. Vi har prgvet aben kommunikation, hvor vi alle kommer med
friske nye idéer og de mere erfarne kan seette det hele i en stgrre sammenhaeng. Vi
har jo en arlig firmafest, hvor vi ogsa prgver noget teambuilding aktiviteter. Det ramte
ikke helt plet med alle, men nogle synes det var meget sjovt. Vi skal leere hinanden at
kende ogsa udenfor faglighed, men medarbejderne er faktisk virkelig gode til ogsa at
gore det selv synes jeg. Bare i dagligdagen synes jeg faktisk at humor og en lidt
uformel tone betyder ret meget hos os. Det gar bare, at folk arbejder bedre sammen
og har det sjovere med det, de laver."

Interviewer:
"Hvordan oplever du, at medarbejdere i forskellige aldre kommunikerer med hinanden
i dagligdagen?”.
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Afdelingsleder - Anonym 1:

"Altsa generelt oplever jeg faktisk, at folk i forskellige aldre kommunikerer ret godt med
hinanden i vores IT-afdelingen. Der er selvfglgelig forskel pa, hvordan de gar det. Som
jeg har lagt meerke til, jamen sa er de yngre meget snaksaglige overfor hinanden og
andre. Dem der lige er kommet pa arbejdsmarked og ikke er sa van til teamet endnu,
er lidt mere tilbagetraekkende. Den eeldre generation taler meget med hinanden og
holder det meget fagligt til den yngre generation som jeg kan forsta det. Der kan godt
komme nogle gnidninger, da vi neesten lige har oplevet af den yngre generation der
gerne vil arbejde hjemme gar den aldre generation... hvad kan man sige... gar dem
lidt pa nerverne tror jeg. Grunden til det er, hvis de sa skal snakke sammen indbyrdes,
jamen sa skal de snakke over Teams eller Zoom, som den eldre generation ikke er
sa vilde med. Sa de har haft lidt et problem med hjemmearbejde, da den zldre
generation altid mader op fysisk og nok ville gnske at alle gjorde det. Vi har sa forsggt
at ggre det sadan at sige, jamen minimum 3 gange om ugen skal i mgde op. Der har
vi sa ogsa haft nogle problemer, da nogle gange er der foreeldre der gerne vil arbejde
hjemmefra 4 gange om ugen og det er jeg nok lidt for hurtigt til at sige, det ger du bare.
Det betyder jo at vi skal justere forventningerne til hinanden og jeg opfatter at indtil
den aeldre generation nok gar pa pension, jamen sa er det jo nok sadan her det er
ngdt til at veere, tror jeg. At det ma vi nok leve med som ledere at forsgge at
overkomme den her gnidning. Jeg prever bare at respektere hvordan alle gerne vil
arbejde. Det vi faktisk er i gang med lige nu, er at vi pragver at seette teams op. Dem
der gerne vil mgde ind fysisk, dem der gerne vil snakke online osv. De bliver sat op i
teams sa det passer med at dem der arbejder ens, ogsa bliver sat op i teams sammen.
Der kan jeg nok maerke at det ikke hele tiden er generationer vi snakker om. Her er
det ogsa mennesker, for vi har skam mange der gerne vil made op fysisk, som ikke er
fra den eeldre generation. Vi prgver at undga at det ikke er kun de aeldre sammen og
de yngre sammen, men mere hvordan man arbejder og personligheder der bliver sat
sammen i et team pa 3 eller 4 personer. Nu er vi jo... altsa i min afdeling, vi har flere
afdelinger, men i min er vi omkring 26 medarbejdere hvis jeg husker rigtig. | hele vores
virksomhed, er vi nok over 100. Du kommer ogsa til at tale med (navn) ikke?”

Interviewer:

"Jo jeg har en aftale med ham, her i morgen”.
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Afdelingsleder - Anonym 1:

"Ja, ham og sa hans kollega, samt (navn) som er hans hgjre hand, jamen de har nok
50 medarbejdere i deres afdeling. Sa ja vi arbejder jo pa tveers, men det er jo fordi
vores systemer er sat sadan op, at vi er ngdt til at lede en afdeling hver for ellers bliver
det for rodet og for meget for en person at handtere.”

Interviewer:
"Men det giver jo ogsa super god mening. Der er jo ikke nogen der kan handtere en
afdeling pa 100 mennesker og fa det til at kgre rundt, s& ma man jo gere afdelingerne

mindre”.

Afdelingsleder - Anonym 1:

"Det er jo nemlig det og det er vi har gjort. S& vi har i vores mindre afdelinger lavet
mindre teams og sa er det sa lederens ansvar at fa den enkelte afdeling til at arbejde
sa godt som vi kan. Det er noget vi er meget beviste om. Der har selvfglgelig veeret
situationer, hvor der har opstaet misforstaelser eller uenigheder pa grund af
aldersforskelle eller bare personlighederne. For eksempel som jeg har naevnt har vi
det her med hjemmearbejde. Det skabte lidt frustration pa begge sider. Men vi
handterede det ved at tage det op i fysiske mader og sa individuelle mgder, som
trivselsmgder hvor jeg snakker med medarbejderne om hvad de godt kunne taenke
sig. Vi lavede nogle mader, hvor folk kunne komme med deres synspunkter abent, og
hvor vi som ledere sgrgede for at anerkende bade behovet for den ene og den anden
side. Vi talte meget om, at begge dele faktisk er ngdvendige for at fa succes og at
forskellighed ikke er en svaghed, men en styrke. Det hjalp rigtig meget pa forstaelsen.

Nar det kommer til at dele vigtig viden pa tveers af generationer, altsé fra min afdeling
til f.eks. (navn)’s afdeling, s& har vi flere ting kerende. Vi har for eksempel en, hvad
kan man kalde det... en mentorordning. Altsa vi kalder det ikke noget, men det er over
hele virksomheden. Det er hvor de mere erfarne medarbejdere f.eks. hjeelper de yngre
med at fa styr pa det enkelte program som den erfaren medarbejder har prgvede 1000
gange. Det kan ogsa veere at den yngre medarbejdere leerer de zldre om nye
teknologier, nar vi far et nyt program, som for eksempel Al veerktgjer. Derudover bruger
vi ogsa dokumentation meget bevidst. Vi opfordrer alle til at skrive ting ned, bade
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processer og Igsninger, sa viden ikke gar tabt, hvis nogen skifter job eller gar pa
pension. P4 den made prover vi at sikre, at vi hele tiden bygger videre pa den viden,
vi allerede har, samtidig med at vi hele tiden udvikler os."

Interviewer:
"Ja, det lyder super spaendende. @hm bum bum. Du har faktisk svaret pa de her
spegrgsmal, shm. Hvad oplever du som de sterste udfordringer ved at lede en

arbejdsplads med flere generationer?”

Afdelingsleder - Anonym 1:

"Jeg vil sige, at noget af det stgrste, jeg oplever som udfordring, det er at finde en
balance, hvor alle fgler sig set og hert. Folk fra forskellige generationer kommer jo
med helt forskellige forventninger til, hvordan man arbejder. De unge vil rigtig gerne
have fleksibilitet, hurtige beslutninger og mulighed for selv at preege tingene. De gider
ikke vente pa lange mader og tunge processer. De vil bare i gang og prave ting af. De
lidt aeldre medarbejdere vil ofte gerne have mere struktur. De kan godt lide, at der er
klare planer og faste procedurer, og at tingene bliver gennemtaenkt, far man kaster sig
ud i noget nyt. Det er ikke fordi, de ikke kan lide forandring, men de vil gerne veere
sikre pa, at vi gar det rigtigt. Sa for os er der en forskel pa generationerne og det er
nok ogsa klart da vi er en IT-afdeling. Jeg skal hele tiden veere opmeerksom pa,
hvordan jeg kommunikerer, sa de unge ikke faler, at vi sidder fast i gamle vaner, men
0gsa sa de zldre fgler, at deres erfaring bliver... ghm... respekteret, samt at de ogsa
sagtens stadig kan bruges. Det gode ved de aldre er selvfglgelig erfaring vil jeg sige,
mens den yngre jo ikke har det”.

Interviewer:
"Det giver ogsa god mening. Hvordan tror du, at ledelse pa tveers af generationer vil

udvikle sig i de kommende ar?”

Afdelingsleder - Anonym 1:

"Altsa nu er der jo meget fokus pa det allerede, som du jo nok ved. Der er mange
bager og artikler og programmer, der snakker om det her med generationer og ledelse
af generationer. Jeg tror faktisk det bliver meget det samme. Der har altid veeret
problemer med generationsskifte og det har der jo veeret... altid tror jeg. Derfor tror
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jeg at det kommer til at blive meget det samme, hvor vi hele tiden holder fokus pa det,
men ingen rigtigt har det korrekte svar. Grunden til det er, at vi sagtens kan lede de
forskellige generationer, men det betyder jo ikke at individet gerne vil ledes”.

Interviewer:
"Sa ganske kort, her afslutningsvist: "Hvordan opfatter og handterer ledere
aldersdiversitet pa arbejdspladsen, samt hvilke muligheder og barrieres der, mener

du?"

Afdelingsleder - Anonym 1:
"Altsa skal jeg sige det sadan, 3 ting om det ene og 3 ting om det andet?”

Interviewer:

"Det ma du selv gerne bestemme”

Afdelingsleder - Anonym 1:

"Jamen, sa vil jeg ganske kort sige at... at jeg oplever, at de fleste ledere ser
aldersdiversitet som noget positivt, men det kraever ogsa en ekstra indsats fra os af.
Mulighederne er helt klart, at man far en masse forskellige perspektiver og erfaringer
ind, som kan ggre arbejdet bedre og man ogsa star staerkere pa marked vil jeg sige.
Udfordringen er, at folk kan have meget forskellige mader at arbejde pa og forskellige
forventninger, som kan skabe misforstaelser. Hvis man ikke har evnerne eller
konfliktigsningen til at handtere disse problemer, sa far man en ustabil afdeling. Det
kraever, at man som leder er god til at skabe en kultur hvor der er respekt pa tveers af
alder."

Interviewer:
"Tusind tak, det giver mig i hvert fald meget indsigt i det her med ledelse af
generationer. Er der ellers andet du gerne vil tilfgje?”.

Afdelingsleder - Anonym 1:

"Nej, det er der endeligt ikke. Jeg vil bare sige at det er enormt speendende det du
skriver om og tak for at holde mig anonym. Det er ikke at jeg ikke vil veere med, jeg
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ved bare ikke helt om vi kommer til at @endre os for meget i fremtiden til at jeg har lyst

til at sta frem med navn osv.”
Interviewer:
"Det skal du slet ikke teenke pa, jeg sender dig transskriptionerne nar de er feerdige og

sa kan du godkende dem. Jeg slutter optagelserne nu...”.

Slut
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11.3 Bilag - Afdelingsleder for IT-afdeling (Anonym 2)

Rolle: Afdelingsleder for IT-afdeling
Dato: 04/04/2025

Interviewer: Louise Nyborg Rosenbeck
Varighed: 20 minutter

Start

Interviewer:

Tusind tak for at deltage i dette interview (navn). Mit navn er Louise Nyborg Rosenbeck
og jeg leeser en Cand. Merc pa Aalborg Universitet. Mit Speciale som jeg skriver,
omhandler hvordan og handterer ledere aldersdiversitet pa arbejdspladsen, samt
hvilke muligheder og barriere der medfgres. Sa i forleengelse heraf vil du ikke lige

forteelle lidt om aldersdiversitet for dine medarbejdere?

Afdelingsleder - Anonym 2:
”Jo naturligvis. Du har snakket med (navn) i gar, var det ikke sadan?”

Interviewer:

”Jo, jeg snakkede med hende igar”.
Afdelingsleder - Anonym 2:
"Sa skal du nok bare veere klar over at der er mange overlap imellem vores

besvarelser”.

Interviewer:

"Det er skam ogsa helt okay, jeg skal bare have noget empiri til mit Speciale”.

Afdelingsleder - Anonym 2:
"Det lyder godt, gider du lige at stille dit spargsmal igen?”.

Interviewer:

"Ja, vil du ikke lige forteelle lidt om aldersdiversitet for dine medarbejdere?”.
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Afdelingsleder - Anonym 2:

”Jo, i min afdeling sa ser vi en tydelig spredning i aldersgrupperne, dog er stgrstedelen
af medarbejderne mellem 20 og 40 ar. Den eneste der er over 50 ar gammel er faktisk
min kollega, som ogsa er afdelingsleder i samme afdeling. Vi har til gengeeld en del
yngre ansatte, som kommer direkte fra universitetet eller med kortere

erhvervserfaring”.

Interviewer:

"Hvordan kan det veere at i ikke har nogen i fra den aeldre generation?”

Afdelingsleder - Anonym 2:

"Det haenger nok sammen med, at vi er en IT-afdeling. Vi anseetter ikke folk der ikke
gider at veere her. Mange fra den eeldre generation har ikke haft de samme muligheder
for at uddanne sig inden for IT som de yngre har. Dem der er mellem 20 og 40 ar, de
er generelt rigtig gode til det, men det handler ogsa om, at de selv har haft interessen
og valgt uddannelser, og jobs efter det. Det er ikke alle i den aldersgruppe der er
skarpe, men dem der har haft lysten til at laere det, de er virkelig dygtige. Dem vi jo
har flest i afdelingen, er Millennials og Generation Z og de er dygtige til IT? Jeg vil i
hvert fald sige at alder spiller en stor rolle i en IT-afdeling. Ja det vil jeg nok sige! Det
ser vi i hvert fald ret tit, da der ikke er mange fra den aeldre generation der gerne vil
have stillingerne inden for IT. Nu er jeg selv 37 og har en uddannelse inden for IT. Jeg
har veeret Software Developer i (virksomhedsnavn) og der var jeg i 8 ar. Sa blev jeg
en IT-konsulent herude, hvorefter jeg fik denne stillingen for 5 ar siden, sadan ca. IT
har nu altid veeret spaendende for mig og det tror jeg ogsa er sandt for dem der kommer
og arbejder her”.

Interviewer:
"Oplever du at forskellige generationer eller alder har forskellige behov i forhold til den
ledelse du giver dem?”

Afdelingsleder - Anonym 2:

"Jo altsa, vi aendrer jo altid vores ledelse til at passe til de mennesker der bliver ansat,
vil jeg sige. Det er nok mere den enkelte person og ikke som sadan generationen. Nu
kan det ogsa veere fordi det er meget dem samme generation. Men jo, selvfglgelig har
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de forskellige behov. Nu har vi nogle mal der altid skal opnas og det er vigtigt at vores
medarbejdere kan affinde sig med det. Derfor er resultatorienterede og gode
medarbejdere veerdsat, altsa folk der gerne vil deres job og ikke bare sidder og gar
ingenting”.

Interviewer:

"Det giver jo ogsa god mening. Man skal jo tjene penge jo”.

Afdelingsleder - Anonym 2:
"Ja og vi er jo en IT-afdeling der yder en service. Sa ma folk jo ogsa ger deres job...
Hvor lang tid er der igen. Det er fordi jeg har et mgde her om 20 minutter”.

Interviewer:

"Ja selvfglgelig. Jeg skal nok skynde mig og igen tak for at deltage. Bum, bum. Jo...
ghmmm... Hvordan vil du beskrive, hvad der kendetegner et godt arbejdsmiljg for
medarbejdere i forskellige aldre og oplever du, at generationer har forskellige
holdninger til fx fleksibilitet, arbejdstider eller karriereudvikling? Kan du give eksempler
pa, hvordan i understatter trivsel pa tveers af aldersgrupper og naevne initiativer, der
enten har fungeret godt eller mindre godt?”.

Afdelingsleder - Anonym 2:

"Jo, altsa et godt arbejdsmiljg handler jo rigtig meget om, at folk faler sig motiveret og
de godt kan lide deres arbejde. Det er jo uanset alder, teenker jeg. Du har nok hgrt at
vi er meget fleksible med hjemmearbejde og sadan, det skal der jo veere plads til. Sa
jeg mener det handler om, at der er plads til, at folk har forskellige behov og det skal
der veere plads til. Jeg synes det handler meget om de personligheder man far ind i
virksomheden, men jeg ved der er meget forskel pa generationerne. Jeg ved at de
yngre, de har meget mere fokus pa work-life balance, mens de eeldre de dedikerer sig
mere til virksomheden. Vi nogle andre afdelinger med folk over omkring de 50 og de
er meget mere pa arbejde og mgder ind hver dag. Der skal meget til for de ikke mader
ind og er online. Vi holder trivselsmgader hvor vi ggr hvad folk gerne vil have vi arbejder

med og hvad de gerne vil arbejde med”.
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Interviewer:
"Jeg kan huske at (navn) fortalte noget med en mentorordning eller rettere oplaering
fra de forskellige IT-afdelinger”.

Afdelingsleder - Anonym 2:
"Ja det gar vi meget i. Det er vigtigt de leere noget af hinanden og det fungerer”.

Interviewer:

"Det er ogsa meget vigtigt. Ja nu skal jeg nok speede lidt op. Udover det, hvordan
oplever du, at medarbejdere i forskellige aldre kommunikerer og samarbejder i
dagligdagen og ger i noget seerligt for at fremme det gode samarbejde pa tveers af

generationer?”.

Afdelingsleder - Anonym 2:

"Altsd hvordan medarbejderne snakker indbyrdes, det lsegger jeg faktisk ikke sa
meget meerke til. Min fornemmelse er at de snakker godt sammen i deres teams, men
jeg sidder ikke sadan og lytter pa deres samtaler og sadan. Hvis vi har en konflikt,
jamen sa forsgger vi jo at tage det i oplgbet, hvis man kan sige det sadan. Men
hvordan de snakker sadan indbyrdes, det ved jeg ikke sa meget om. Jeg tror
medarbejderne er meget glade med hinanden, men bare de ggr deres arbejde, sa har
jeg det fint med at de arbejder hjemmefra og sadan noget”.

Interviewer:
"Ja, sa for at jeg forstar det rigtigt. | har, eller i din afdeling har i Generation Z, altsa
nyuddannet, i har flest Millennials, altsa dem fra 28 til 40 og ikke nogen Generation X,

den eeldre generation?”.

Afdelingsleder - Anonym 2:
"lkke i min afdeling, men i de andre afdelinger har de den aeldre generation som
medarbejdere”.

Interviewer:
"Sa ganske kort, hvordan opfatter og handterer du som leder aldersdiversitet pa din
arbejdsplads, samt hvilkke muligheder og barriere er der?”.
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Afdelingsleder - Anonym 2:

"Hmmm... Jamen jeg ser aldersdiversitet som noget positivt, da alle kommer med
noget viden bade fra uddannelse, men ogsa interesse. Jeg synes som leder giver det
en rigtig god dynamik, at vi har folk med forskellige erfaringer og perspektiver. Nogle
kommer jo fra tidligere jobs og har mere erfaring, men sa har vi ogsa de helt unge. Vi
er jo en IT-afdeling sa det er ikke hele tiden vi far nye servicer, men nar vi sa ger, sa
er det godt at vi har sadan nogle dygtige medarbejdere. Sa det er helt klart en styrke,

synes jeg”.

Interviewer:

”Ja det er ogsa virkelig godt. Er der nogle udfordringer?”

Afdelingsleder - Anonym 2:

"Udfordringer, jo det kan der godt veere. Jo, det skulle lige vaere hvordan vi arbejder.
Nogle kan godt lide at arbejde hjemme og andre kan godt lide at arbejde pa
arbejdspladsen. Sa der kan godt opsta nogle kommunikationsproblemer og nogle
problemer mellem generationerne, synes jeg. Service er service sa vi teenker meget
pa kunden og der er nok ikke altid plads til at hgre om den unge medarbejders nye
geniale ide til hvordan vi kan opdele kontoret, for det er der ikke plads til. Nu er det
ikke for at lyde som en gammel spade, men vi har tingene som de har, fordi det
fungerer. Sa der kan der veere lidt udfordringer. Den nye generation har sa mange nye
mader at gegre tingene pa, ogsa overfor kunderne. De Igser maske problemet
anderledes, men selve programmet er jo det samme om du er ung eller gammel.
Medmindre vi far et nyt program, sa skal man lige seette sig ind i det. Der ved jeg i
hvert fald at den yngre og Millennials er hurtigere til det end de eeldre”.

Interviewer:

"Ja, det er ogsa det jeg leeser i hvert fald. Lige til sidst, hvordan tror du, at ledelse pa
tveers af generationer vil udvikle sig i de kommende ar? Og hvilke rad vil du give il
andre ledere, der arbejder med aldersdiversitet?”.

Afdelingsleder - Anonym 2:
"Altsa, for min afdeling tror jeg ikke det aendrer sig da jeg tvivler pa at vi lige pludselig
far en pa 60 ind i virksomheden. Altsa det kunne jo godt vaere, men jeg tvivler i hvert
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fald pa det. Jeg tror at jeg vil tage behovet som det kommer, teenker jeg og fa mine
medarbejdere til at arbejde sammen og huske at kunden skal have Igst deres
problem?”.

Interviewer:
"Er der noget du ellers vil tilfaje, for ellers synes jeg bare vi stopper her. Jeg synes jeg
har faet det jeg skal bruge”.

Afdelingsleder - Anonym 2:
"Nej, jeg synes egentlig vi har veeret godt omkring det hele... men det vigtigste er nok,
at man ikke kun ser alder som en begraensning, men som en ressource, for det er jo

det er. Sa det ma du gerne tage med”.

Interviewer:

"Ja det tager jeg i hvert fald med. Jeg stopper interviewet her”.

Slut
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11.4 Bilag - Regnskabschef for mellemstor virksomhed (Anonym
3)

Rolle: @konomiafdeling i en mellemstor virksomhed
Dato: 07/04/2025
Interviewer: Louise Nyborg Rosenbeck

Varighed: 45 minutter

Start

Interviewer:

"Hej (navn) og tak fordi du vil deltage i interviewet i dag. Formalet med denne samtalen
er at forsta, hvordan du oplever ledelse pa tveers af forskellige aldersgrupper i din
virksomhed eller afdeling. Jeg kan forsta at din formelle titel er regnskabschef, sa
derfor er jeg bare nysgerrige pa dine erfaringer og refleksioner, sa der er ikke noget
rigtigt eller forkert”.

Regnskabschef - Anonym 3:
"Hej Louise, og tusind tak fordi jeg ma veere med. Jeg synes, det er et rigtig

spaendende emne, og jeg vil meget gerne dele mine erfaringer med dette emne”.

Interviewer:
"Vil du forteelle om hvad du gar og laver og hvor mange medarbejder du har osv? Jeg

er ogsa interesseret i deres aldersfordeling og sadan”

Regnskabschef - Anonym 3:

"Ja, jamen jeg er regnskabschef i en mellemstor virksomhed med cirka 120 ansatte
pa tveers af hele virksomhed. | gkonomiafdelingen er vi 12 medarbejdere. Vi spaender
bredt i alder, fra en nyuddannet pa... ja hvor gammel er de... omkring de midt 20’erne
til den eeldste kollega pa de midt 60. Vi arbejder med alt fra Ign og bogholderi til
controlling og rapportering. Sa ja det er et meget godt spaend imellem alder og sadan.
Sa mit ansvar er ligesom at virksomhedens gkonomi kere som det skal. Det vil sige,
at jeg bruger meget af min tid pa at uddelegere arbejdsopgaver til vores 12
medarbejder, da jeg jo ikke kan lave det hele selv. Sa jeg uddelegering, som jeg sagde
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bogfering af bilag, det er Ignkarsel, controlling og rapportering til den gvrige ledelse.
Herunder skal vi jo overholde lovgivningen, altsa skat, moms, arsregnskab og at
tingene bliver udleveret til tiden. Jeg fors@ger hele tiden at styrke afdelingens strategi,
ved brug af... ghh.. nye digitale veerktajer eller sgrge for at vores medarbejdere far
noget at sige. Fordi selvom jeg er regnskabschef og tal er sadan min primaere
jobkontrakt, kan man jo sige, jamen sa gar jeg meget op i at mine medarbejdere ogsa
bliver hart og det kommer videre til vores HR-afdeling hvis der f.eks. er problemer og

sadan.”

Interviewer:

"Sa, man kan faktisk godt sige, at dit job handler bade om tal og mennesker?”.

Regnskabschef - Anonym 3:
"Det vil jeg da i hvert fald selv sige”.

Interviewer:
"Har dine medarbejder med de her forskellige aldersgrupper har behov for forskellige

ledelsesstile?”.

Regnskabschef - Anonym 3:

"Jeg oplever faktisk, at der er ret tydelige forskel for hver medarbejders behov, isaer
nar det kommer generationerne. Bogholderi og regnskab er jo ikke noget nyt.
Virksomheder har jo haft det, banker tilbage i tiden har haft det, sa det er jo noget alle
inden for regnskab og finans skal kunne finde ud af. Det er derfor meget det samme,
men der kommer jo tidspunkter, isser med ledelsesmetoden der godt kan veere
forskellig. dhmm... Som jeg... Jeg kan give dig et eksempel. En af vores yngre
controllere spurgte faktisk om en fast, ugentlig statusopfalgning. Han ville gerne sikre
sig, at han var pa rette vej og have mulighed for Igsbende sparring. Det kunne jeg se
som Regnskabschef at det gav ham tryghed. Nu har vi vores afdelingsleder som er
lidt mere i kontakt med vores den her afdeling, men jeg har intet imod at snakke med

dem og jeg synes faktisk det var en enormt god idé”.
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Interviewer:
"Det lyder ogsa som en vildt god idé. S& hvordan ggr i sa for at alle generationerne far
den bedste ledelsesstil der passer for dem?”.

Regnskabschef - Anonym 3:

"Nu er jeg jo meget resultatorienterede, det kan man jo nok se nar jeg arbejder med
tal. Jeg synes dog ogsa at arbejde med mennesker er super spaendende. For at svare
pa dit spgrgsmal, nar man ser pa tveers af aldersgrupper, oplever jeg tydeligt, at
behovene for ledelse skifter. Vores aldersfordeling i afdelingen er jo ret blandet og som
med den yngre, jamen sa har jeg et eksempel med den eeldre. Jeg havde en eldre
kollega, der faktisk blev lidt irriteret, hvis jeg blandede mig for meget undervejs. Han
ville hellere have opgaven, lgse den pa sin egen made og derefter vende tilbage med
det faerdige produkt. Det var nok fordi han allerede havde erfaring fra tidligere jobs, sa
han ville gerne Igse opgaven pa hans made og den made han nok altid har gjort det.
Sa har jeg medarbejdere der er meget selvstaendige, som vi ikke snakker sa meget
med udover bare sluder og sladder. De behgver nemlig som sadan stgtte, men vi har
trivselsmgder med dem for at de ved at vi er der for dem hvis noget skulle opsta”.

Interviewer:

”Sa du vil sige, at der er en klar forskel pa aldersdiversitet i din virksomhed?”.

Regnskabschef - Anonym 3:

"Ja, det vil jeg nok sige. De yngre medarbejdere vil typisk gerne have lgbende
sparring, hurtig feedback og en klar retning, foler jeg. De vil gerne vide, hvordan de
udvikler sig og hvor de star lige nu. Dem der lidt eeldre end de yngste i virksomheden,
de kare meget deres eget show. Dog har vi typer der godt kan lide at ting sker hurtigt.
Derfor har vi fokus pa at tage flere korte, uformelle mgder med dem og sperge ind
lsbende om alt er som det skal veere. Jeg ser nok mere at den eeldre generation,
derimod, har ofte en anden tilgang. De forventer ikke ngdvendigvis feedback hele
tiden, men vil hellere have lov til at Igse opgaverne selvsteendigt og komme til mig,
hvis der opstar noget. S4 ja, vi tilpasser helt klart vores ledelse individuelt. Vi prgver
generelt at sikre, at vores ledelsesstil er fleksibel, sa alle medarbejdere foler sig set
og forstaet. Jeg er selv meget bevidst om at veere tilgeengelig hvis det nu skulle opsta
at nogle har brug for mig. Jeg er selv meget nysgerrig pa hvad den enkelte
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medarbejder har behov for og vi som ledere forsgger at rette os ind efter det. Ja vi har
noget arbejdsomrader der skal veere fyldt ud til en bestemt deadline, men vores
medarbejdere skal stadig veere glade for at ga pa arbejde.

Interviewer:

"Angaende samarbejde og kommunikation, hvordan oplever du, at medarbejdere i
forskellige aldre kommunikerer med hinanden i dagligdagen, hvis det er noget du
overhovedet leegger meerke til? Derudover ger i noget for at fremme det her

samarbejde?”.

Regnskabschef - Anonym 3:

"Ja, ja! Jeg oplever faktisk at der en forskel i hvordan medarbejderne taler med
hinanden. Jeg hagrer at mine medarbejdere griner meget og der er indbyrdes hjeelp.
Det saetter jeg selv meget pris pa at vi hjeelper hinanden. Ja vi har vores egne mal vi
skal na, men vi er nadt til at hjelpe hinanden. Jeg oplever ogsa at de yngre
medarbejdere benytter sig meget naturligt af digitale platforme, hvor de hurtigt sender
korte beskeder og forventer et lige sa hurtigt svar. Det er ligesom dig, der sendte mig
en LinkedIn besked og nu mades vi pa Teams. Det kommer bare meget naturligt for
den yngre generation. Det er en del af deres made at arbejde pa, lige sende filen med
nogle regnskaber eller en opdatering, sa forventer de lige svaret tilbage. Det skaber
en effektiv og uformel kommunikationsform. Omvendt ser vi ofte, at de lidt aeldre
medarbejdere stadig foretraekker en hurtig snak hen over skrivebordet eller et fysisk
mgde, hvor man kan f4 talt tingene igennem ansigt til ansigt. Det giver en anden dybde
i samtalen og mange saetter pris pa den direkte kontakt. Selvfglgelig har vi de
obligatoriske trivselsmader, hvor alle skal mgde fysisk og vi far en snak, men ellers er
det meget organisk med at folk ved de bare kan komme til en af deres ledere hvis de
har behov for hjeelp eller snakke om noget”.

Interviewer:
"Det lyder som om i har teenkt meget pa det. Sa har der veeret situationer hvor i der er
sket misforstéelser eller gnidninger mellem generationerne og hvordan har i handteret

det som ledere og sikre jer alle informationen er lige mellem alle aldersgrupper?”.
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Regnskabschef - Anonym 3:

"Generelt vil jeg endeligt sige at det fungerer egentlig fint, men vi er ogsa bevidste om,
at vi skal understgtte og fremme et godt samarbejde pa tveers af generationerne.
Derfor arbejder vi aktivt med at lave en kultur hvor alle arbejder sammen og spare
med hinanden. Der er ingen medarbejdere der ma fole a de ikke kan komme til deres
ledelse og ikke blive hgrt pa, sa vi forsgger at Iase problemet. Pa den made far de og
vi far, en bedre forstaelse for hinandens kommunikationsstile og arbejdsmetoder,
hvilket skaber en starre respekt faler jeg. Jeg kan huske at vi har oplevet situationer,
hvor der opstar misforstaelser eller uenigheder, som kan bunde i aldersforskelle, helt
klart. Et eksempel er, ghmm... vi sender beskeder ud pa Teams kalender og sa har vi
ogsa et internt system, hvor korte beskeder kan komme ud. Der er nogle af de aldre
kollegaer, de ser faktisk ikke beskeden ellers sa forstar de den ikke. Der skal vi vaere
hurtige som ledere, at sparge eller de skal komme til os og spgrge om de kan fa en
forklaring. Dog vil jeg sa ogsa sige at det ikke er ofte, da mange af dem faktisk godt
ved hvordan arbejdet skal udfgres. De har sa meget erfaring at der intet problem ofte
er. S& jeg vil nok sige, at... ghhh svaret det pa dit spargsmal, jeg kan ikke helt huske
hvad det var?”.

Interviewer:
”Ja, altsa hvis du lige gider at uddybe hvordan i har handteret det som ledere og sikre

jer alle informationen er lige mellem alle aldersgrupper”.

Regnskabschef - Anonym 3:

"Jo selvfglgelig. dhmm... Jamen kultur har en stor betydning. Som leder forsagger vi
at veeret forbillede, saledes at medarbejderne kan se fra vores side hvordan vi har en
aben kommunikation og at vi snakker med hinanden. Jeg ville gnske at vi havde flere
workshops og sadan, men det er ikke det jeg arbejder med. Sa ja, kultur. Hav empati
med ens medarbejdere hvis de kommer til en og spgrg ind til dem. Det er virkelig
vigtigt for at have et godt samarbejde for alle generationer. Sa vil jeg faktisk ogsa sige
at man ikke ma tillade en... nu siger jeg darlig talemade, eller darlig behandling... hvad

kalder man det?”.

Interviewer:

"Altsa, mener du bagtalere? Sladder og sadan?”.
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Regnskabschef - Anonym 3:

"Ja nemlig. Man er ngdt til som leder ikke at deltage i sadan noget og fange det hurtigt.
Alle arbejdspladser har nok prgvet det og det har vi ogsa, med nogen der synes det
kunne veere sjovt at bagtale folk. Der tager vi dem ind og snakker med dem. Der kan
godt veere lidt gnidninger der, isser mellem generationerne. Den aeldre generation har
deres mader at ggre tingene pa og det er nok sadan det altid har veeret, mens den
yngre generation kommer med nye ting eller er hurtigere. Der kan de unge nok godt
fale, jamen hvorfor er de gamle hoveder her stadigvaek, mens de eeldre nok fgler,
hvorfor er de unge her, de gider jo nok ikke alligevel, eller de gar det ikke som vi plejer.
Der skal vi ledere veere gode til at promovere en mere fleksibel tilgang og aben
kommunikation, sa de kan komme til os og ikke ga ud over hinanden”.

Interviewer:
"Det giver ogsa super god mening. Hvordan oplever du, at medarbejdere i forskellige
aldre motiveres af forskellige faktorer?”.

Regnskabschef - Anonym 3:

"Ja, altsa der er tydelig forskel mellem de forskellige generationer. Jeg vil nok sige at
den yngre generation motiveres af ros, speendende opgaver og udvikling, altsa komme
pa kurser eller fa ny viden. De ldre... der vil jeg nok sige at de er mere stabile i deres
erfaring og de kan godt lide, i hvert fald i vores fag fa konkrete opgaver og sa lgse
dem. Vi har jo nogle arbejdsopgaver der skal lgses, men vi kan godt lide at arbejde
med individuel motivation. Her spgrg vi dem, med de her trivselsmgder, direkte til
gnsker og vi anerkender seniorernes erfaring og forsgger at skabe udvikling for de
unge. Dog vil jeg sige dem i midt 30’erne de er meget selvsteendige i det her fag. De
vil gerne bare udfgre deres regnskab og hvis der er fejl, jamen sa laver de det om. Jeg
tror de yngre er lidt mere bange for at manglende erfaring og fejl, betyder at nu bliver

de fyret. Det er jo ikke sadan det er, men det er nok sadan de faler”.

Interviewer:

"Ja man kan godt som ung medarbejder fale at man nok ger meget forkert og bange
for at blive fyret. Det giver mening det du siger. Nu er i jo en regnskabsafdeling eller
en gkonomiafdeling, sa jeg vil skyde pa at i bruger IT-programmer selvfglgelig”.
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Regnskabschef - Anonym 3:

"Ja, det gar vi bestemt. Vi bruger det store ERP-system NAV og SAP selvfalgelig, som
vi bruger meget med bogholderi. Derudover bruger vi Datalgn og engang imellem
Excel. Til kommunikation bruger vi, du ved, Office 365. Outlook, Teams, Word, Excel

alt det der. Sa ja vi bruger ret mange programmer”.

Interviewer:

"Ja, oplever du, at medarbejdere i forskellige aldre forholder sig anderledes til nye
digitale veerktgjer og teknologiske forandringer? Har i nogle strategier for at sikre, at
alle medarbejdere fgler sig komfortable med den teknologi som i benytter jer af?”.

Regnskabschef - Anonym 3:

"Det er sjovt du siger det, fordi nu har de her programmer jo veeret her i noget tid. Ja,
jeg leegger meerke til at den yngre generation bruger dem hurtigere, men alle i
virksomheden kan bruge dem. Det er jo heller ikke en ngdvendighed at kunne dem,
nar du bliver ansat, for det lzerer du. Hvis nu f.eks. vi har en der bliver ansat der aldrig
har brugt Excel, jamen sa er det nok lidt mere underligt, end en der ikke har brugt...
Datalgn f.eks. Det er som sadan ikke den zeldre generation, da de har allerede leert
det, men de er langsommere til at bruge det vil jeg sige. Det er mere nye der kommer
ind, der ikke kender til alle programmerne og lige skal leere det. Jeg synes dog de er
enormt hurtige til at lsere det. Vi bruger meget tid pa at undervise dem, men ogsa at
de bare kommer i gang og prgver at bruge det. Sa leere de det hurtigt”.

Interviewer:
"Hvad oplever du som den eller de stgrste udfordringer ved at lede en arbejdsplads

med flere generationer?”.

Regnskabschef - Anonym 3:

"Jeg vil nok sige at den stagrste udfordring er at balancere de behov som de unge har.
Mange vil gerne arbejde remote, men det synes vi ikke er en god ide pa nuveerende
tidspunkt. Vi kan godt lide at vores medarbejdere er her pa arbejde og vi kan se og
snakke med hinanden. Jeg ser at arbejde sammen pa trods af alder er sveert, men det
er ogsa enormt spaendende. Vi har forskellige mader at arbejde pa og det er skam helt
klart, men vi kan sagtens fa det til at fungere hvis ledelsen holder styr pa dem eller
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forsgger pa i hvert fald. Medarbejderne selv skal ogsa veere villige til at yde deres
bedste og arbejde godt sammen”.

Interviewer:
"Tror du der vil veere nogen signifikant andring inden for ledelse af generationer

igennem de naeste par ar?”.

Regnskabschef - Anonym 3:

"Det tror jeg, men sa bliver det bare noget nyt. Det er nok ikke Generation X eller hvad
de nu hedder der hele tiden er oppe imod de yngre generationer, sa er det bare
Millennials imod Generation Z og Generation... den naeste generation derefter. Det er
sadan det er. Der vil altid veere et spaend imellem generationerne, men det handler
ogsa om vilje om at ville arbejde sammen. Ja vi har altid gjort tingene pa en bestemt
made, men vi skal ogsa veere klar til forandring. Det ved vi i hvert fald i private
virksomheder at det er enormt vigtigt”.

Interviewer:

"Har du nogle gode rad til andre ledere der leder aldersdiversitet?”.

Regnskabschef - Anonym 3:

"Ja, altsa veer nysgerrig pa dine medarbejdere og ogsa tag hand om deres behov.
Selvfglgelig, skal de udfgre deres arbejde, men de skal ogsa veere glade for at ga pa
arbejde. Hvis du ikke har glade medarbejdere der trives sammen pa trods af
generationsforskelle, jamen sa fungere det ikke. Vi har jo ogsa hert historier i
nyhederne med eeldre ledere taler grimt til de yngre og sviner dem til, det er jo virkelig
ikke i orden. Det kan godt veere at den unge har et problem, men det skal du jo som
leder og iseer en eldre leder kunne rumme. Mit bedste rad er nok til andre ledere at
veere nysgerrig pa forskelligheder og ikke falde i faelden med at tro, at "én starrelse
passer alle, det er nok det dummeste man kan gare”.

Interviewer:

"Er der noget vi ikke har tale om som du lige vil snakke om eller uddybe?”.
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Regnskabschef - Anonym 3:
"Nej... det er der faktisk ikke. Du er altid velkommen til at ringe hvis du har flere

spegrgsmal. Jeg synes det er enormt speendende, det du skriver om”.
Interviewer:
"Tusind tak. Jeg seetter pris pa at du gerne vil veere med. Jeg stopper bare optagelsen

0g sa sender jeg transskriptionerne nar de er feerdige”.

Slut
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11.5 Bilag - HR-chef for en mellemstor virksomhed (Anonym 4)

Rolle: HR-Chef i en mellemstor virksomhed
Dato: 08/04/2025

Interviewer: Louise Nyborg Rosenbeck
Varighed: 35 minutter

Start

Interviewer:

"Tak (navn), fordi du vil deltage i interviewet. Det betyder meget for mit Speciale.

HR-Chef - Anonym 4:
” Hej Louise, og tusind tak fordi jeg ma veere med”.

Interviewer:
"Jamen selvfglgelig. Farst kunne jeg godt teenke mig at hgre om hvad du laver som
HR-chef og hvordan oplever du aldersforskellen i den virksomhed du arbejder i?”.

HR-Chef - Anonym 4:

"Som du jo ved sa arbejder jeg som HR-chef i en mellemstor virksomhed, hvor vi er
omkring 200 ansatte. Jeg elsker simpelthen at arbejde med mennesker og det er jo
derfor jeg valgte at sage dette job. Jeg var faktisk i (afdeling) far denne stilling. Det
driver mig enormt meget, det her med at fa det hele til at kere rundt og fa alle
tandhjulene til at glide nemt i den store maskine, hvis du kender det udtryk”.

Interviewer:

"Ja, det kender jeg ihvertfald. Man kan virkelig hgre, at du braender for det! Jeg vil
gerne spgrge dig om du oplever, at medarbejdere i forskellige aldre har forskellige
behov i forhold til ledelse?

HR-Chef - Anonym 4:

"Helt klart, ja! Jeg oplever, at alder spiller en rolle i, hvordan folk gerne vil ledes, det vil
jeg nok sige. Men pa den anden side... det er faktisk lidt sveert at sige med sikkerhed,

125



Studerende: 20195754 Aalborg Universitet - 2025

for jeg oplever egentlig ogsa, at det handler rigtig meget om personlighed og ikke kun
om, hvilken generation man er fgdt i. Vi har veeret pa flere kurser omkring ledelsen af
generationerne, som Generation Z, Millennials, Generation X og Boomers, sa jeg

kender godt teorierne bag det. Ghmm...”.

Interviewer:
"Det er faktisk preecis dem jeg skriver speciale om. Generation X, Millennials og

Generation Z og ledelsen heraf”.

HR-Chef - Anonym 4:

"Det er da enormt heldigt. Jeg har naesten lige veeret pa et kursus med det faktisk, det
her med generationsledelse. Der ser vi faktisk en tendens til at de yngre
medarbejdende, iseer dem fra Generation Z og de yngste Millennials vil jeg nok sige,
har jeg leert pa de her ledelseskurser at de er vant til det der hedder 'hurtig
kommunikation'. De bruger korte beskeder, emojis, og de forventer hurtige svar. Det
er det samme med den made de snakker pa, faler jeg. Hvis de har et spagrgsmal, vil
de gerne have et klart svar, saledes de er klar med opgaven og de ikke er usikre. De
vil gerne have sparring tit og de har brug for at kunne fole, at de flytter sig. De gar
meget op i den her laeringskurve, hvis man kan sige det sadan. De veerdsaetter i hvert
fald ledere, der er tilgaengelige og giver dem lgbende feedback, faler jeg. Det fgler jeg
i hvert fald med mine yngre medarbejdere”.

Interviewer:

"Hvad sa med den aldre generation, har i dem i virksomheden?”.

HR-Chef - Anonym 4:

"Ja vi har faktisk en hel del. De seldre medarbejdere, isser dem fra Generation X eller
dem, der har veeret pa arbejdsmarkedet i mange ar, har ofte en anden tilgang som du
jo nok ved. Som jeg har lzert og maerker ogsa det er, at de foretraekker en mere grundig
dialog, hvor man tager sig tid til at snakke tingene ordentligt igennem. De har
selvfelgelig veeret pa arbejdsmarked i flere ar, sa de er knap sa interesseret i den her
lange fglelsesmeessige samtale. Dog vil jeg sige, de gerne vil hyggesnakke og det er
virkelig dejligt. De aeldre har jo erfaringen, sa der er ikke s& mange ting vi kan leere
dem. Sa ja, der er helt klart forskelle, bade i den made, de begge kommunikerer pa
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og i hvad de sa@ger i ledelse. Jeg synes nok... ej det ved jeg heller ikke om det er helt
rigtigt, men jeg kan godt meaerke at i en virksomhed som vores, jamen s& er dem pa
50 til... 70 ar gamle de er bare meget treette af de her forandringer der er. De vil langt
hellere veere pa arbejde og tingene er som det plejer. Det kan godt veere sveert at
kommunikere med dem, for sa kan man spgrge dem om, er der noget du vil vende
som du har haft udfordringer med, eller hvordan synes du selv det gar. Sa far man
bare et kort svar, eller et, jeg synes det gar helt fint. Der er ikke sa meget dialog som
der er med en der er... 30 eller endda 35 ar. Sa... jo personligheder og generationer
det spiller nok en betydning. Det er ogsa det, der gar arbejdet sa spaendende, at folk
ikke altid passer helt ned i en kasse, men bringer noget forskelligt til bordet.

Interviewer:

"Hvordan sikre i jer sa at den lederstil i bruger passer til de fleste?”.

HR-Chef - Anonym 4:

"Ja, det er faktisk noget, vi har arbejdet en del med. For det er jo lige praecis som du
siger, folk er forskellige, og sa kan man ikke bare kgre én slags ledelsesstil. Sa vi gar
noget forskelligt, eller vi har pravet noget forskelligt og det vi ggr nu synes vi virker
virkelig godt. For det farste har vi indfgrt samtaler med vores medarbejdere bade
sammen i en gruppe, men ogsa en til en. Vi har jo de obligatoriske mus-samtaler og
der gor vi skam ogsa. Jeg gar selv meget i det her med samtaler, sa vi kan vendt,
hvad den enkelte medarbejder egentlig har brug for fra sin leder eller hvad vi har brug
for fra dem. Det synes vi faktisk fungere helt vildt godt med vores medarbejdere, men
vi ved jo ogsa at mange virksomheder ger det her. Vi og jeg leerte det for mange ar
siden og sa har vi jo bare fortsat det".

Interviewer:
"Altsd man behgver jo heller ikke at sendre noget der fungere, men hvordan
kommunikere medarbejderne sa indbyrdes med hinanden? Er der mader i fremmer et

godt samarbejde pa og/eller har deres veeret misforstaelser?”.

HR-Chef - Anonym 4:
"Ja, jamen ghhh... so jeg sagde sa holder vi samtaler med vores medarbejder, hvilket
jeg gar meget op i. Altsa medarbejderne kommunikerer egentlig ret fint indbyrdes, men
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der er jo forskelle, det kan vi ikke komme udenom. Som du nok ogsa ved sa er
Millennials dem der nok er flest af lige nu, sammen med Generation X péa
arbejdsmarked. Det farver jo selvfalgelig den made de arbejder pa. Vi prgver faktisk
at fremme samarbejdet ved at holde en aben kommunikation og lade folk arbejde
sammen. Vi seetter bevidst folk sammen pa tvaers af generationer i projekter, sa de
leerer hinandens stil at kende. Og sa opfordrer vi til, at hvis der er noget der er usikre,
jamen sa skal man altsa lige snakke sammen om det og ikke demme hinanden.
Selvfglgelig er der tidspunkt hvor det ikke fungere. F.eks. Hvis en person ikke er dygtig
til jeres job, jamen sa skaber der nogle gnidninger, men sa er det vigtigt at vi lzere
personen det. Sa ghhh ja, helt overordnet sa synes jeg faktisk vi er blevet ret gode til
at handtere de forskelle, fordi vi netop tager dem alvorligt i stedet for bare at lade dem

ligge”.

Interviewer:

"Ja! Oplever du, at medarbejdere i forskellige aldre motiveres af forskellige faktorer?”

HR-Chef - Anonym 4:

"Jamen... oplever vi at forskellige aldre motiveres anderledes? Jamen, det er jo nok
rigtigt, som jeg jo ogsa selv har lzert at de motiveres forskelligt. @hhh... man kan jo
tydeligt meerke at de yngre medarbejdere rigtig gerne vil have noget at udvikle sig pa
og det kan man jo nok godt forsta. De er jo voksede op med uddannelser der kan veere
5 ar og leengere, sa selvfglgelig har de en masse udvikling og det vil de jo gerne
beholde. De vil gerne se, at de bevaeger sig fremad, at der er nogle mal de kan sigte
efter og at de far feedback hurtigt, sa de ved hvor de star. Det skal helst ga lidt steerkt
og veere synligt, at de ggr den her forskel for virksomheden. Der kommer det der med
evner jo bare ind. Det er jo ikke alle der er nyuddannet der er lige sa hurtige som de
mere rutinerede. Derfor vil de gerne have ros, men de vil faktisk ogsa gerne have
stabilitet ved jeg. De vil gerne veere sikre pa at vi gerne vil have dem, ligesom vi skal
veere sikre at de gerne vil os. De aeldre maerker vi ikke s& meget, udover de godt kan
blive skreemt af nye forandringer, men pa den anden side er de jo ogsa super gode til
det. De er jo van til gennem deres arbejdsforlgb at tingene hele tiden har sendrede sig.
S4, vi forsgger at lave individuelle... kan man kalde det udviklingsplaner. Det lyder nok
ogsa for fancy, men det det er faktisk at vi har i baghovedet om hvad folk motiveres

af. Det gar jeg jo meget op i at alle mine medarbejdere er glade og trives, om de sa er
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nye eller aeldre. S& jeg snakker med mine medarbejder til mus-samtaler om
motivation. Sa jamen ja, vi arbejder meget med det, og vi praver hele tiden at huske
pa, at mennesker er forskellige og at motiveres forskelligt. Jeg kan selv se at det har

motiveret vores medarbejdere”.

Interviewer:
"Ja det lyder super godt, med at holde mus samtaler og trivselsmgder som jeg teenker

er det du snakker om”.

HR-Chef - Anonym 4:
"Ja, det er da det det hedder. Ej det ma du undskylde hvis jeg glemmer at sige nogle

ord du skal bruge, sa ma du gerne sige til”.

Interviewer:

"Det er altsa slet ikke ngdvendigt. Jeg sender ogsa transskriptionerne til dig, sa kan
du rette dem igennem eller hvis du gnsker at sige noget andet. Nu vil jeg hare om du
har kendskab til teknologiske forandringer og IT, altsd om i har muligheder og
udfordringer med det inde i jeres virksomhed?”.

HR-Chef - Anonym 4:

"Hmm... der vil jeg nok sige nej, det er jeg ked af. Jeg ved at vi har IT-programmer og
jeg er klar over rent teoretisk er den nye generation bedre til det, men udover det...
nej det holder jeg ikke sa meget gje med. Det er mere trivsel og ledelse end det er, IT-

programmer”.

Interviewer:

"Det er skam helt okay. Sa springer vi bare let og elegant over det”.

HR-Chef - Anonym 4:

"Men jeg kender faktisk en der hedder (navn). Han er vores indkgbschef. Jeg kan da
lige spgrge ham bagefter om han kunne veere interesserede i at have et interview med
dig?”.
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Interviewer:
"Det vil jeg saette meget pris pa, tusind tak. Jamen, s& gar vi bare videre. Hvad oplever
du som de stgrste udfordringer ved at lede en arbejdsplads med flere generationer?”.

HR-Chef - Anonym 4:

"Hvis jeg skal veere helt eerlig... Sa synes jeg faktisk, at en af de stgrste udfordringer
ved at lede en arbejdsplads med flere generationer, det er at balancere de meget
forskellige behov som medarbejderne har. Der er jo virkelig stor forskel pa, hvad folk
har brug for, bade i forhold til ledelse, kommunikation, men skam ogsa arbejdsvilkar.
Som vi snakkede om, sa er de yngre pa en made og de midt... eeldste tror jeg, er pa
en anden made og de aldre pa en tredje made. Dem skal man have til at arbejde
sammen. Det betyder jo, at man som leder hele tiden skal navigere i to, nogle gange
tre eller flere forskellige spor pa én gang. Det kan godt veere lidt udfordrende, iseer
hvis man gerne vil veere retfaerdig og give alle medarbejdere den stgtte de har brug

for, uden at det virker som om man favoriserer nogen frem for andre”.

Interviewer:
"Sa ganske kort, hvordan opfatter og handterer du aldersdiversitet pa din
arbejdsplads, samt hvilke muligheder og barriere er der?”.

HR-Chef - Anonym 4:
"Ja altsa, jeg vil sige udfordringen har jeg lige neevnt, er det okay med det eller skal

du bruge noget mere?”.

Interviewer:

"Nej det er min fejl. Vi kan bare sige muligheder i stedet hvis det er”.

HR-Chef - Anonym 4:

"Okay... Altsa jeg ser aldersdiversitet som en del af det at have en virksomhed. Der
kommer altid nye mennesker til, om det er nye kan, race, religion eller alder. Det er
naturligt fgler jeg. Sa mulighederne er selvfalgelig diversitet, globalisering og viden.
Altsa vi ikke lzengere bare er i vores egen lille boble, vi kan faktisk komme ud og
snakke med andre mennesker der ikke bare ligner os selv. Sa alt i alt, sa ser jeg flere
muligheder end udfordringer, nar det handler om aldersdiversitet. Men det kreever, at
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vi er bevidste om det og arbejder aktivt med det hver eneste dag. Det er nok det jeg

vil sige med det”.

Interviewer:

"Tusind tak for dine reflektioner (navn). Det betyder virksomhed meget og jeg vil seette
pris pa det hvis du gider at snakke med (navn) om jeg ma lave et interview med ham.
Er der andre ting du kunne teenke dig at tilfgje inden jeg stopper optagelsen”.

HR-Chef - Anonym 4:
"Nej det teenker jeg ikke, jeg haber bare du kan bruge det til noget?”

Slut
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11.6 Bilag— Indkgbschef for en mellemstor virksomhed (Anonym
5)

Rolle: Indkgbschef i en mellemstor virksomhed
Dato: 08/04/2025

Interviewer: Louise Nyborg Rosenbeck

Varighed: 17 minutter

Start

Interviewer:

"Tak (navn), fordi du vil deltage i interviewet. Formalet med samtalen er at forsta,
hvordan du oplever ledelse pa tveers af forskellige aldersgrupper i din organisation.
Nu snakkede jeg jo med (navn) over Teams i gar, sa jeg er meget glad for at du gerne
vil snakke med mig ogsa. Jeg vil gerne hgre om dine erfaringer og hvad i gar for at
lede forskellige aldersgrupper”.

Indkgbschef - Anonym 5:
"Ja, altsa nu har jeg jo ikke en ledelsesuddannelse. Jeg har faktisk uddannet seelger,
men fik sa jobbet her, fordi det med indkgb var lidt mere mig end szelger i sidste ende.

@hmm... | vores virksomhed der er vi meget blandet, vi har alle aldre, gamle og unge”.

Interviewer:
"Ja, det sagde (navn) godt nok at i havde mange forskellige aldersgrupper her i
virksomheden. Meerker du at forskellige aldre gerne vil have forskellige ledelsesstile?”.

Indkgbschef - Anonym 5:

"Altsa, ja og nej vil jeg nok sige. Nu er jeg ikke sa teet pa medarbejderne, udover
ghmmm... vores arbejde og sadan, sa at tale med dem en til en, det gar jeg ikke sa
meget i udover det professionelle. Men... jeg vil nok sige, at alle mennesker nok har
deres egen mader at gar tingene pa og gerne vil ledes pa forskellige mader”.
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Interviewer:
"S& du meerker ikke som sadan at der skabes konflikter imellem de forskellig
aldersgrupper og du skal lede dem anderledes ud fra forskellige situationer?”.

Indkgbschef - Anonym 5:

"Jo altsa, nogle af mine medarbejdere vil gerne veere sikre pa at det de ger, er rigtigt.
Sa kan de komme til mig flere gange end andre. Det er jo typisk den lidt yngre
generation vil sige. Dem der ikke har sa meget erfaring, de bruger meget tid pa at
sp@rge synes jeg, mens dem der har veeret her lzengere tid de sparg endeligt ikke sa
meget mere. Det er jo nok fordi de har veeret her laengere tid”.

Interviewer:
"Kan du give et eksempel hvor medarbejdere i forskellige aldre de har haft andre

forventninger?”.

Indkgbschef - Anonym 5:

"Nej, jo... altsa vi har haft en del gange hvor vi har spekuleret nar vi skal hyre folk om
vi skal hyre helt nyuddannet eller ufagleerte, da de jo ikke har erfaringen. Der kommer
jo et tidspunkt hvor man nok er ngdt til det, men jeg kan godt maerke at det gar lidt
hurtigere hvis man hyrer nogen der allerede kan det. Det er jo det mest oplagte, men
pa den anden side. De kan ogsa veere mere staedige. F.eks. Vi hyret for et ars tid siden
en mand, som... altsa han havde veeret produktionsmedarbejder i mange, mange ar
og han var sikker pa at den made de gjorde det pa det var sadan man altid gjorde det.
Sa kom vi op og diskutere da han mente at nar vi henter varer ind og skal have dem
pa lager, jamen sa mente han at det skulle gagres pa hans made. Jeg insisterede sa
pa at det skulle gares pa en anden made. Det var han ikke helt enig i. Nu arbejder han
sa ikke her mere, men det er som sadan godt nok. Vi undrede os over om vi skulle
have gjort det anderledes, men nu ger vi det jo sadan her af en grund. Vi stiller varerne
sa det giver mening og flytter rundt pa det, men det synes han tog for lang tid”.

Interviewer:

"Er det treels nar aeldre kommer og siger hvordan de plejer at gore det?”.
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Indkgbschef - Anonym 5:

”"Ja det synes jeg faktisk det godt kan veere. De plejer nok at ggre det pa en made og
de har masser af erfaring, men de er ikke sa lette at have med at ggre som den unge
synes jeg. De unge spgrg mere, men de er ogsa bedre til at affinde sig med, jamen
sadan ger de det her. De vil ikke have sa meget at sige, da de lige skal leere
arbejdspladsen farst”.

Interviewer:
"Hvordan sikre i jer sa at der er plads til alle, hvis den aeldre generation godt veere
sveer at have med at ggre”.

Indkgbschef - Anonym 5:

"Du ma ikke misforsta. Jeg vil gerne have de eeldre, da de har meget erfaring. Det er
bare dem der er, nu siger jeg, 30 og opefter det er dem vi gerne vil have mange af. De
er dygtige og de har ikke sa meget erfaring at det kommer til at blive et problem for
virksomheden. De er dog heller ikke sa unge at de ingenting ved. Vi har nok flest der
er de 30, men nu skal jeg ikke ggre mig alt for klog pa det. Men vi forsgger da at gare
vores bedste for at alle kan veere her. Vi vil gerne have at alle er glade og bliver dygtige
til deres job. Jeg vil bare gerne have at alle arbejder sammen og pa trods af alle, at
alle kommer ind i virksomheden med respekt. Det betyder meget for mig at alle passer
deres job.

Interviewer:

"Ja, hvad mener du sa kendetegner et godt arbejdsmiljg for alle aldre?”.

Indkgbschef - Anonym 5:

"Hmm... det er et godt spargsmal. Jeg vil sige at... alle er glade for deres arbejde. At
alle kan finde ud af at arbejde sammen. Der er ikke noget veerre, hvis du selv har
provet det at veere pa en arbejdsplads med en der altid er sur eller ikke gider at
arbejde. Sa skal de andre fra holdet, ligesom baere den her ene person fordi de ikke
gider at lave noget. Det er frustrerende for alle involverede. Sa det vigtigt med aben

kommunikation og tillid til at alle ger deres job, uanset alder”.
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Interviewer:
"Sa det du siger er, at dem pa din arbejdsplads ikke som sadan er anderledes pa

baggrund af alder, men der er stadig nogle forskelligheder?”.

Indkgbschef - Anonym 5:

"Ja, jeg vil da ikke sige at ham der var aldre og tingene altid blev gjort pa samme
made at han var sadan fordi han var gammel, men jeg kunne da godt forstille mig at
han ikke var sadan da han var 20. Sa ja, der er forskelle, men jeg ved ikke helt om jeg

som sadan ser det super meget”.

Interviewer:
"Ja, det er skam ogsa fair nok. Sa du ser heller ikke hvem der er bedre med teknologi

eller nogle der er darligere til at arbejde over og sadan noget?”.

Indkgbschef - Anonym 5:

"Teknologi, jo altsa der ved vi jo at den yngre generation er bedre til det. Men pa mit
arbejde, der bruger vi meget IPad pa lager og til indkeb, sa der teeller jeg jo varerne
op. Hvis nu vi har en person der er darlig til noget som indkgber, jamen sa skal jeg
lzere dem op. Der maerker jeg ikke at alder spiller ind, der er det mere kompetencer,
da der er bare mennesker der er darligere til at huske, oh vi mangler flere (produkter),
eller vi mangler flere af de her (produkter). Derfor sa er vi jo nadt til, ligesom at sige,

okay du har nogle huller. Dem skal vi have fiksede”.

Interviewer:
"Ja, sa hvad vil du mene er de stgrste udfordringer og muligheder ved at lede en

aldersdivers arbejdsplads og hvordan handtere du det?”,

Indkgbschef - Anonym 5:

"@hmm... Udfordringer er nok det her med at fa dem til at forsta hinanden vil jeg sige.
Det her med at, ja vi har en made at gare tingene pa i virksomheden og det skal alle
jo ligesom finde sig i. Nar det sa er sagt, jamen de har jo ret til at sige, hvad de vil
vaere med til eller ikke. Jeg tror dog at de yngre er hurtigere til at forsta nye job, da de
ikke har en erfaring de er last fast i. Ja de er mindre erfaren men det er jo ikke en

darlig ting. S& har vi muligheder ved de aldre, jamen... det er nok erfaringen vil jeg
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sige. Ogsa de er nok mere van til hvis virksomheden har brug for flere haender, jamen
sa er de der til at give et ekstra skub. Der er mange af de yngre der maske har et
starre socialt liv, bgrn eller ny keaereste eller hvad nu det skal vaere. Der skal ligesom

veere plads til det hele. Hvad var det sidste du spurgte om?”.

Interviewer:

"Hvordan du sa vil handtere det?”.

Indkgbschef - Anonym 5:

"Altsa sammen med afdelingslederen, HR og sa videre, jamen sa seetter vi retninger
op. Vi har en lovgivning der siger, hvor meget ferie ma hver medarbejder have, hvornar
skal de komme pa arbejde og tage fri osv. Det er krav der er, men til geengeeld skal de
gere deres job. Der er det forskelligt ud fra erfaring, men ogsa vilje til at mgde pa
arbejde. Jeg tror nogle gange vi formoder at det altid skal vaere sjovt at ga pa arbejde,
men det er jo ikke sandt. Nogle gange skal man gere det, fordi det star i kontrakten
eller man har brug for pengene. Det er skam ogsa fair nok, men det vigtigste er for
mig at medarbejderne gerne vil ga pa arbejde. Hvorfor, er jeg lidt ligeglad med, men
de skal passe deres job. Der ser jeg nok at dem der er 30 og eldre, det er nok dem
der dygtigst. Sa har vi de yngre der lige er kommet pa arbejdsmarked. Selvfglgelig
kan de godt veere lidt doven, men de sveereste at lede for mig er nok de eeldre. De kan
godt have deres egen mening til hvordan tingene skal gares og hvilke programmer vi
skal bruge og hvorfor det er bedre. Men det er nok de stgrste udfordringer. Hvis jeg
har for mange, jamen sa ma vi jo snakke om det eller s& ma vi tage et starre mgde

om det. Jeg haber du kan bruge det jeg siger”.

Interviewer:
"Det kan og tusind tak. Jeg teenker det er fint nu. Er der andet du gerne vil snakke

om?”.
Indkgbschef - Anonym 5:

"Nej, jeg er bare glad for at du gerne vil have mig med. Det var sjovt at prgve, jeg har

aldrig pravet et interview fgr nemlig. Sa det skal du bruge til dit...”.
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Interviewer:
"Speciale. Ved du hvad, jeg slutter bare nu...”.

Slut
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11.7 Bilag - Produktionschef af Seritronic ApS (N. Nielsen)

Rolle: Produktionschef for Seritronic Sales ApS — N.Nielsen
Dato: 10/04/2025

Interviewer: Louise Nyborg Rosenbeck

Varighed: ca. 62 minutter

Start

Interviewer:

"Mit navn er Louise Nyborg Rosenbeck, og jeg laeser en cand.merc. pa Aalborg
Universitet. Lige nu arbejder jeg pa mit speciale, som handler om ledelse pa tveers af
generationer. Det vil sige; hvordan man leder forskellige generationer, altsa skiftet fra
generation X til Millennials og nu generation Z. Det ggr jeg fordi jeg synes, det er
enormt speendende det her med hvordan ledere opfatter og handterer aldersdiversitet
pa arbejdspladsen, samt hvilke muligheder og barriere medfarer. | den forbindelse
kunne jeg rigtig godt taeenke mig at hare, hvordan du som produktionschef oplever
aldersforskellene blandt jeres medarbejder hos Seritronic. Er der stor spredning i

alder? altsa har i nogle der er meget yngre eller meget eeldre?”

Produktionschef - N.Nielsen

"Vi har jo alle generationerne, hvis man kan se sadan pa det. Vi har dem der kunne
ga pa pension, som har valgt at blive la&engere pa arbejdsmarked. Vi har elever inde i
trykkeriet, som er de 20’erne, hvilket er generation Z. Sa vi har jo hele spektret, men
80% af dem er Boomers og Gen X".

Interviewer:

"Er i trykkere alle sammen? Eller hvem er under dig?”

Produktionschef - N.Nielsen

"Mine medarbejder er andre lederne af de forskellige afdelinger, men jeg har ogsa
veeret leder af de afdelinger. Vi har en afdeling, som trykkeriet, sa er der en afdeling,
hvor vi har Struers. Sa har vi en afdeling, hvor vi har montagen og i montagen der har
vi sa 3 ledere. Vi har en overordnet leder, sa har vi en som der er pa vej til at blive
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leder. Vi er ved at lave et skift, hvor de skal ind og dele faktisk den her afdeling lidt
mere, sa de kan hjeelpes ad. For nar den ene ikke er der, sa skal den anden jo kunne
tage over. Det er sa medarbejderen ikke gar til mig og er i tvivl eller sadan noget, sa
de skal hjeelpe hinanden pa den made. Sa har vi en som er en teamleder i en afdeling
der hedder Teknik, som der egentlig ikke har de her med konflikthandtering eller sadan
noget, men meget mere med at sgrge for at opgaverne de kommer hen til de
medarbejdere i den afdeling, da de andre to ledere ikke den tekniske viden som hun

har. S& man kan sige at hun er mere teknisk leder pa et punkt.

Interviewer:
"Vil du ogsa sige det at det er en organisk virksomhed eller det mere bureaukratisk
virksomhed? Jeg har en fornemmelse, efter du fortalte mig om jeres teams og hvordan

det fungerer, at der foregar rigtig meget kommunikation.”

Produktionschef - N.Nielsen

"Ja, der er meget kommunikation mellem de forskellige afdelinger. | hvert fald i
montageafdelingen er det meget vigtigt, at de tre ledere har et rigtig godt samarbejde.
At de taler sammen og handler som ét team, for hvis de ikke gar det, sa fungerer det
ikke. Hvor de andre maske er lidt mere ansvarlige for deres egen afdeling, hvor der er
lidt mere fokuseret pa deres eget omrade. Men der bliver talt meget mellem
afdelingerne, da koordineringen imellem dem om hvornar opgaven skal udfertes,
hvornar de nar videre til naeste trin, til montagen, det er noget, de skal vide. Sa vi har
hele tiden mader, hvor vi taler om, hvordan vi hurtigt kan fa det videre til montage, sa
de kan na det og levere det til kunden. Sa hele tiden den her fornemmelse af, at vi
skal holde fingeren pa pulsen og hele tiden se, hvis der er en kunde, der rykker sig,
jamen sa skal jeg vide, hvem jeg skal ga til, hvor det befinder sig og hvad vores
kapacitet er. Sa taler jeg med mine ledere om, hvordan presset er i den her afdeling
eller den her proces. For vi har forskellige processer, rigtig mange processer, som vi
skal kende indtil.”

Interviewer:

"Det er rigtigt spaendende, at du siger. Sa der er forskellige generationer i disse

forskellige afdelinger?”
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Produktionschef - N.Nielsen

"Det er faktisk den samme generation, alle sammen. Jeg vil nok sige de er 50 plus.
Da jeg blev trykkerileder, var jeg en ung leder. Jeg startede som 30-arig i trykkeri-
afdelingen som leder, sa der var jeg en ny generation der kom ind. Men det er faktisk
den eldre generation, der er leder pa nuveaerende tidspunkt, som har veeret pa
afdelingerne i leengere tid. (Person A), som er hovedleder i montagen, hun har veeret
deri 22 ar. (Person B), hun har arbejdet som medarbejder i naesten 25 ar og har veeret
her i.... jeg tror, det er tre ar siden, hun blev forfremmet til (Person A)’s hgjre hand.
Fordi hun ikke kunne styre hele afdelingen selv, fordi der er kommet mange flere
mennesker til. De startede jo med tre mennesker og nu er vi 70 mennesker, sa det er
en stor mundfuld at have 25 medarbejder alene. Sa hun har brug for at have en med.
| dag er vi i gang med at lave en overgang, hvor de skal finde ud af at agere sammen

som ledere.

Interviewer:

”"Sa hvis jeg forstar det rigtigt sa er der mange ledere der er generation X, men mange
medarbejderne der er alle former for andre, Boomers, Generation X, Millennials og
Generation Z7”.

Produktionschef - N.Nielsen
"Ja, det er alle former for aldre som er vores medarbejdere”.

Interviewer:
"Oplever du at medarbejderne i de her forskellige aldersgrupper har forskellige behov
for ledelsen. Noget de bedre kan lide end andre ledelsesformer?”.

Produktionschef - N.Nielsen

"Det er 100% sikkert, at der er stor forskel pa generationerne. Hvis vi kigger pa
Generation X, sa er de lidt mere loyale over for virksomheden. Hvis virksomheden har
travlt, sa giver de en skalde og de sarger virkelig for, at virksomheden klarer det godt.
Derimod hvis man kigger pa Generation Z er de ikke helt pA samme made. De
prioriterer sig selv mere. Vi har altid forsggt at veere en fleksibel virksomhed, hvor vi
har sagt at, det skal der ogsa er plads til det. Hvis man kan give, sa gar man det og
det er vi super taknemmelige for. Selvfglgelig giver vi ogsa den anden vej, hvis de har
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brug for en fridag, sa har de givet en dag ekstra, jamen sa skal de ogsa have en fridag
naeste gang. Sa vi siger, at vi er fleksible pa en made, hvor det selvfalgelig er lidt
sveerere, hvis man ikke giver en skalde, nar vi har travlt, jamen sa er det sveerere for
os som ledere at sige: "Selvfalgelig skal du tage en fridag." Sa vi er maske lidt mere
stringente pa det punkt. Man skal jo give lidt for at fa noget. Sa ja, man leder forskelligt,
men det er faktisk ikke kun generationerne, det er faktisk ogsa personer. Hvis man i
stedet kigger pa personligheder, jamen sa er det ikke sa meget generationerne, man
gar ind og leder forskelligt, det er faktisk mere personlighederne. Der er nogle
medarbejdere der er mere resultatorienterede og har det sadan: "Jeg skal bare have
noget, jeg har ikke brug for den her dybe snak, jeg vil bare kalde en spade for en
spade" og sa videre. Sa er der dem, der har en masse idéer, som virkelig braender for
at finde pa nye idéer, kigger ind i Lean og forsgger at lave forandringer der forbedrer
processerne. Sa er der dem der er virkelig ngrdet og teenker tingene igennem. Det er
de medarbejdere der er mere over i det menneskelige og fglelserne, som skal vaere
100% sikker pa at det de gear, er det rigtige. Og pa den made skal man egentlig lede

dem, og ikke sa meget generationsbestemt.”

Interviewer:
"Nej, det er faktisk en rigtig god point, det, du siger. S& som du siger det handler om

personlighederne, men der er ogsa at der er en forskel imellem generationerne.

Produktionschef - N.Nielsen

"Helt klart! Der er en forskel, men nar man lzeser artiklerne om Generationerne, hvor
de siger det her med: "N4a, hvad kan du ggre for mig?", sa er det ikke den type, vi far
ind her hos os i produktionen. For vi kan ikke noget i den stil, vi kan ikke tilbyde at
sige: "Na, sa har vi en spilledag eller sa tager vi en halv time ud af produktionen for at
spille pa noget Playstation eller noget i den stil." Det er ikke det, vi braender for, hvor
maske nogle mere innovative produktioner eller virksomheder har mere plads til at
sige: "Okay, det er det, vi kan tilbyde." Vi har lidt mere faste rammer, nar det kommer
til produktionen. Det er ogsa det, de nye medarbejdere skal leere. For man kan ogsa
se den nye generation komme ind, de har ikke veeret ude pa markedet, hvis man kan
sige det sadan og samlet sten og kart med traktorer. Det er fgrste gang, de er ude pa
arbejdsmarkedet og vi kan se, at de skal finde ud af, hvordan man navigerer ind og ud
af arbejdsmarkedet. Vi skal hjeelpe dem pa vej og sige: 'Nu er vi pa vej i den forkerte
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retning, vi skal hjeelpe dig i den rigtige retning.' Sa den enkelte medarbejder passer
inden for normen. Det er fordi der er hele tiden et vippebraet. Man kan tage f.eks.
Pauser. Der er dem der er hurtige til at ga til pause, hvis de sa er rigtigt langsomme til
at ga veek fra pausen, jamen sa er der et rigtigt langt spaendt fra normen. Hvis man
gar hurtigt ind til pausen og er den fgrste til at ga tilbage fra pausen, sa er der altid det
her vippebraet, fordi vi spejler os i hinanden. Selvom vi ikke gar det bevidst, sa gar vi
det ubevidste. Pa den made, sa hvis der er en der bruger for lang tid pa pauser, eller
en der sidder konsekvent med telefonen, da telefonen er et sjovt veerktgj, da den nye
generation de er opvoksede med telefonen i princippet. Generation X er mere sadan,
hvis manden ringer, sa er det fordi det er vigtigt, sa er der bal og breend derhjemme.
Sa man kan godt se der er forskel pa de forhold, sa handler det om at snakke ind i det

her om hvad er normen og seette nogle retningslinjer.

Interviewer:
"Hvordan balancere i endeligt det, som f.eks. de forskellige aldersgrupper, men ogsa

forskellige generationer. Hvordan ggr i det i praksis?

Produktionschef - N.Nielsen

"Jeg kan jo kun tale for mig selv. Det er jo, hvad jeg har brugt mine fem ar her pa
Seritronic pa at snakke ind i de her balancegange og sadan noget. Jeg har
konsekvens taget det, der hedder trivselsmgder med min afdeling dengang, hvor jeg
gik ind og simpelthen sagde, at vi skal snakke sammen. Vi er ngdt til at finde ud af,
nar der er et eller andet, der beveaeger sig, fordi afheengig af, hvor travlt vi ogsa er, der
kan vi ogsa se, at der kommer nogle forskellige bevaegelser. Hvis sa der opstar
frustrationer blandt medarbejderne som resulterer i gnister, jamen de gnister, dem skal
vi have slukket, fgr det bliver til ild. Hvis farst der kommer ild, s& begynder det at
breende og sa kan det lige pludselig blive en stor braend, hvis man ikke far slukket den.
Sa hvis vi kan tage de gnisterne, sa er det faktisk meget nemmere at slukke gnisterne,
end det er at slukke ildebranden. S& du kan forsta den tankegang?”

Interviewer:

"Ja, fuldsteendigt”
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Produktionschef - N.Nielsen

”"Sa hvis igen vi tager et eksempel som telefonen, at det lige pludselig kapper over og
siger, okay, nu er der et eller andet, jamen sa tager man det faktisk i oplagbet, fordi man
har de her trivselsmgder og finder ud af om der nogle ting, vi lige skal have vendt?
Jamen séa kan det veere, at der er en, der sparg om vi ikke skal have lavet nogle regler
omkring telefonen? Og sa tager vi det i samlet forum, fordi via at vi er i samlet forum,
sa kan vi ogsa blive inspireret. Det er sadan noget, der hedder socialkonstruktivisme,

hvis du kender til det.”

Interviewer:
"Ja, det er faktisk sjojt du neevner det, da jeg skriver mit projekt ud fra Karl Weick. Du

ved meningsskabelse og at alle individer har deres fortolkning af virkeligheden”.

Produktionschef - N.Nielsen

"Det er lige det. Men der er jo netop det med, at man sidder i samlet gruppe og sa kan
man herer forskellige meninger om telefonen. Derudfra kan man maske fa en anden
holdning til mobiltelefonen og hvordan den skal bruges i arbejdstiden. Sa det er det
her med, at de jo ogsa bruger hinanden og de bruger de sociale interaktioner til at
&ndre kulturen pa arbejdspladsen. Det er jo en fordel ved at der er de forskellige
generationer, der bruger hinanden pa kryds og tveers. Men det er jo igen kvaeg i min
uddannelse, at jeg ogsa kigger ind i det. Sa nar jeg far nogle teorier og nogle ting som
jeg kan bruge, jamen sa benytter jeg det ogsa. Nu laeser jeg for eksempel ind i Lotte
Luscher omkring paradoxer, fordi vi lige nu star i et virkeligt paradox. Det handler om
at vi har sindssygt travit, hvor der ikke har veeret sa stor prioriteret pa at fa trivsel ind.
Vi har nemlig haft en periode her, hvor vi egentlig har lagt lidt 1&g pa trivslen pa en eller
anden made. Men vi leegger jo selvfalgelig ikke helt Iag pa trivslen, fordi det er jo en
vigtig del. Men det her med at holde trivselsmader og interagere med medarbejderne
pa den made og at man lytter til dem, det er blevet lagt lidt pa lag, fordi vi havde sa
travlt. Sa vi la i et paradox, hvor vi havde fuldt fokus pa at kunne levere, fordi vi havde
sa mange kunder, der bare sagde, hvorfor kan i ikke levere? Det gjorde at vi matte
fuldsteendig teenke pa resultater og det gjorde jo sa, at der ikke var plads til trivsel sa
meget som vi ellers ville gare. Nu har jeg sa gaet ind og sagt, "godt, nu skal vi ind og
prioriter trivselsmader og fa vores medarbejdere pa banen”. Sa star man bare i endnu
et paradox hvor mange heller vil bruge tiden i produktionen og ikke spilde tiden pa
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trivselsmgder, men det er vigtigt for at f& produktionen til at fungerer. S4 ramme man
bare igen og igen det her paradox. Men at man snakker ind i det og siger, ja, men det
er lige sa vigtigt en del af det her. For hvis du ikke ogsa prioriterer at fa de her snakke
med medarbejderne, sa kan det kappe over til sygemeldinger, eller folk bliver
stressede, flere fejl, alt sadan nogle ting, som bare karer mindre produktivt. Fordi i
deres hoved, der er ikke plads til lige at fa renset ud, altsd som du siger, fa snakket
om tingene. Sa hvis der er nogle gnister, sa bliver det nemlig til bal, eller til ild.

Interviewer:
"Angaende nar i har haft sa travit og der er kommet aendringer, er der nogle
aldersgrupper, der har nemmere ved det?”

Produktionschef - N.Nielsen

" Ja, den aldre generation er meget nemmere”.

Interviewer:

"De er mere robuste i deres mader at handtere situationerne pa?”

Produktionschef - N.Nielsen

"Ja, den aeldre generation er meget nemmere. Man kan godt sige robust, men jeg tror
mere, at det er den made, som de har veeret vant til. Altsa de har veeret pa
arbejdsmarkedet noget laengere tid og har oplevet de her bglger her. De har haft travit
og de har haft ikke noget at lave i perioder. Som jeg ogsa startede med at sige, de
tilknytter sig til firmaet pa en anden made, end den nye generation gagr. Sa de seetter
sig simpelthen her og siger, okay, vi skal fandme give det en skalde nu her, fordi det
er nu, firmaet har brug for mig, og sa har de ogsa vores ryg, nar der ikke er sa meget
at lave. Sa de gar lidt mere ind i virksomheden, hvor den anden generation, den nye
generation, de siger lidt mere "nej, det gar nok, vi kan ikke holde til at tage det her,
eller vi tager ikke det overarbejde her nu her. Det kan jeg ikke lige handtere. Jeg kan
lige tage de timer, jeg har, og sé er det fint. De gor lidt bare det kontrakten siger, mens

den eldre generation gar mere ind og tager ved nar behovet er for det”.

Interviewer:

"Ja, der er maske lidt mere modstand til det der overarbejder?”
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Produktionschef - N.Nielsen

”Ja, jeg tror bare ikke, at de seetter sig ind i det pa samme made. Jeg tror ikke, det er
som sadan modstand. Selvfalgelig, hvis det bliver paduttet fra firmaets side, at de skal
overarbejde. Men det gar vi rigtigt, rigtig sjeeldent. Faktisk aldrig! Vi padutter ikke folk.
Vi tager det som en opfordring til at virkelig hjeelpe hinanden. Vi star sammen i den
her bus her og der kan jeg godt maerke, at den nye generation ikke hjeelper til at give
det her skud pa bussen. Her kan der skabes lidt ubalance imellem generationerne,

kan jeg meerke.

Interviewer:
” Jamen, det stemmer jo egentlig meget godt overens med alle de ting, jeg ogsa har
lzest mig frem til igennem videnskabelige artikler, men ogsa hert fra den eeldre

generation”

Produktionschef - N.Nielsen

"Ja nemlig. Det er det, som kontrakten siger, det er det her vi holder os inden for og
sa er det fint. Jeg tror dog ogsa at, de er bedre til at passe pa sig selv pa et eller andet
punkt. Sa jeg tror ikke at det er fordi, de ikke vil. Jeg tror mere, de er mere bevidste
om, jamen, hvor vigtigt det er at passe pa sig selv. Altsa, det ikke er en modvilje i form
af, det gider jeg fandme ikke, men det er mere en, jeg kan give det her af mig selv.
Fordi det er jo egentlig det, som ligger meget oppe i vores kultur, at man giver det,

man kan.”

Interviewer:

"Men det gor jo ogsa, at de jo ikke braender sammen.”

Produktionschef - N.Nielsen

"Det er jo lige det”

Interviewer:
"Det er jo ogsa en positiv forandring, kan jeg jo leese, at der er mere fleksibilitet og
forandring. Det er ikke bare, at folk skal arbejde indtil de gar ned med stress og at de

ikke kan mere.”
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Produktionschef - N.Nielsen

"Helt 100, det er jo bade negativt og positivt, som du jo siger.”

Interviewer:
"Angaende samarbejde og kommunikation, hvordan oplever du at de kommunikerer
med hinanden, hvis det er noget, du lzegger maerke til?”

Produktionschef - N.Nielsen

"Hvordan de kommunikerer med hinanden? Det er faktisk et godt spgrgsmal, hvordan
de kommunikerer med hinanden... Det er situationbestemt! Det er situationbestemt
og meget afhaengig af opgaver. Jeg kan fornemme, at de prgver at veere lidt mere
roligt, abent, snak med dem omkring det. Men kan meerke efterfelgende, nar de sa
har haft samtalen, at dem, der har vaeret pa arbejdsmarkedet i leengere tid, at de sadan
ligesom, for helvede, hvorfor er det, i ikke bare fatter det, jeg har sagt? Sa de
fornemmer lidt, eller det, jeg fornemmer ved dem, det er, at den yngre generation skal
have det forklaret mange flere gange, end de skulle til andre generationer. Sa der er
et eller andet, jeg tror generationsmaessigt, at de vil gerne veere sikre pa, at de forstar
det, for det gar i gang. Hvor den aldre generation, de er sadan lidt, ja, hvad kan det
ske? Det finder jeg bare ud af. Sa tager vi de taesk, eller hvad man nu siger.”

Interviewer:

"Vi gar det bare?”

Produktionschef - N.Nielsen

”Ja, vi gor det bare og sa ma vi tage den derfra”.

Interviewer:
"Sadan ganske kort for at kunne forsta det du siger ordentligt, "Hvordan opfatter og
handterer ledere sa aldersdiversitet pa arbejdspladsen?””

Produktionschef - N.Nielsen
"Ja der er stor forskel pa generationerne, men jeg tror igen, at vi skal ind og se
personligheder, nar vi rekrutterer, faktisk. Fordi det har vi faktisk ikke gjort s meget i

tidligere, da man har haft den her tanke af, altsa, alle passer ind til en virksomhed og
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det gor de ogsa. Man skal ogsa have forskellige personligheder. Men jeg tror helt klart,
afhaengig af hvor de skal sidde og hvilken position, altsa hvor er det henne, i hvilken
afdeling de skal veere i, der skal de have en vis forskellige personligheder, for at de
passer lidt mere ind i det. Sa ja selvfglgelig er der forskel pa generationerne, men det
handler meget om personlighederne.

Jamen altsa, som sagt, jeg kommunikerer meget ensartet. Men selvfglgelig gar jeg
ind og kigger i, hvor er deres personlige adfeerd og deres traek, og kigger ind i det,
altsa, nu naevner du selv, du kender (navn), som er jo meget menneskelig, men
samtidig ogsa meget ngrdet. Sa hun har jo meget af det her med, hun vil gerne lyttes
til og hun vil gerne vaere 100% sikker pa, at nar hun ger noget, at hun ger det rigtigt.
For hun kan faktisk ikke lide det modsatte, hvis hun ikke har gjort noget, der er rigtigt.
Sa der er jo netop den der kommunikation med at forteelle hende, det er okay, at der
er fejl pa nogen af dem. Det er okay, der skal veaere fejl pa noget, for du leerer noget.
Sa simpelthen er der dialog med hende, og sige, okay, her er vi ngdt til at sige, det her
er fint, det kan godt veere, at du rigtig gerne vil have det. Nu definerer jeg det som, at
du gerne vil have 12. Men vi kan ikke leve af at lave 12-taller hele tiden. Nej. Fordi det
tager for lang tid i vores produktion.

Interviewer:

| tiener ikke penge pa det?

Produktionschef - N.Nielsen

Det giver ikke penge, nej. Vi skal faktisk ligge i det her, der hedder 4-7, i princippet.

Interviewer:

Hun er jo super perfektionistisk.

Produktionschef - N.Nielsen

Fuldsteendig perfektionistisk. Og det er jo igen kvag i hendes personlighed og den kan
hun ikke slippe. Men der er nogen, der skal hjaelpe, apropos kommunikation. Der skal
man som leder ind og snakke med hende og sige, okay, det kan godt ga. For ellers
bruger hun tid pa at gare det perfekt. Og der er det netop, at kommunikation er meget
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vigtigt. At hele tiden have for gje. Nar der kommer en opgave her, hvor hun kan veere

aktiv, sa skal man lige hurtigt forbi for at sige, det kan g4, eller det der kan ikke ga.

For ellers gar hun netop ind i hendes bade ngrde-mode og perfektionistisk. Og hvis
det sa ikke lykkes at fa det her perfektionistisk, sa gar hun jo op i det menneskelige og
bliver lidt ked af det, i princippet, hvis man sadan ser det pa det. Der skal man veere
rigtig god som leder og hurtigt fange de der ting. Modsat hvis en medarbejder laver
ting til 00 eller 02, jamen sa skal man ogsa lige rette dem ind og forklare at det kan

vores kunder ikke lide.

Interviewer:

”Séa det er hele tiden denne her balance?”

Produktionschef - N.Nielsen

"Ja, men det er jo ikke kun hendes generation, for der er ogsa en som er eldre end
hende, der er faktisk meget lig (navn). Der har jeg ogséa brugt rigtig meget tid pa at
lzere hende at sige, det er da ikke godt nok. Det er bare kegr, kar. Sa jeg tror ikke sa

meget, det er generationsbestemt. Jeg tror mere, det er personlighed.”

Interviewer:
"Har du oplevet situationer, hvor der har vaeret misforstaelser eller uenigheder pa
grund af aldersforskelle? Og hvis ja, hvordan blev det sa handteret?”

Produktionschef - N.Nielsen

“Nu kan vi tage et meget godt eksempel sasom toiletbesgg. Vi har en medarbejder,
som er generation z, som er ny pa arbejdsmarkedet. Han skal finde ud af, hvad er
normen og sadan noget. Han bruger rigtig meget tid pa toilettet, fordi der kan han
maske lige traekke sig og tjekke, hvad han nu har pa telefonen eller alle de her ting,
fordi han er ikke vant til, at lige pludselig ikke at kunne svare med det samme. Vi ved
ikke helt om det er det vi ligesom fornemmer. Han tager i hvert fald sin telefon med,
og jeg har haft en dialog med ham omkring det her med, at nar han gar pa toilettet, sa
gar tiden der endeligt skulle bruges pa opgaven. Og hvis han bruger en halv time pa
toilettet, det kan han godt nogle gange komme til, men det betaler man jo for. Det
betaler firmaet for jo. Sa har jeg ligesom faet snakket ind i den her dialog omkring det
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her. Igen, vi spejler os i hinanden og hvis det gar at han kan det, sa kan det smitte til
de andre i virksomheden. Der kommer andre til mig og siger “Prgv lige at laegge lige
meerke til, hvor mange gange han gar pa toilettet. Prav lige at se, hvor lang tid han er
pa toilettet”. Og sa er jeg jo som leder nadt til at agere pa det. Da jeg sa ligesom s3;
okay, det er jo faktisk en halv time, sa er jeg ogsa nadt til at tage ham til siden og sige
det. Faktisk blev han superglad for han teenkte ikke over det. Han sagde bare, at nar
han var pa toilettet sa forsvandt tiden bare for ham og han kunne fa ro i hovedet til den

naeste opgave.”

Interviewer:
"Men det er da ogsa godt nok for jer, at fa det her bekraeftet, om der ogsa var noget

galt?”

Produktionschef - N.Nielsen

"Helt klart. Der kunne nemlig godt have veeret noget galt og det er ogsa det, jeg nemlig
har spurgt ind til. Det kunne have veere at han var stresset, eller han ikke var glad for
sit arbejde, sa det er godt at fa bekreeftet at det ikke er det. Han blev jo s& glad faktisk
for, at vi tog snakken med ham. Sa er det lige det der, at han ligesom bliver navigeret
ind igen og som jeg siger, det er lidt det der med at styre foran. Det handler om ikke
at blive det sorte far, for sa bliver man ogsa lagt maerke til hvis han er ude for normen.
Sa begynder folk jo at laegge meerke til ham, men hvis man far ham skubbet ind i
folden igen, og er blandt de andre, sa leegger man ikke maerke til ham. Sa jo fer man
far skubbet ham tilbage igen og ligger inde for det her aspekt, vi taler igen om
vibebraettet her, der hedder normen, jamen jo hurtigere kan det ogsa ga tilbage il
normen. Det er helt okay at sige, jamen i dag, der har jeg faktisk en darlig mave. Sa
er der andre dage, sa er han slet ikke rigtig pa toilettet pa den made. Det er ikke fordi
man ikke skal ga pa toilettet, det er ikke det jeg siger, men det er mere det her med

princippet i leengden. Vi har det her med at vi er et team og at vi spejler os i hinanden”.

Interviewer:

”Ja, det giver jo super god mening faktisk. Altsa hvad ger i rent motivationsmeessigt
for de her forskellige aldersgrupper? Nu siger du ogsa personligheder, men hvad ger
i for at motivere dem? Nu naevner du jo trivselsmgder og at i kommunikere meget med

jeres medarbejdere, er der andre ting i forholder jer til?”
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Produktionschef - N.Nielsen

"Ja. Altsa jeg tror ikke, vi generelt laver forskel pa generationen, hvordan vi motiverer.
Jeg gar mere ind i, hvordan man motiverer den enkelte medarbejder. Der er jo
forskellige pa, hvordan man motiverer dem. Hvad er deres personligheder? Altsa der
er nogen, der vil gerne lgftes op, hvis man er meget resultatorienteret. F.eks. Jamen
sa vil man gerne fremhaeve vedkommende, og sige: har | set (navn)? Hold kaeft, han
gjorde det godt her. Han naede det inden for normen og det er meget bedre altid end
normalt. Hvis man derimod gjorde det ved en anden, som er egentlig mere sadan, ikke
sa udadvendt, og ikke ville sa gerne i fokus, hvis man gjorde det ved sadan en person,
de ville kravle ind i sig selv og faktisk slet ikke blive motiveret. Den slags person skal
man mere tage en samtale en til en, og sige, hold keaeft, du gjorde det godt og snakke
pa den made, motivation pa den made. S& man kan ikke sadan igen generalisere pa
de ting her, for det er personligheden. Hvordan vi motiverer, den er sa forskellig.

Og man finder ogsa ud af, hvad der motiverer de forskellige ved at tage en snak, som
vi har fx en til en, hvor du spgrger en til medarbejderen, hvad s&? Hvad motiverer dig?
Det er fandme bare motiverende, fordi nar der er farver pa, det ger mig sa glad. Sa
lad os finde nogle opgaver med farver, eller det kan veere, at der er en eller anden
speciel opgave, som bare spiller hver gang for personen. Hvis man sa giver personen
den opgave, sa blomster de op, og siger, det er lige mig. Nu har jeg kert meget med
om fredagen, sa kerte man playliste, altsa smidende hver sit nummer. Sa fandt man
tre numre, sa hele dagen, der spillede man faktisk bare playlist pa folkets numre. Sa
naede det lige pludselig, sa kom folkets eller medarbejderens numre, og sa kunne

man se, oj, det er mit numre. Det motiverer dem meget kan jeg se.

Interviewer:

Det er da ogsa en meget god idé.

Produktionschef - N.Nielsen

"Sa kgrer man nogle forskellige motivationsformer for at finde frem til hvad
medarbejderne kan lide. Og sa har jeg kert meget med det her, ogsa med at seette
mal op, i forhold til, at man skulle optimere nogle ting. Det kan veere, at vi har det, som
hedder at processere rammer. Hver eneste gang, man optimerede to tryk, sa gav det
antal minutter, som der gav et vis antal kroner og sadan noget. Og der havde vi sadan
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et antal gange, vi kunne optimere to opgaver, der kunne kgre sammen. Sa var der
antal kroner og @rer, der kunne hentes. De antal rammer, det blev jo ikke belyst, det
var jo ogsa nogle tider og sadan noget. Sa havde jeg sat et mal omkring, at vi skulle
hente 100.000 pa bundlinjen pa den made. Og da vi var teet pa, sa fejrede vi det. Sa
gav jeg champagne, altsa bobler, det var uden alkohol. Men det der med, at vi
symboliserer og siger, kaeft, det er godt gaet, det er pissefedt”.

Interviewer:

"Det er da megafedt”.

Produktionschef - N.Nielsen

"Det motiverer dem til at sige, hvad er det naeste mal? De har et mal, at de skal gore.
Fordi en ting det er, nar de far en opgave, at de skal i mal med den, men malet er ikke
sa motiverende i sig selv. Men hvis man laver noget samlet, noget optimering, nogle
ting, som gar, at hvis vi ger det her, sa bliver de vist op her og vi i samme gruppe fejrer

det. Det motiverer s& meget medarbejderne.”

Interviewer:

"Har | egentlig nogen teknologiske forandringer herude?”

Produktionschef - N.Nielsen

"Ikke sadan helt vanvittigt mange nye teknologier. Mikroprint opkgbte Seritronic for to
ar siden snart. Derudover kgrer de meget iPads ud i produktion og sadan noget her.
Sa vi kommer til at indfere teknologiske ting, fordi at vi netop skal ind og arbejde mere
digitaliseret end papirform. Sa vi kommer til at komme ind og arbejde rigtig meget med
det. Den starste eendring i teknologisk vi har lavet, det var at vi skiftede vores system
fra noget der hed CT5 til NAV. Der var selvfglgelig en generations-paradox det der,
fordi den aeldre generation havde sveert ved lige at leere programmet at kende, og
hvordan bruger man det. Hvor den yngre generation hoppede bare i det. Microsoft
NAV er det vi har valgt at bruge, fordi det netop er et kgbeprodukt, s& man kan sige

det er feerdigudviklet”.

Interviewer:

"Hvad er den stgrste udfordring for dig som leder ved at lede generationsskiftet?”
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Produktionschef - N.Nielsen

"Det er nok det her med, at man skal fa medarbejderne af de forskellige generationer
at arbejde sammen. At de skal fa indblik i hinandens deres adfeerd, deres personlige
ting, hvordan de egentlig snakker og kommunikerer sammen. Den vigtigste del er
faktisk, at de som medarbejder arbejder som team. Og det kan man kun, hvis de ogsa
far lov til at arbejde som team og snakke som team. S& finder man ud af, hvor er deres
personlige holdninger, sa de skaber jobbet sammen. Det er faktisk nok den stgrste
udfordring. Sa hvis man ikke har de her dialoger, sa vil man tabe begge generationer
pa en eller anden punkt. For sa bliver den aldre generation pisseirriteret pa de unge,
og de unge bliver pisseirriteret pa de aeldre. Det er jo fordi de ikke har sat sig ind i,
igen, Karl Weick, hvad giver mening? Hvorfor giver det her mening at gare det her?”.

Interviewer:

"Hvad mener du sa de stagrste muligheder er?”

Produktionschef - N.Nielsen

"Det er som det er, nar der kommer nye generationer, sa kommer der ogsa plads til
nye teknologier. Nye teknologier giver nye veekst, nye mader at producere pa og der
vil jeg jo kunne se, at nar det er, at man tager den yngre generation, de er ikke sa
bange for teknologi, som den zeldre generation er. Man kan sige, hver at maskiner
bliver mere teknologisk, sa er der ogsa behov for en ny generation til at tage de mere
teknologiske maskiner. Sa derfor ser jeg en keempe fordel ved, at vi har bade en zeldre-
og yngre -generation. Fordi den zldre generation, de kan ga ind og makke, hvis du
kender ordet makke, ind at skrue i maskiner. Hvor den yngre generation, de kan ga
ind og kigge pa computerbaserede teknologiske ting. Og sige, okay, det er fordi de gar
sadan og sadan her. Den generation i midten er ogsa dygtige teknologiske og dygtige
praktisk, de skal bare have mere erfaring, men de ligger godt i midten. S& der bliver
et godt sammenspil pa den made, at man simpelthen traekker de unges viden ind og
kobles med de eeldres gamle viden omkring, hvordan det egentlig er mekanisk.

Interviewer:

"Ja, sa et godt sammenspil imellem de to generationer. Fordi vi kan jo leere noget af
de aldre, og vi kan jo laere noget af de yngre”.
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Produktionschef - N.Nielsen
"Fuldsteendig! Og det er jo det, der er vigtigt for, at vi kan vaekste. Det er jo netop, at
vi ogsa er ngdt til at kigge ind i, hvordan kan vi veekste med nye teknologier. Fordi vi

kan ikke blive ved med at kgre de samme gamle maskiner.

Interviewer:

"Jeg har et spgrgsmal i relation til din pointe om, at Generation Z til tider kan have
udfordringer med eksempelvis overarbejde og lignende. Det fik mig til at overveje, om
det i virkeligheden handler om, at denne generation i hgjere grad oplever
vanskeligheder med en mere traditionel, resultatorienteret produktionsform, altsa en
arbejdsstruktur, hvor tid og output er fast defineret, lidt ligesom man sa det pa
samlebandsarbejdspladser i 1950’erne. Generation Z er jo samtidig en generation, der
er vant til fleksibilitet, konstant udvikling og forandring, iseer i brancher som vores, hvor
man hele tiden ma tilpasse sig nye behov og udfordringer. Sa mit spergsmal er
egentlig: Oplever du, at det er selve denne faste og struktureret made at arbejde pa,

som Generation Z har sveaerest ved at navigere i?”

Produktionschef - N.Nielsen

"Ja, fordi enten kan du leve med det, ellers kan du ikke leve med det. De folk som
sgger ud til os, der gar vi det meget Klart til at sige; Jamen det her, du kommer til at
sta ved denne her plads, og du kommer til at gare det her. S& vi gar os meget umage
med at forklare egentlig, hvor meget eller hvor lidt udvikling der egentlig er inden for
vores produktion, for netop at de ikke taenker, 'der er virkelig stor udvikling og sadan
noget’. Der ggr vi meget os umage for at forklare og sige, jamen det er der egentlig
kommer til at ske her de fgrste par ar, det er det her og det her. Der er ikke de store
udviklingsmuligheder, sa det er netop det, vi snakker meget ind i. Det er jo netop at
sgrge for, at vi far lavet en afklaring. Altsa at de ved, hvad de egentlig gar ind til.

Interviewer:

”"Sa, der er lgnforhgjelser, men ikke forfremmelser?”

Produktionschef - N.Nielsen
"Ja, ja, det er en meget god made at sige det pa. Vi kan ikke aendre dem
kompetencemaessigt. Vi har ikke nogen kompetence, vi kan udvikle dem i. Pa det
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punkt, hvis der kommer en som trykker, de kan sige ok, vi har trykmaskiner og sa har
vi den farve, and that's it! Det er jo det der med, at hvis man ikke far det gjort klart for
dem, at produktionen, er der ikke de vildeste udviklingsmuligheder, sa skal man i hvert
fald indtil Novo eller sadan noget, for netop at have sadan en kaeempe udvikling. Maske
Vestas, hvis det er med lidt stgrre virksomhed, men mindre virksomheder har man jo
ikke det der mulighed for hele tiden at laegge noget kompetence pa. Det er supervigtigt
at forklare dem. Det er vigtigt at vi har faet forklaret dem, jamen, det er sadan her det
er landet det ligger. Det er sadan her, vi kan kunne navigere i det her sma spil her. Og
sa er det jo netop, om de personligt kan leve i det eller ej. S& derfor kigger vi ogsa
meget ind i at sige jamen hvis der er en, der virkelig braender for teknologi og virkelig
nye maskiner og sadan noget her, sa er vi jo netop der, hvor vi siger, jamen det er
altsa ikke lige nu, fordi vi har ikke nogen nye maskiner. Det kan vaere, der kommer pa
sigt, men vi ved ikke hvornar. Sa det er hurtigt at sgrge for at fa afstemt med dem. Nar
man har haft en jobsamtale, sa slutter vi altid af med at sige, maerk i maven. Kan du
leve med at sidde her resten af dit liv og sidde og lave de ting her? Det er det, de
egentlig skal kigge indad og sige, jamen, er det fint for mig at sidde og lave de ting

her?”

Interviewer:

"Men det er jo ogsa en eerlig sag”.

Produktionschef - N.Nielsen
"Altsa, det er det jo. Vi far sa nogle afslag, fordi folk der kommer her, ikke havde teenkt

over at produktionen er sadan og det er som sadan ogsa fair nok”.

Interviewer:
"Tror du for ledelse af generationer, at der kommer en ny form for udvikling de

kommende ar. At det bliver stgrre eller meget det samme?”

Produktionschef - N.Nielsen

"Ja, det tror jeg faktisk. Man skal dog veere opmaerksom pa, at de her generationer
ofte bliver karikeret, altsa fremstillet lidt for enkelt. Den kritik, man ofte hgrer om unge
generationer, er maske ikke sa relevant i forhold til nye, mere moderne virksomheder,

men maske mere relevant i virksomheder der har flere af den aldre generation. Nar
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vi taler om store, etablerede virksomheder som Vestas eller Novo, sa tror jeg ikke, de
aendrer sig markant i deres ledelsesstil. Jeg tror helt klart at nye medarbejdere, uanset
generation, enten passer ind i den eksisterende kultur, eller ogsa sgger de videre til
en virksomhed, hvor de fgler, de passer bedre ind. Derfor tror jeg heller ikke, vi
kommer til at @endre vores ledelsesstil meget. Selvfglgelig skal man vaere opmaerksom
pa de nye generationer og lere at navigere i det, men grundlaeggende vil
ledelsesstilen forblive det samme meget af tiden.

Interviewer:
”Ja, har du nogle gode rad til andre ledere fra flere alders arbejdsstyrke? Altsa, som

man siger.”

Produktionschef - N.Nielsen

”Jeg vil bare sige nysgerrighed. Sa veer nysgerrig pa hvad der ger menneskerne glade.
Hvad der ggr at de trives. Spgrg ind til dem. Sperg ind til medarbejderen og hvad de
virkelig foler. Hvad er det? Og sa fa skabt den her gode adfeerd i hele teamet. For at
finde ud af hvorfor er det, at vi agerer, som vi gar? Fordi vi alle gar pa arbejde for at
gare sit bedste. Det er supervigtigt at fa italesat det overfor sine medarbejdere, at hvis
de har noget de gerne vil snakke om at sa, kan de komme til deres leder. Det er vigtigt
at man tager det faktisk bare stille og roligt, tage det med gnisten og ikke nar der fgrst
er brand.”

Interviewer:

"Er der noget, som du gerne vil tilfgje, som vi ikke har snakket om?”

Produktionschef - N.Nielsen
"Nej, det tror jeg faktisk ikke. Sa gik jeg lige sige jeg har 10 minutter endnu. Jeg har
en lidt stram tidsplan i dag, men nej, ikke andet.”

Interviewer:

”Sa vil jeg bare takke dig for din tid og tak for at jeg matte have dette interview med
dig. Det kommer til at blive brugbart”
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Produktionschef - N.Nielsen

"Jamen selvfglgelig, det vil jeg altid gerne...”

Slut
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11.8 Bilag — Afdelingsleder for mellemstor virksomhed (Anonym
6)

Rolle: Afdelingsleder i en mellemstor virksomhed
Dato: 10/04/2025
Interviewer: Louise Nyborg Rosenbeck

Varighed: 35 minutter

Start

Interviewer:

"Tak fordi du vil deltage i interviewet (navn). Jeg skal nok holde dig anonym, som jeg
lovede. Du kommer bare til at hedde Afdelingsleder — Anonym 6 teenker jeg, da jeg
har haft 6 andre der gerne vil vaere anonyme ogsa”.

Afdelingsleder — Anonym 6
"Det er da godt, for jeg teenkte faktisk at jeg ville veere den eneste faktisk. Det er da
dejligt at jeg ikke er det”.

Interviewer:

"Ej, du er i hvert fald ikke den eneste. Jeg takker bare for at du vil veere med”.

Afdelingsleder — Anonym 6
"Selvfglgelig”.

Interviewer:
”"Jeg vil gerne starte med at sperge: Hvordan oplever du det at lede medarbejdere pa

tvaers af generationer? Nu er du jo afdelingsleder”

Afdelingsleder — Anonym 6

"Det med at lede pa tveers af generationer er blevet en meget mere kompleks opgave,
end det var for bare 10 - 15 ar siden, vil jeg sige. @hh, ja altsd i dag har vi
medarbejdere, der er alt fra midt i 20'erne til midt i 60'erne, vil jeg sige. Det jeg vil sige
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med, hvad jeg oplever, er nok, at alle aldrene kommer med deres egne veerdier og
erfaringer og arbejdsforstaelse med sig, synes jeg”.

Interviewer:

”Ja, sa vil du sige at den aldre generation har, altsa de har jo selvfglgelig mere erfaring
da de har veeret pa arbejdsmarked lazengere. Derimod den yngre generation har maske
nogle andre gode veerdier de kommer med? Vil de gerne ledes anderledes ogsa?”.

Afdelingsleder — Anonym 6

"Ja. Jeg oplever iseer, at forskellige generationer har meget forskellige forventninger
til bade arbejdet som sadan og til maden, de gerne vil ledes pa, synes jeg. For
eksempel ser jeg, at nogle af de yngre, altsa dem der hedder Generation Z, det er jo
det du arbejder med, teenker jeg”

Interviewer:

"Ja, nemlig”.

Afdelingsleder — Anonym 6
"Ja, seerligt dem, opfatter jeg ofte som i at de har et behov for hurtigere besvarelser,

altsa... ghmmm”

Interviewer:
"Feedback?”

Afdelingsleder — Anonym 6
"Ja, nemlig. Nu er vi jo en produktionsvirksomhed med stal, da der er klare rammer
for hvordan sadan en opgave skal udfgres. De vil derfor gerne have at vide mange

gange om det de gar, er korrekt. Vi ser det meget i de unge”.

Interviewer:

"Det er faktisk sjovt, du er ikke den fgrste der siger det faktisk”.
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Afdelingsleder — Anonym 6

"Ja, det er jo en generel ting, tror jeg. De er bare mere usikre og det er jo ikke sa
meerkeligt, da de er jo nye pa arbejdsmarked. Dog synes jeg virkelig at de unge vil
gerne. De synes faktisk at, f.eks. vores svejsere der kommer ind, de er sindssygt
dygtige mange af dem. Det her fag har jo ikke aendrede sig meget og vi har mange
unge der gerne vil arbejde meget. Vi har en ung mand lige nu, der lige er blevet feerdig.
Han arbejder over s& meget som han kan, da han gerne vil have penge. Sa det er
bade nattearbejde og dagtimerne. Han er meget glad for sit job fgler jeg. Jeg synes
dog at i det her fag, om du er svejser, eller produktionsmedarbejder, eller
maskinoperator, eller kvalitetsmedarbejder, det er dem med Ipads du kunne se da du
gik igennem produktionen”.

Interviewer:

"Ja, jeg sa dem godt”.

Afdelingsleder — Anonym 6

"Ja, de har jo endeligt leert deres job fra skolen af og deres praktikpladser. Der kan
selvfalgelig godt vaere nogle huller, eller usikkerheder men det er jo ogsa fair nok. Dem
der har veeret her i, bare 2 ar synes jeg ikke der er nogle problemer, som sadan. Jo
de kan lave fejl, men det er jo menneskeligt at gaere, vil jeg sige. Sa fikser vi det jo
bare, det er jo vores opgave. S3a, ja de yngre spgrg lidt mere synes jeg. De er lidt mere
usikre, men ogsa de vil gerne deres job. De er meget nysgerrige, synes jeg. De lidt
andrer der har veeret her lzengere, eller bare har 5 ars mere erfaring de er i hvert fald
dygtige og de arbejder pa rutine. Dem der er her, f.eks. i produktionen som er de...
50, jamen de ger bare som de altid har gjort. Ja vi har faet nye maskiner, Ipads og
computere og sadan, men selve svejserjobbet er jo meget det samme. Sa ja,
medarbejderne vil jo gerne jobbet”.

Interviewer:

"Ja, sad hvordan vil sige at du handterer de forskellige ledelsesbehov som
medarbejderne har?”.
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Afdelingsleder — Anonym 6

”Ja, det er faktisk et godt spargsmal. Altsa jeg snakker meget med mine medarbejdere
da jeg er afdelingsleder, sa jeg kan godt maerke at nogle medarbejdere vil gerne
snakke mere individuelt om deres arbejde. Nar vi far unge ind, gor vi meget ud af at
snakke med dem og sige til dem, at de ggr det godt. Hvis der er en der kommer tilbage
efter at have stress, som gear vi alt hvad vi kan fa at saette timerne sa de kan veere i
det og give dem god feedback. De fleste medarbejder vil jeg dog sige, der vil de faktisk
bare gerne have jeg ikke stirre pa dem hele tiden. De har faktisk styr pa det. Jeg bruger
det meste af mit job pa papirarbejde, mus-samtaler og kommunikation med vores
kunder. Jeg gar ikke sadan og stirre pa medarbejderne. Det gider de faktisk heller ikke.
Der er ikke noget veerre end en leder der kommer, mens du er i gang med at svejse

og sa spgrg, hvordan har du det i dag? Det vil de nok blive ret traet af”.

Interviewer:
"Ja det kan jeg virkelig godt forsta. Sa i tager det meget individuelt, det med

ledelsesstilen?”.

Afdelingsleder — Anonym 6
"Ja, vi tager det meget som det kommer. Vi tager det meget pa situationen og sa

problemlgsende, selvfglgelig”.

Interviewer:
"Det giver ogsa god mening i jeres produktionsvirksomhed og den made i arbejder pa,

sa hvad vil du sa sige, er et godt arbejdsmiljg med de her forskellige aldersgrupper”.

Afdelingsleder — Anonym 6

"Et godt arbejdsmiljg for os handler om at alle kan med hinanden pa i hvert fald en
professionel basis. Vi gider ikke at have drama i vores produktion, for vores produkt
kommer til at blive veerre. Sa respekt for bade faglighed og selvfalgelig forskellighed.
Det nytter ikke noget at vores aeldre generation ikke tager imod den yngre eller holder
en anden etnisk baggrund udenfor, eller ikke vil snakke med kvinder, vi er jo en
mandsdomineret arbejdsplads. Der er simpelthen ikke plads til at folk skal opfgre sig
darligt. Vi har folk, der er enormt teknisk dygtige og en af dem er en kvinde der har
veeret her i mange ar. Nar vi far hele holdet til at spille, sa er det der, vi ser at det gar
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godt. Der skal veere plads til forskellighed, ogsa i maden man gar til arbejdet pa. For
eksempel er der nogle af de yngre, der godt kan lide lidt mere tempo og variation i
opgaverne, mens de aldre maske seetter pris pa gentagelse og forudsigelighed.
Begge dele er helt okay med mig. Bare at opgaven bliver lgst, sa er jeg sadanset
ligeglad om du starter fra den ene ende eller den anden”.

Interviewer:
"Ja, man skal jo ogsa veere tryg pa sin arbejdsplads. Oplever du, at forskellige
generationer har forskellige holdninger til fleksibilitet, arbejdstider eller

karriereudvikling?”

Afdelingsleder — Anonym 6

"Nej, eller jo... Det er mere situationsbestemt. Vi havde en for nogle maneder siden
som vi desveerre var ngdt til at fyrre til sidst, da han altid melde sig syg og han var
faktisk ikke seerlig produktiv nar han var pa arbejdet. Vi prgvede at snakke med ham i
en 2 maneders tid og jeg pravede at rykke ham rundt pa forskellige hold for at se om
hvor han kunne passe ind. Det gjorde han bare ikke. Han meldte sig syg, i hvert fald
en gang om ugen og det er for meget. Han ville bare ikke jobbet og det gik jo udover
de andre. Sa han matte finde sig et andet arbejde, men lad os nu sige at han lige
pludselig om en 2 ars tid segte ind igen og han har helt aendrede sin arbejdsmentalitet,

jamen sa giver vi ogsa en chance mere”.

Interviewer:

"Sa der er ogsa plads til at lave fejl”.

Afdelingsleder — Anonym 6

"Absolut. Vi beholder de fleste indtil de gar pa pension forhabentlig. Vi har flere der
siger pa hver 5 ar fordi de vil noget andet, vi har ikke rigtig nogen fyringer. Sddan noget
fyringsrunder og sadan noget, det gor vi ikke i. Hvis du gar for meget der pavirker de
andre eller virksomheden, sa tager vi en snak og sa prever at finde en Igsning, men
det er ikke sadan at du skal ga og have ondt i maven fordi du sov over dig igen, at du
bliver fyret. Vi snakker med dig og giver dig mange chancer, men der kommer et
tidspunkt hvor vi siger, neeste gang det sker sa er vi ngdt til at lade dig ga. Det er jo
sadan det er, for vores kunder skal jo have produktet og hvis du ikke mgder op, jamen
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det kommer jo til at blive et problem. Lad os sige, at vi har en medarbejder der skal
kvalitetssikre alle 100 - 1000 svejsninger natten over. Kvalitetssikre dem og alt andet
der er blevet lavet, og du sa ringer ind syg. Det er fair nok, sa prgver jeg at finde en
anden der kan komme pa arbejde, ellers sa ma jeg jo selv gare det. Men hvis du sa
altid ger det pa nattearbejde, jamen sa er der jo et problem. Det skal vi jo have Igst”.

Interviewer:
"Ja det giver jo ogsa god mening. Har der veeret situationer, hvor der opstod
misforstaelser eller uenigheder pga. alder?”.

Afdelingsleder — Anonym 6
"Pa baggrund af alder... Hmmm... Nej det vil jeg ikke som sadan sige. Jo der er
forskelligheder selvfglgelig, men ikke som sadan... jo... kan jeg na at aendre mit

svar?’.

Interviewer:

”Ja selvfglgelig, det ma altid gerne”.

Afdelingsleder — Anonym 6

"Okay tak, det er fordi, jeg kom da lige til at teenke pa. Sidste ar i november der havde
vi faktisk noget af det du sparg om. Vi havde et nattehold som skulle made kl. 22 og
sa veere der til kl. 06 om morgen. Der var (navn), hov kan du slette det, jeg kom til at

sige hans navn”.

Interviewer:
"Det er intet problem. Jeg skriver bare 'navn’ direkte, du far ogsa transskriptionerne sa
kan du tiekke dem. Der kommer ingen navne med, det lover jeg”.

Afdelingsleder — Anonym 6

"Okay godt. Jamen vi havde en zldre herre, som sagde op i december ca. en maned
efter denne her situation. Han var omkring de 50 plus og han var pa nattehold sammen
med en mand i 30’erne og en kvinde i 30’erne. De skulle kvalitetssikre og se om alle
maskinerne stadig karte og sadan. De kom sa til mig, manden og kvinden i 30’erne og
de sagde at ham pa 50 han blev ved med at sige ting til dem. Det kunne veere ting
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som, i gar det ikke ordentligt. Den gang jeg startede her, der gik det bedre, fordi kvinder
er jo ikke lige sa steerke som maend, eller sa kunne han godt sige, ej maskinerne er
for tekniske, eller de her mennesker pa arbejdspladsen kan jeg ikke lide, eller de her
ledere kan jeg ikke lide. Der var bare rigtig mange problemer sadan som han
snakkede. Jeg havde aldrig hert det fgr, da pa dagholdet er vi jo flere mennesker. Sa
det kan veere han ikke havde lyst til at ytre sig der. Jeg tog ham ind til samtale og han
sagde sa, det havde han aldrig gjort. Jeg tror jo pa det mine medarbejdere siger, sa
jeg sagde, jamen jeg ved ikke om du ggr det eller ej, men hvis du ger, ma det gerne

stoppe med det”.

Interviewer:

"Stoppede det sa eller, hvordan siger man det, lgj de yngre medarbejdere?”.

Afdelingsleder — Anonym 6

”Jeg kunne godt forstille mig at de maske pyntede lidt pa sandheden, da jeg aldrig selv
havde faet den fornemmelse at han kunne finde pa at sige sadan noget. Det er jo
heller ikke alle i 50’erne der snakker sadan, men jeg ved det faktisk ikke. Jeg tog i
hvert fald de andre 2 til mgde og spurgte om det havde blevet bedre. De sagde faktisk
ja, det var det. Han snakkede ikke rigtig til dem og hvis han gjorde, s& var det om en
opgave. S3, i hvert fald var det Igst sa. Desvaerre sagde han op ikke lang tid efter. Jeg
spurgte ham faktisk om det var situationen, men det sagde han det ikke var. Jeg ved
det ikke, men min pointe er bare, at ja der er nogle forskelle der med alder. Det kan
jeg ogsa godt hgre. Det har aldrig veeret sa galt som det her jeg oplevede pa
natteholdet, men jeg vil nok sige at dem der har veeret her i 25 ar, de kan godt drille
og sige noget om nogen, men bare for sjov taenker jeg. Det gar skam ogsa den anden
vej. Vi er dog meget harde med at alle skal have lov til at veere her”.

Interviewer:
"Det er ogsa godt i ggr noget ved det i stedet for bare at lade det sta pa, sa i faktisk er

produktive med at aendre noget fgr det braender over”.

Afdelingsleder — Anonym 6
”"Ja, det er ogsa det vi taenker. Det er selvfglgelig sveert nar nogen har veeret her sa
lzenge at sige til dem, at de skal eendre deres vaeremade. Mange af dem jeg er leder

163



Studerende: 20195754 Aalborg Universitet - 2025

for, har veeret her meget laengere end mig. Jeg har veeret her i 8 ar og nogen af dem,
jeg tror naesten det her var deres fgrste arbejde”.

Interviewer:

"Det er virkelig ogsa lang tid s&”.

Afdelingsleder — Anonym 6
"Ja, det er i hvert fald sikkert”.

Interviewer:

"Oplever du forskel i, hvad der motiverer forskellige aldersgrupper?”.

Afdelingsleder — Anonym 6

"Motivere dem, ja altsa, jeg vil nok sige... Det der motiverer dem, er lgnstigninger og
at feerdiggere opgaver. Det er nok de fleste af vores medarbejdere der har det sadan,
Vi har selvfglgelig strategier og mus-samtaler, eller hvis folk gerne vil have
trivselsmgder det kan vi sagtens. Jeg vil bare gerne tage det, hvis en medarbejder
gerne vil snakke. Hvis de har ting hjemme eller pa arbejdet de ikke er glade for. Det
er bare meget det samme, sa der er ikke sa meget plads til, okay sa lad os svejse pa
en helt anden made. Lad os sta pa haender mens vi svejser, eller lad os fikse
maskinerne pa en anden made. Det er ikke sadan vi gor det. Hvis jeg gerne vil
motivere en medarbejder, sa vil jeg enten sige, hvis du ger det her, tager en
weekendvagt eller en nattevagt mere, jamen sa far du to dage ekstra fri. Jeg vil gerne
give mere i lan, men bonusser osv. Det kare jo automatisk, s& motivation kommer fra
fridage, god arbejdsdynamik, altsa gode samtaler, mad pa arbejde, kaffe og
lanforhgjelser”.

Interviewer:

"Det er da ogsa dejligt at fa kaffe og aftensmad pa arbejde”.

Afdelingsleder — Anonym 6

"Ja, det gar vi endeligt meget i”.
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Interviewer:
”Ja, det lyder da ogsa mega hyggeligt. Hvad ser du som den stgrste udfordring ved at
lede forskellige generationer?”

Afdelingsleder — Anonym 6

"Ja, det er helt klart at man ikke falder i faelden og begynder at teenke i stereotyper om
alder, kan, race osv. Ikke alle unge er ens og ikke alle aeldre er ens, som mennesker.
Deres personligheder kan veere meget anderledes vil jeg sige. Sa det handler om at
motivere dem om jobbet og bare acceptere at nye mennesker og generationer
kommer ind pa arbejdspladsen. Der er altid nye forandringer og det skal vi veere okay

med”.

Interviewer:

"Ja. Hvad ser du som den starste mulighed ved ledelse af forskellige generationer?”

Afdelingsleder — Anonym 6

"En produktionsvirksomhed er afhaengig af at nye kommer og tager over, nar de gamle
gar pa pension. Det er ligesom en maskine, med tandhjul. Det skal skiftes ud en gang
imellem. Vi er ikke bange for at undervise, vi er ikke bange for fejl, vi er ikke bange
for... udvikling vil jeg sige. Den nye generation kommer og leere deres arbejde. Det er
ikke anderledes end da den aldre generation, var den unge generation. Sa jeg synes

naermest kun der er muligheder”.

Interviewer:
"Det er ogsa dejligt at hgre, sa det ikke kun er skidt at Generation Z er syge hele tiden
eller er slgve pa arbejdspladsen”.

Afdelingsleder — Anonym 6
"Nej det synes jeg bestemt ikke. Tveertimod. Jeg synes de gerne vil deres job. Ja der
er usikkerheder, men det er da meget normalt nar man prgver noget nyt, synes jeg”.

Interviewer:
"Ja, har du nogle rad til andre ledere der ogsa har medarbejdere i forskellige

aldersgrupper?”.
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Afdelingsleder — Anonym 6

"Jo, tal med dine medarbejdere. Husk at Iytte til deres behov og hav respekt for dem.
Der er ikke noget veerre end en arbejdsplads hvor mange er bange for at blive fyret
bare at man treekker vejret forkert. Skab en god kultur hvor alle lzere af hinanden og

hjeelper hinanden. Det er det bedste bud jeg har”.

Interviewer:

"Det er ogsa et godt bud. Har du noget du gerne vil tilfgje?”.

Afdelingsleder — Anonym 6
"Nej, du stopper bare optagelserne teenker jeg”,

Interviewer:

"Det gor jeg...”

Slut
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11.9 Bilag — Produktionsleder for mellemstor virksomhed

(Anonym 7)

Rolle: Produktionsleder i en mellem virksomhed
Dato: 11/04/2025
Interviewer: Louise Nyborg Rosenbeck

Varighed: 25 minutter

Start

Interviewer:
"Tak, fordi du vil deltage i interviewet (navn). Det er rigtigt forstaet at du er

produktionsleder”.

Produktionsleder — Anonym 7:
"Det er sa lidt. Jeg er ked af jeg ikke har s& meget tid, men vi ma na hvad vi kan og

jeg ma besvare det sa godt som jeg kan”.

Interviewer:

”Ja og det er skam helt okay. Formalet med den her samtalen er at forsta, hvordan du
oplever ledelse pa tveers af forskellige aldersgrupper i din virksomhed. Jeg vil gerne
hagre om dine erfaringer, udfordringer og de strategier, du bruger til at skabe et godt
arbejdsmiljg for alle aldersgrupper. Det der hedder Generation X, Millennials, altsa
generation Y og Generation Z, hvis det er noget du har hgrt om. Sa gider du at forteelle
lidt om aldersfordelingen af dine medarbejdere og om de har behov for forskellig

ledelse udfra alder”.

Produktionsleder — Anonym 7:

"Ja jeg kender meget til de udtryk og vi har en ret bred aldersfordeling. Lige nu er den
yngste vi har faet ind er 22 og den aldste naermer sig 60 og gar snart pa pension. De
fleste ligger dog mellem 30 og 50, sa der er en god blanding vi har i virksomheden.
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Interviewer:
"Oplever du, at medarbejdere i forskellige aldre har forskellige behov i forhold til

ledelse?”.

Produktionsleder — Anonym 7:

"Ja, selvfglgelig er der forskellig behov i forhold til ledelse, men ogsa motivation og
den made de arbejder pa. Det handler meget om, hvordan man kommunikerer
opgaven til den enkelte medarbejder. Dem der kommer ind som elever, praktikanter
eller nyuddannet, der kan man se tydeligt at de ikke er van til at arbejde. Viljen og
udholdenhed er der ikke, som dem der er Millennials. Det er ogsa dem vi har flest af
og ogsa dem der bliver ansat flest af. Hvis man giver medarbejderne klare mal og
retninger, sa er det ogsa min forventning opgaven bliver udfgrt inden for tiden og det
bliver lgst fornuftigt. Ja, vi far nye medarbejder ind som alle andre virksomheder, vi
har Millennials og vi har de eeldre. Det er faktisk min opfattelse at den aldre generation
passer lidt sig selv. De kommunikerer knap sa meget, da jeg ved det er nok fordi de
er ved at ga pa pension. De orker ikke at putte en masse timer i kommunikation og

nyteenkning, nar de alligevel gar pa pension her om lidt”.

Interviewer:

"Kan du give et eksempel pa forskellige forventninger til ledelse?”.

Produktionsleder — Anonym 7:

"Jo. En yngre svejser vil typisk gerne vide preecist, hvad der skal laves og hvorfor. De
sperg meget afdelingslederen om feedback med det samme. Der kan jeg godt meaerke
de ikke spgrg mig sa meget, da jeg er mere resultatorienteret og det er vigtigt at de
lgser opgaven inden for tiden. En aldre medarbejder ggr det bare uden at spgrge, da
de allerede har gjort det samme i mange ar, sa de karer pa rutinen. Det skal vi som
virksomhed veere klar pa og fleksible omkring. Vi har vores afdelingsleder, du
snakkede med, som er meget menneskelig og over i at kommunikere med
medarbejderne. Jeg styrer med en hard hand, da kunderne kommer oftest til mig. Det
er derfor mine medarbejdere nok ser mig mere som hard, men vi har bare nogle ting

vi skal na og det er sadan det er”.
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Interviewer:
"En virksomhed har ogsa behov for det, da de skal jo have penge i virksomheden.
Hvordan sikrer |, at jeres ledelsesstil passer til en arbejdsplads med forskellige

aldersgrupper?”.

Produktionsleder — Anonym 7:

"Jeg ved at min kollega snakker med medarbejderne nar der opstar konflikter. Han
handterer det hurtigt og effektivt. Derfor kan jeg passe mit job og sa kommunikere med
medarbejderne, hvilke opgaver der mangler og derved delegere ud, hvem der tager
hvad. Hvis en medarbejder er usikker pa opgaven, jamen sa kan jeg vise ham eller
hende hvordan det gares, hvis jeg ikke ved det jamen sa kan en medarbejder vise det
eller vores afdelingsleder. Jeg vil dog sige at nye der kommer ind, de far lidt flere
checkups af mig, da jeg gerne vil veere sikker pa at de gor det korrekt og ogsa sige til
dem, at de geor det rigtigt. Sa ved de jo ogsa hvordan det skal ggres en anden dag. De
eeldre ogsa dem i 30’erne de skal have mere ro til at arbejde. Sa teeller jeg op, hjeelper
med kvalitetskontrol og bare er til radighed hvis folk skal bruge mig. Det handler ikke
om at veere alles ven, det handler om at vide, hvad der virker og veere

resultatorienterede nar man er produktionsleder”.

Interviewer:

"Ja, hvad mener du kendetegner et godt arbejdsmiljg for jer?”

Produktionsleder — Anonym 7:
"Det er klare mal, godt samarbejde og respekt. Jeg mener ikke at vi ikke har brug for

pingpong-borde og yoga, men det er vigtigt at vi har brug for struktur og ordentlig tone”.

Interviewer:
"Ja, nu sagde din kollega at i giver mad, kaffe osv. Er det noget du mener at fungere
eller hvilken aldersgruppe synes det er bedst?”.

Produktionsleder — Anonym 7:

"Jeg tror de unge nyder det mest, det med at fa mad og kaffe. Selvfolgelig skal
medarbejdere have det godt, men det er vigtigt at der er struktur og at opgaverne bliver
udfgrt. Usikkerheder er det vi gerne vil have veek, da mere tryghed giver mere
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produktivitet. Dette er derfor vigtigt at alle arbejder sammen trods aldersgrupper og
hvis de ikke kan det, jamen sa ma vi finde en lgsning pa problemet. Jeg synes ogsa
vi har skabt en kultur hvor alle kan arbejde sammen, da der er konsekvenser hvis folk
ikke passer ind. Vi vil ikke have diskrimination, eller for mange individuelle konflikter.
Det forstyrrer produktionen og vi pregver altid at fange det hurtigst muligt”.

Interviewer:
"Ja, det fortalte din kollega ogsa. Nu naevner du det her med tryghed. Alle generation
har behov for tryghed. Hvad virker godt ift. Trivsel, mener du?”.

Produktionsleder — Anonym 7:

"Det der virker godt, er nar vi ansaetter en ny medarbejder, en praktikant eller andet,
jamen tydelig forventningsafstemning. Vil du have kontroller, hvor jeg eller min kollega
tiekker op? Vil du selv finde ud af det. Skal vi have flere magder. Simpelthen finde ud
af hvad individet har behov for og det er trods alder. De yngre har mindre erfaring og
skal hjeelpes til at finde ud af det. Millennials som vi har flest af er dem der saetter
dagsorden og passer pa den kultur vi har. De aeldre kan godt give udtryk for at arbejdet
er ved at veere hardt for dem, men de gar snart pa pension. Sa ja, trivsel er vigtigt for
alle og jo bedre trivsel jo mere resultatorienterede kan jeg ogsa fa lov til at veere. En
medarbejder der er stressede, kan jeg ikke lsegge forventninger pa, da de skal have
tryghed i jobbet igen”.

Interviewer:

"Har du oplevet konflikter pa trods af aldersforskelle?”.

Produktionsleder — Anonym 7:

"Jo det kommer jo en gang imellem. Vi har haft lidt alderskonflikter, hvor den eldre
generation synes at vi som virksomhed har faet for meget fleksibilitet, eller er for
nyteenkende. Der har jeg det bare sadan, at hvis ikke du kan leve med at
virksomheden andrer sig for at tjene penge, jamen sa ma du jo finde der et andet sted
at arbejde. Sa konflikterne tager vi os af hurtigt, iseer af afdelingslederen og sa far jeg
dem klar pa deres opgaver igen. Det er faktisk sadan vi ger det. Sa holder vi mus-
samtaler hvor vi snakker om tingene og hvordan vi kan forbedre det. Konflikter skal vi
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ikke have i virksomheden, medmindre det er professionelle konflikter eller en maskine
der ikke fungerer. Det er sa godt at fa nye input eller fa professionelle diskussioner”.

Interviewer:

"Ja, bum bum bum, du har jo sagt meget indtil nu”.

Produktionsleder — Anonym 7:

"Jeg har nok sagt meget det samme som (navn) har sagt”.

Interviewer:

"Jo i har jo hver jeres made at sige tingene pa, men ja... det er jo den samme
virksomhed. Jo, hvordan handterer medarbejderne ny teknologi, mener du, og
hvordan indfgre i det?”.

Produktionsleder — Anonym 7:

"Da vi fik Ipads og nye maskiner med skaerme der var de unge hurtige til at laere det.
Det er nok ingen overraskelse. Der kunne de zldre ikke helt finde ud af hvis noget
skal Igses, jamen hvilken fil skal de sa klikke pa eller hvordan de rapportere pa Ipaden.
Det skulle de i hvert fald have hjeelp til. Derfor sa ger vi det trin for trin og viser dem
det. Vi har stadig aeldre der ikke kan finde ud af det, selvom de har arbejdet med
programmet de sidste 4 ar. Der er bare noget de ikke forstar. Nogle kan ogsa godt
gere det, men de forstar det ikke. Det gar sa lang tid for de klikker rapporteringen ind,
vi har en computer hvor de skal klikke ind opgavens navn og hvem der udfgrte det pa

en fil. Det tager sa lang tid for dem”.

Interviewer:

"Sa ma de yngre jo hjeelpe lidt”.

Produktionsleder — Anonym 7:
"Ja, det gar de faktisk ogsa”.

Interviewer:
"Sa ganske kort, hvad mener du er den starste udfordring ved at lede aldersforskelle
i jeres virksomhed”.
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Produktionsleder — Anonym 7:

"Den stgrste udfordring er at finde en ledelsesform der passer til alle. Det kan man jo
naesten ikke. Derfor kommunikerer vi med vores medarbejdere, vi holder mus-
samtaler, jeg giver dem klare retninger og fokusere mere pa arbejdsopgaven end
deres individuelle problemer. Det lyder maske hardt, men nar man er pa arbejde, sa
er man pa arbejde, s& ma man tage konflikten nar man kommer hjem. Hvis det s& er
med en kollega, jamen sa ma de jo finde ud af det. Det trods alt voksne mennesker.
Hvis personen forstyrrer meget, jamen sa ma afdelingslederen og mig komme med en
lasning og det kan veere personen er ngdt til at blive fyret. Vi har kunder der kommer
farst og det er bare sadan det er”.

Interviewer:

"Ja, hvad mener du sa er de stgrste muligheder ved at lede forskellige aldre”.

Produktionsleder — Anonym 7:

"Det er helt klart at de yngre har flere ar at lgbe pa i produktionen. Ja nogle gar pa
barsel, men sa kommer de jo igen efterfalgende. De eeldre gar pa pension, men det
har ydet en keempe indsats for virksomheden. S4 ja, vidensdeling er helt klart en stor
faktor. Samarbejde og kommunikation. Det er virkelig vigtigt. Hov det er ikke for at

skynde pa dig, men jeg har snart ikke mere tid”.
Interviewer:
"Det er skam helt fair. Vi kan bare stoppe her hvis du synes, hvis du ikke har andet at

tilfaje”.

Produktionsleder — Anonym 7:
"Nej det har jeg ikke”.

Interviewer:

”"Sa stopper jeg den bare her og sender dig transskriptionerne nar de er feerdige”.

Produktionsleder — Anonym 7:
"Det lyder godt og tak for at jeg matte veere med”.
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11.10 Bilag — Leder for en lille virksomhed (Anonym 8)

Rolle: Leder i en lille virksomhed

Dato: 11/04/2025

Interviewer: Louise Nyborg Rosenbeck
Varighed: 15 minutter

Start

Interviewer:
”Hej”

Leder - Anonym 8
”Hej"

Interviewer:

"Tak (navn), fordi du vil deltage i interviewet. Forméalet med denne samtalen er at
forstd, hvordan du oplever ledelse pa tveers af forskellige aldersgrupper i din
virksomhed. Nu ved jeg du er en leder og jeg vil gerne hgre dine erfaringer,
udfordringer og de strategier, du bruger for at skabe et godt arbejdsmiljg for alle. Sa
jeg vil gerne hgre om, muligheder, udfordringer og hvordan du opfatter ledelse af
forskellige generationer. Sa hvordan er aldersfordelingen i din virksomhed?”.

Leder - Anonym 8
"Jamen, tak for at jeg ma veere med. Altsa vi er en lille organisation med omkring 13
ansatte, med alderen mellem 20 til omkring 40 ar. Sa det er et ret bredt spaend”.

Interviewer:

"Oplever du forskel i, hvordan medarbejdere i forskellige aldre gerne vil ledes?”

Leder - Anonym 8:

"Hmm, jo altséd jeg kan godt se at der er forskelle, men ikke som sadan i min
virksomhed. Jeg tror det er mere i andre, men jeg kunne godt forstille mig, eller jeg
maerker da at de unge som jeg anseetter, at de har behov for mere hjeelp end de eeldre
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som bliver ansat eller har veeret ansat laengere tid. Det er dog ogsa meget normalt
teenker jeg, sa det er ikke noget jeg hopper pa. Nu er vi en ny virksomhed med nye
produkter, omkring naturlige produkter, sa jeg anseetter ogsa freelancers og de karer
meget deres eget show. Sa jeg meerker ikke som sadan forskelle, da jeg har lavet min
virksomhed from scratch som man siger og det er jo derfor at jeg maerker at jeg er en
coach for alle og ikke kun de yngre. Dog har jeg ansat en til at sta i butikken, jeg har
en gkonom osv. Som har erfaring fra deres job de kender, men nar vi far andre ind der

ikke ved helt deres arbejdsopgaver, jamen sa skal jeg jo laere dem det”.

Interviewer:

"Hvad kendetegner et godt arbejdsmiljg for jer?”

Leder - Anonym 8:
"For os handler det om tryghed og gensidig respekt, taenker jeg. Folk skal kunne sige
ting abent og vi skal som ledelse reagere hurtigt, hvis nogen mistrives. Det har vi da

provet far og vi har forsggt at rette op pa det”.

Interviewer:
”"Ser du forskellige holdninger til fleksibilitet eller karriereudvikling, nar det kommer til
alder og de unge eller zldre?”.

Leder - Anonym 8:
"Ja, jo, det kan jeg vel godt se. Hlemmearbejde og sadan, men jeg tror det handler

mere om personligheder eller alderen, teenker jeg. Det kan jeg i hvert fald selv maerke”.

Interviewer:
"Ja, motiveres dine medarbejdere forskelligt og hvordan har de det med teknologi

synes du?”.

Leder - Anonym 8:

"Ja det gor de. Altsd mange af medarbejderne vil gerne have aben kommunikation,
bade mellem hinanden, men ogsa med mig. Selv med Freelancers er det vigtigt vi
kommunikerer med hinanden og forventningsafstemmer. De skal vide deres job og det
skal dem der har veeret her lsengere og kortere ogsa. Sa ja, fremgangsmaden er vigtig
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selvfalgelig. Isaer nar det er et lille helbred og wellness butik, sa har vi jo forskellige
mennesker der arbejder. @konomer, marketing, strategi personer, leverandgrer osv.
Det er vigtigt at motivere dem der arbejder i butikken til at ggre deres job og give dem

feedback pa det”.

Interviewer:

"Hvad synes du er den stgrste udfordring ved at lede forskellige aldre?”

Leder - Anonym 8:
"Jeg synes den stgrste udfordring er at fa folk til at forsta hvad mit koncept er. Jeg
synes de yngre er hurtigere til at forstd mit koncept omkring wellness, mens de aldre

der ansgger her, er mere gkonomer og ikke som sadan wellness personer”.

Interviewer:

"Ja, hvad synes du er de starste muligheder ved at lede forskellige aldersgrupper?”

Leder - Anonym 8:

"Jamen, der er mange aldersgrupper der kan arbejde. Jeg synes ikke jeg har sa
mange der er sa gamle. Jeg synes mine medarbejdere har rigtigt gode ideer og det er
alle aldre. Derfor vil jeg sige at det ikke handler s& meget om alder, men mere
personlighed”.

Interviewer:

"Det giver ogsa super god mening. Er der andet du gerne vil tilfgje?”.

Leder - Anonym 8:
"Nej, det har jeg faktisk ikke”.

Interviewer:

"Okay, sa stopper jeg det bare her”.
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11.11 Bilag - Formand for en mellemstor virksomhed

(Anonym 9)

Rolle: Formand i en mellemstor virksomhed
Dato: 22/04/2025

Interviewer: Louise Nyborg Rosenbeck

Varighed: 20 minutter

Start

Interviewer:

"Tak, fordi du vil veere med i interviewet (navn). Jeg er interesserede i at hare, hvordan
du oplever at lede medarbejdere i forskellige aldersgrupper og hvordan det pavirker
samarbejde, trivsel og motivation i det daglige arbejde, samt muligheder og
udfordringer. Nu hvor du er formand for den her afdeling, sa har du nok meget med
medarbejderne at ggre?”

Formand — Anonym 9
”Ja, det har jeg i hvert fald. Jeg gar jo blandt medarbejderne hver dag. Jeg har jo veeret

i faget i mange ar, nu hvor jeg naermer mig de 60, sa jeg har nok set lidt af hvert.

Interviewer:
"Det teenkte jeg nok ogsa. Vil du ikke lige forteelle lidt om hvad du laver og hvad

aldersfordelingen er?”

Formand — Anonym 9

"Jo da, shmm... jamen, i selve produktionen altsa dem der skaerer kad ud og pakker
det, der har vi slagter elever, som i dag vel hedder noget andet, men det kan jeg ikke
huske lige nu. Vi har elever der kommer ind, som er 18 ar som gar pa Tech-College
og vi har ogsa produktionsmedarbejdere der har veeret her i 30 ar. Jeg selv har
arbejdet her i 18 ar, mener jeg, det kan skam sagtens veere leengere tid. Men jeg
startede i leering i 80’erne og mens jeg har arbejdet som slagte, jamen sa er der ogsa
kommet nye folk til der er yngre. Det er jo sadan det gar, nar man selv bliver aldre.
Sa jeg har lidt af hver aldersgruppe vil jeg sige”.
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Interviewer:
"Ja, foler du at der er meget forskel pa de her aldersforskelle, altsa hvordan de skal
ledes, hvad der motiverer dem og hvordan de kan lide at arbejde? Nu arbejder jeg jo

med de forskellige generationer; Generation X, Y eller Millennials og Generation Z”

Formand — Anonym 9

"Ja, jeg kender i hvert fald godt de ord der. Iseer generation Z, dem hgrer vi meget om.
Men for at besvare dit spgrgsmal, ja der er keempe forskel vil jeg mene. Men det er jo
ikke kun medarbejderne, det er ogsa den made vi ma arbejde. For knap 10 ar siden,
ah 15 maske, jamen der matte jeg gerne slaebe rundt pa en 50 kg udskeering for at
smide det videre, men det ma man jo ikke i dag. Der er jo et limit, for hvad man ma
lofte og ogsa alderen heraf. De ma ikke lgfte mere, fordi man skal passe pa sig selv.
Det ved jeg ikke helt om det er generationernes skyld, men der er i hvert fald veeret
meget fokus pa det her med sikkerhed, da der har vaeret mange til-skadekommende”.

Interviewer:
"Sa du meerker at der har veeret en generationsaendring? Ikke kun fra din aldersgruppe
til den yngre, men ogsa fra dem der leerte dig op, at du maske var anderledes end

dem?”.

Formand — Anonym 9
"Ja det tror jeg faktisk der altid vil veere”.

Interviewer:

"Det er ogsa noget jeg kan hgre fra den aeldre generation at der altid har veeret en
form for gnidninger imellem generationerne. Vil du ikke lige forteelle lidt mere om hvor
aldrene har forskellige arbejdsformer henne?”.

Formand — Anonym 9

"Jo for pokker. De unge vil jeg sige, ej jeg vil starte med at sige at de aeldre dem har
jeg jo arbejdede sammen med. De er i min generation, sa vi arbejder jo pa samme
made. Vi har mader vi kgre ting pa. Man skal alle kunne skille et dyr og det er sadan
det er, men maden hvorpa det gares er meget anderledes. Ogsa mange elever leere
heller ikke det vi engang skulle. Jeg skulle jo fanme skaere en hel gris ud til min
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eksamen. | dag skal de kunne lave en rullepglse og en hamburgerryg, det er jo ikke
at skeere kgd ud. Sa jeg vil sige at de mangler noget viden fra skolen af, ellers er der
bare ikke behov for det mere. Jeg vil dog ogsa sige, at min egen personlige holdning
er at de fleste unge godt kan veere doven. De kommer for sent, eller de ikke hagre
ordentligt efter. Man skal sige det samme 500 gange og de fatter det stadig ikke. Det
kan virkelig pisse mig af, men vi leerer dem det da. Men nar jeg har fortalt hvordan du
udbener eller hvordan du partere forene sa mange gange, sa forventer jeg ogsa at du
hgrer efter og leere noget. Der er ligesom denne her mangel pa lyst, hvor min
generation var lidt mere, jamen det skal vi bare. Sa det kan godt veere sindssygt
frustrerende. Hvis man sa finder en god elev der gerne vil arbejde, sa er det fedt, men
uheldigvis far vi mange ind som bare virker som om de ikke kan lide deres job”.

Interviewer:
"Det lyder da ogsa treels. Sa du vil sige at generationerne er forskellige ud fra hvordan
deres opvaekst ogsa kunne have veeret, eller samfundet?”.

Formand — Anonym 9

"Ja, det er nok kommet afsted med ikke at lave noget. De har nok bare lagt pa sofaen,
gaet i skole det de skal og ikke haft et fritidsjob. Det har nok noget at sige. Jeg tror
ogsa at det er kulturen for de unge, det her med at de bare lidt kan komme og ga, de
behgver faktisk ikke passe deres ting. Det kan virkelig vaere noget der er svaert for mig
som leder at handtere. Ja vi skal have elever, men nar for tredje gang vedkommende
ikke kommer fordi var ude at feste dagen far, sa bliver det sveert at veere positiv”.

Interviewer:

"Har i sa fyret folk pa baggrund af det?”.

Formand — Anonym 9

"Ja, der har veeret en hvor han altid kom for sent. Sa ringede til ghmm... hans
uddannelse og fortalte det som det var. Han mgdte ikke op og eftersom der ikke blev
gjort noget og han ikke rigtig tog dig sammen, jamen, sa matte vi jo fyre ham. Han

tager jo pladsen fra en der gerne vil arbejde, hvis det giver mening?”.
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Interviewer:

"Ja det giver super god mening. Man gider jo ikke at have en rendende rundt i
virksomheden som endeligt ikke gider at vaere her. Hvordan vil du sa sige at i motivere
de yngre til at mgde op, nu hvor de eeldre, altsd dem 30 og opefter ligesom passer
deres arbejde”.

Formand — Anonym 9

"Motivere dem? Altsa vi snakker med dem, holder trivselsmgder og afholder samtaler.
Dog vil jeg sige, at lige pa denne virksomhed er der ikke som sadan plads til en masse
falelser, da vi er en produktion. Det er okay at man ikke ved hvad man skal ggre, men
hvis man er sadan en der graeder hver 5 minut, det har vi ikke tid til. Det samme med
folk der ikke mgder op. Sa den made vi motiverer folk pa, er ved at snakke med dem,
afholde trivselsmgder, hav en god kommunikation, men ogsa seette klare forventninger
op. De skal passe deres job, da de skal igennem skolen og vi er ligesom praktikstedet
hvor de leere det de skal. Hvis de ikke mader op, jamen sa far de ikke deres
uddannelse. Det burde ligesom veere motivation nok. Det kan jo ikke passe at ledelsen
altid skal klappe og sige, godt arbejde, jo det gar vi ogsa, men jeg synes ikke som
sadan at vi burde altid gagre det. Jeg synes ogsa at eleven selv ma presse sig selv og
gerne ville lzere. Det kan vi jo ikke tvinge dem til”.

Interviewer:
"Ja, det er skam ogsa korrekt. S& du vil sige at kommunikation blandt jer og
medarbejderne selv er godt?”.

Formand — Anonym 9

"Ja det vil jeg sige. Vi siger tingene som det er og vi har faktisk ikke sa mange
konflikter. Sa er det mere hvis folk er sent pa den eller det er smating med maskiner.
Men jeg synes faktisk ikke jeg har som sadan problemer med de aeldre medarbejdere,
altsa dem der 30 og aeldre. Ja nogle gar pa barsel og sadan, men det synes jeg er fint,
jeg synes bare... og det er nok mig der er gammeldags, men der er forskel pa at veere
fagligt udfordret og en skovl. Nogle elever vi far ind, er virkelig talentfulde og vil gerne
faget, mens andre bare overhovedet ikke vil det. Jeg har lagt maerke til at det ikke altid
omhandler at de ikke kan det, det er mere at de ikke vil det. Derfor er vi nogle gange
harde og er nadt til at fyre folk”.
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Interviewer:
"Nar du sadan naevner det her med kommunikation og sadan, vil du sa sige at
Generation Z, at den stgrste udfordring er dovenskab og hvilke udfordringer er der ved

Millennials og Generation x, hvis du vil seette lidt ord pa det?”.

Formand — Anonym 9

”Jo selvfglgelig, ghmm... Ja, altsa... jeg ved ikke, om jeg vil kalde det dovenskab, men
det kan godt virke saddan nogle gange for mig. Generation Z har bare en anden made
at ga til arbejdet pa, som er helt anderledes end min. Jeg voksede jo ikke op med at
man ikke madte pa arbejde, sa var man jo fyret pa stedet. Man skal veere sa blad i
dag synes jeg og man ma ikke bare sige det man teenker. Ogsa telefonerne er et
problem. Generation Z har sa meget fokus pa alt andet end deres arbejde, selv nar de
er pa arbejde. Det kraever enormt meget talmodighed fra min side af og det kan godt
veere lidt sveert for mig. Millennials, jamen... det er jo dem mellem 30 og 40 mener jeg.
Dem har vi mange af. Jeg tror det var mere et problem da de var yngre, men nu sa er
de jo ikke meget anderledes end mig. De passer deres arbejde og det synes jeg de
ger skide godt. Sa det har nok ogsa noget at gagre med alder, hvor man er i livet”,

Interviewer:

"Ja og hvad med generation X?”.

Formand — Anonym 9

"Og Generation X, altsa dem pa min egen alder. Det er jo dem med rygraden. Ej jeg
driller. Jamen, de har jo veeret pa arbejdsmarkedet lzenge Louise. De stiller ikke ofte
spegrgsmal, de ger tingene som det altid er blevet gjort. Jeg vil gerne vaere mere
fleksibel, men jeg ved ikke helt hvordan jeg skal det nar alting bare kare pa et
samleband. Jeg vil dog sige at generation Z der, de gar ikke snart pa pension. Man
kan bruge nogle kreefter pa dem og de bliver sikkert gode medarbejdere, det er
ligesom keart for de gamle hoveder. De bliver jo udskiftede, men det gar jeg jo ogsa pa
et tidspunkt. Det er jo sadan det er”.

Interviewer:
”Ja, sa der er muligheder og udfordringer ved begge generationer. Tak det er dejligt at
lige fa bekreeftet. Er der andet du gerne vil tilfgje eller forklare?”.
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Formand — Anonym 9

"Ja, jeg synes det er spandende det du skriver om. Det er jo ikke fordi jeg ikke kan
lide Z’erne, men det er noget man lige skal veenne sig til. Man skal jo ogsa veere
fleksibel til at kunne aendre sin egen adfaerd til at matche dem, men det er bare sveert
nar de fleste, ikke alle har bare vist sig ikke at ville deres job, er mere slgve end hvad
vi var eller ikke leere sa hurtigt som vi gjorde synes jeg. Millennials har sendrede sig.
De har ligesom fundet deres sted synes jeg pa arbejdsmarked, mens den eeldre
generation, X’erne der, de skal snart pa pension. Jeg haber da at arbejdsmarked ikke
er helt smadret nar Z’erne er de aldste”.

Interviewer:
"Ej det haber vi da i hvert fald ikke, men mund ikke det gar. Jeg stopper bare

optagelserne her”.

Slut
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11.12 Bilag - Marketingschef for en mellemstor virksomhed
(Anonym 10)

Rolle: Marketingschef i en mellemstor virksomhed
Dato: 25/04/2025
Interviewer: Louise Nyborg Rosenbeck

Varighed: 35 minutter

Start

Interviewer:

"Tak, fordi du vil deltage i interviewet”.

Marketingschef — Anonym 10:
"Det er sa lidt, hvad er det du skal bruge fra mig af?”.

Interviewer:

"Jeg skriver et Speciale pa Aalborg Universitet, hvor jeg undersager hvordan ledere
opfatter at lede forskellige aldersgrupper, generation x, y, ogsa kaldt Millennials og
generation z. Sa vil jeg gerne finde ud af hvilke muligheder og udfordringer der er ved

at lede generationerne”.

Marketingschef - Anonym 10:

"Det lyder da meget speendende, sa fyr lgs”.

Interviewer:

"Fantastisk. Jeg vil fagrst spgrge om hvad aldersfordeling er i din afdeling?”.

Marketingschef - Anonym 10:

"Ja, jamen jeg vil ggre mit bedste med at svare. | den virksomhed jeg er
marketingschef i, der er vi en afdeling hvor vi har ikke det stagrste spaend af alder. Det
er ikke sadan vi har en masse i marketingsafdelingen der er 50, for det har vi faktisk
ikke. I min afdeling har vi ny uddannet inden for marketing, sa de er ved sen 20’erne
g sa har vi sen 30’erne. Jeg tror at vores medarbejderes alder er sa teet pa hinanden
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er pa baggrund af de vi arbejder med. Vi sidder jo med digital markedsfaring og SoMe,
sa det tiltraekker naturligt en yngre malgruppe, bade nar vi rekrutterer og nar folk selv
s@ger stillingerne, ma jeg ankende. Den eldre generation er ikke sa van til teknologi
og de sociale medier, sa hvis jeg skulle fa dem til at styre vores Tiktok platform, de
ville ikke ga optimalt. Det betyder ogsa, at vi maske ikke har de samme
generationsudfordringer, som andre afdelinger har, hvor der er stgrre aldersspaend.
Nar det sa er sagt, sa er der stadig forskelle i arbejdserfaring og tilgang til opgaver, da
vi er meget fleksible og alle opgaverne vi arbejder med, er ikke ens. F.eks. har vi
mange SoMe jobs hvor vores medarbejdere skal vaere hurtige til at se hvad der trender
og sa veere med pa den. For eksempel har jeg oplevet, at de nyuddannede er meget
vant til gruppearbejde og vidensdeling, det har de nok fra universiteterne, isaer Aalborg
Universitet ved jeg. De kan nogle gange have sveert ved at treeffe beslutninger
selvstaendigt i starten, men hvor far de ogsa mange nye ideer synes jeg. Der kan man
meerke, at de lige skal have selvtilliden med, for de ved jo ikke helt hvad der virker.
Men de er hurtige til at opfange trends og neermest dagen efter komme til mig og sige,
ej skal vi ikke lave den her slags video pa Tiktok eller instagram, for at fa flere kunder
til at se det. Omvendt har de lidt mere erfarne medarbejdere ofte mere ro og bedre
demmekraft i visse situationer, fordi de har prgvet det fgr og de er van til at marketing
ikke er en starrelse. For lige at give dig et eksempel mere, vi skulle planleegge en
storre kampagne pa Instagram og TikTok. De yngre i teamet ville lave noget meget
uformelt og humoristisk, hvilket var helt oplagt for malgruppen. Masser af farver hvor
vores produkter ville blive fremvist sjovt. Men en af de eeldre medarbejdere syntes, det
blev for userigst og var bekymret for, hvordan det ville pavirke brandets troveerdighed.
Der matte jeg som leder finde en balance, men jeg giver ogsa mine medarbejdere lov
til at prgve nye ting. Vi holder os fra politiske holdninger og religion, medmindre det er
pridedag sa daekker vi det hele op i regnbue farver. Besvarede det dit spgrgsmal?”.

Interviewer:
*Ja i hvert fald”.

Marketingschef - Anonym 10:
"Du ma undskylde hvis jeg snakker for hurtigt”.
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Interviewer:

"Det er skam helt okay. Hvad virker godt for at lede de her forskellige aldersgrupper?”.

Marketingschef - Anonym 10:

"Det jeg oplever, virker godt for at lede de her forskellige aldersgrupper, det er egentlig
at veere fleksibel og have forstaelse for, at folk arbejder forskelligt. Det er meget vigtigt
at vide at det ikke er 1960’erne hvor alt ting er skrevet ned hvordan man gar det. Det
er marketing og det er ikke sa en til en. Alt efter hvor de er i livet og hvor meget erfaring
de har, jamen sa kender alle dem der arbejder her sociale medier og marketing. Det
kan veere de ikke kender alle mader at marketing pa, men de ved hvad det er. Derfor
bruger jeg ikke en made at lede pa. Jeg forsgger at have en meget organisk samtale
med mine medarbejdere og hele tiden havekontakt med dem. Hvis f.eks. de er ude at
shoot en kampagne i Frederikshavn. Jamen, sa kan det vaere hvis det er deres fgrste
gang jeg lige ringer og spgrg om hvordan det gar. Jeg synes det er sa spaendende.
Nogle af mine medarbejdere vil helt vildt gerne idegenerere hele tiden og der er andre
der gerne vil lave Tiktoks, Instagram Reels, du ved. Hele tiden gerne vil marketing og
det er jo dem jeg gerne vil lede og ikke sta i vejen for. Sa den bedste made at motivere
dem synes jeg, er ikke at sta i vejen for dem”.

Interviewer:

"Det lyder i hvert fald meget som en flad organisation”.

Marketingschef - Anonym 10:

"Det er det ogsa, det er der ingen tvivl om”

Interviewer:
"Nu hvor i er en marketingsafdeling, hvordan handterer de forskellige generationer ny

teknologi?”

Marketingschef - Anonym 10:

"Nar det handler om ny teknologi, sa er det helt tydeligt, at de yngre medarbejdere, de
hopper bare direkte ind i det. Nu er vi jo ogsa en marketingsafdeling som du jo siger
og det kan maerkes nar... f.eks.. Da vi farst fik Tiktok. Vi havde mange medarbejdere,
faktisk naesten alle de unge der sad om aften og leerte trends fra Tiktok. Det var ikke
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noget jeg sagde de skulle gare, det havde de bare selv gjort, sa de hurtigere kunne
komme i gang. De har ikke behov for en manual, de klikker bare rundt og sa laerer de
det. De er vokset op med skaerme og apps, sa det falder dem meget naturligt, ligesom
det nok ggr dig og det ggr mig. Det er fedt at se at de gerne vil det og de fanger det
lynhurtigt, ogsa nar vi skifter systemer eller far nye vaerktgjer ind i marketing. Vi bruger
jo alt fra analyseveerktgjer til automatiseringssystemer og de yngre tager det som en
fisk i vand. Jeg formoder at hvis det var aeldre mennesker vi havde, sa ville de ikke
have det fedt med den her arbejdsform. Jeg er jo ikke helt sikker, men hvis vi havde
en masse pa 50 ar der skulle lave videoer for vores Tiktok-profil, jamen sa teenker jeg
ikke at det ville se sa godt ud som hvis en yngre kunne gere det. Det er bare min
mening i hvert fald”.

Interviewer:

"Altsa det er i hvert fald et jeg har hgrt fra andre ledere ogsa at de seldre ikke er sa
teknologiske som den yngre, sa det giver god mening at de nok heller ikke ville sage
en stilling i en marketingsafdeling. Sa er jeres strategi for at laere nye programmer at
de selv finder ud af det, learning by doing eller ger i det pa en anden made?”.

Marketingschef - Anonym 10:

"Altsd meningen er jo at medarbejderne skal deltage i en onboardingproces, hvor vi
introducerer nye medarbejderne for denne nye platform. Det vil sige, enten jeg leerer
programmet farst, det er det vi mest gar eller jeg henter en ude fra til at lsere teamet
programmet. Vi sgrger for, at de far en grundig introduktion hvor de leere alle tingene
og hvad man kan pa platformen. Det er jo sa de ikke fgler sig skreemte af platformen,
nar jeg siger til dem en uge efter at nu skal de til at bruge det. Vi forsgger jo at skabe
tryghed. Men da jeg sagde til teamet at fra p4 mandag af introduceres Tiktok, jamen
sa mgdte jeg op og var klar med min preesentration. Jeg var overraskede over at alle
mine medarbejdere hen over weekenden bare havde fumlede rundt med programmet
og faktisk var klar til at kaste sig ud i det. Teamet er meget omstillingparate og meget
klar pa at laere de her nye programmer. Sa jeg sagde bare til dem, jeg vil meget gerne
svare pa spgrgsmal og dem der ikke har arbejdet med det hen over weekenden, de
er mere end velkommen til at blive. Sa ja, jeg introducerede programmet, men der gik

jo en dag sa havde de fat i det. Ellers sa bruger de hinanden, sadan, hey kan du ikke
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lige hjeelpe mig med det her, eller hvordan laver jeg et filter der ser sadan her ud. De
er gode til at bruge hinanden pa den made”.

Interviewer:
"Hvad vil du sa sige er den starste udfordring eller muligheder ved at lede de her

generationer?”.

Marketingschef - Anonym 10:

”Ja, altsa jeg kunne godt forstille mig at det skulle veere at fa dem alle til at arbejde
sammen kunne veere et stort problem, men det er ikke rigtig et problem i min afdeling.
Jeg tror det haenger sammen med, at aldersforskellen hos os ikke er sa stor og at vi
generelt har en ret uformel og samarbejdsorienteret kultur. Nu skal man ikke kalde det
en familie, da det jo er en virksomhed, men folk kan godt lide hinanden og vi har ikke
rigtig haft sddan folk der kommer og gar eller ikke kan lide kulturen her. Normalt nar vi
skal sige farvel til en, sa er det fordi de har faet en anden mulighed et andet sted. Vi
gar ogsa meget op i at nar vi rekruttere en person og vil have individet ind i afdelingen
at de passer ind ret kulturelt. Det synes jeg ogsa vi altid lykkes med. Men hvis jeg skal
pege pa en udfordring, sa er det nok at lede forskelligt pa samme tid. Altsa nogle dage
skal jeg teenke meget fagligt og de mal vi skal na, der kan jeg godt meerke at der gar
vennen lidt veek og sa kommer lederen mere op. Det er jeg skam bevist om, men sa
skal alle deres behov jo veere opfyldt. Stadig sige godt arbejde, men husk lige at gare
sadan her. Du ved nok hvad jeg mener. Sa jeg vil nok sige at det ikke er s meget
alderen pa min afdeling, det er nok mere personlighederne der arbejder her, kulturen
vi har skabt og tempoet vi arbejder i. Vi har medarbejdere der er meget
idegenererende som jeg sagde og de kgrer bare derude af. De maerker faktisk ikke
nar vi har travlt, fordi de karer med 110% hele tiden. Sa har vi andre hvor de er ikke
sa oppe at kare og lidt mere nede pa jorden. Der skal man jo give plads til at alle
arbejder forskelligt og man ikke kun tager udgangspunkt i personen der karer med
110% og sa sige at alle andre ogsa skal arbejde pa den made. Det vil de slet ikke
kunne holde til, sa der skal man fange sig selv som leder. De har retningslinjer og jeg
forteeller dem projekterne og de ggr deres arbejde, kommer med ideer og skaber
trends, sa synes jeg det er godt arbejde. Sa ja, det handler meget om tempoet, fa alle
til at arbejde sammen og snakke godt sammen. Det er vigtigt at folk kan med hinanden,
der er et godt samarbejde og det er jo nok de stgrste udfordringer for mig som leder,
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da jeg hele tiden skal veere pa og huske hvis nogen gerne vil have mere ros eller
nogen skal rettes ind, sa ja”.

Interviewer:
"Ja, det lyder super godt. Hvordan tror du at generationsledelse vil udvikle sig igennem

arene eller vil det udvikle sig?”.

Marketingschef - Anonym 10:

”Ja, jeg tror det er sveert at komme fra. For ja, der er forskelle pa aldersgrupperne og
det kan man jo se og hgre at der er. Det har vi ikke i min afdeling s& meget, da vi kun
har sidst 20’erne til sidst 30’erne. Jeg tror at uanset om det er nu eller i fremtiden vil

der altid opsta en eller anden konflikt imellem folk pa alle aldre teenker jeg”.

Interviewer:

”Ja, vil du give nogle rad til andre ledere”.

Marketingschef - Anonym 10:

"Ja, tal med dine medarbejdere vil jeg sige. Lyt og sparg ind til dem, i stedet for at tro
at du maske kender svaret. Sa husk pa ikke at have noget bias for dine medarbejdere,
angaende alder. Hvis der kom en der var zeldre og var dygtig til jeres job, jamen det
ville da veere fantastisk. Husk at alle medarbejdere ikke er ens og de alle har brug for

noget forskelligt. Ja det er nok det jeg vil sige”.

Interviewer:

"Er der andet du gerne vil tilfgje for tusind tak for alle guldkornene”.

Marketingschef - Anonym 10:
"Nej, men du er mere end velkommen til at ringe eller skrive hvis du har et spgrgsmal

senere”.

Interviewer:

"Tusind tak, det vil jeg huske pa. Jeg stopper optagelserne her”.

Slut
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11.13 Bilag — Afdelingsleder for Seritronic Sales ApS (M.

Sagrensen)

Rolle: Afdelingsleder for Seritronic Sales ApS
Dato: 15/04/2025
Interviewer: Louise Nyborg Rosenbeck

Varighed: ca. 35 minutter

Interviewer:

"Mit navn er Louise Nyborg Rosenbeck, og jeg laeser en cand.merc. pa Aalborg
Universitet. Lige nu arbejder jeg pa mit speciale, som handler om ledelse pa tveers af
generationer. Det vil sige; hvordan man leder forskellige generationer, altsa skiftet fra
generation X til Millennials og nu generation Z. Er det noget du har hart om far?”.

Afdelingsleder - M. Sgrensen:

"Nej, det kender jeg ikke til”

Interviewer:

"Altsa, generation X er de medarbejdere i en alder mellem 45 og 60 ar, Millennials,
ogsa kaldt Generation Y er omkring de 30 til tidlig 40. Generation Z er min generation,
som er mellem 1997 og jeg mener omkring 2010 — 2012”.

Afdelingsleder - M. Sgrensen:
"Ah okay”

Interviewer:

"Jeg skriver sa dette speciale da jeg synes det er enormt spaendende, det her med
hvordan ledere opfatter og handterer aldersdiversitet pa arbejdspladsen og hvilke
muligheder og barriere medfgrer. Sa i den forbindelse, hvordan vil du beskrive
aldersfordelingen blandt dine medarbejdere?

Afdelingsleder - M. Sgrensen:
"Altsa det kan jo naesten ikke blive starre. Vi har en der er pa vej for pension og sa har
vi jo en elev der lige er faerdig og en elev der lige er startet. Sa der kan jo naermest
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ikke blive et stgrre spring, tror jeg. (Navn), det er hans fgrste job, tror jeg. (Navn), som
gar pa pension, har jo haft 10 -12 forskellige jobs og har veeret her i rigtig lang tid”.

Interviewer:
"Har du nogle eksempler pa hvor der er muligheder eller udfordringer ved de
forskellige generationer?”

Afdelingsleder - M. Sgrensen:

"Ja, nar man er vant til at arbejde og har veeret pa arbejdsmarkedet i lang tid, sa er
der nogle mekanismer og nogle ting man forstar bedre. Man forstar nogle
sammenhaengen bedre end unge mennesker der lige har startet. Sa der er nogle ting
som maske sker lidt mere af sig selv for en zeldre og mere rutineret medarbejder, end
det gor for en ny. Sa som leder kan man slippe nemmere afsted med nogle seldre og
rutineret medarbejder og give nogle kort beskeder, som de hurtigt kan ga i gang med.
Hvorimod en nystartet skal man hjeelpe lidt mere i gang med ting. Nu er det jo en
produktionsvirksomhed, sa det handler om at ga ned og stille sig sammen med
personen og sa vise dem og forklare dem noget mere. Sa der er ting der glider
nemmere med aeldre medarbejdere. Sa er der noget med arbejdsmoral. Det er jo ogsa
fordi man forstar mekanismerne og sadan noget, sa er man maske mere klar og har
forstaet hvorfor man er en del af et firma og hvordan man skal veere en del af et firma
for at det kan komme til at virke.”

Interviewer:
”Sa du vil helt klart sige at der er nogle muligheder og nogle udfordringer ved begge
af de her forskellige aldersgrupper?”

Afdelingsleder - M. Sgrensen:

"Helt sikkert. Der er jo ogsa noget som er omvendt med de aeldre. Vi har naesten selv
lige oplevet noget med noget IT og noget ting. Hvor de unge selvfglgelig, med deres
erfaring med mobiltelefoner og ting, sa kan de hurtigere forsta den del. Nu hvor vi er
en produktionsvirksomhed med folk der star med nogle aldre maskiner, jamen sa er
der ikke sa meget behov for det lige nu, men det er trods alt noget hvor de yngre er
skarpere, kan man sige det sadan”.
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Interviewer:

"Ja, det laeser jeg ogsa rigtig meget i artikler, det her med at Generation Z, altsa min
generation, er bedre til det end den lidt aeldre generation. Og det kan jo bade veere
positivt og negativt, fordi der ogsa er nogle huller som den yngre generation har. F.eks.
erfaring. Og det kan jeg ogsa hare at det ogsa er det du siger.

Afdelingsleder - M. Sgrensen:

"Det er det vi oplever”.

Interviewer:
"Hvor vil du sige dem der ligger i en alder af 30 og 40 ar ligger henne, for de kan vaere

steerkere teknologisk end den aldre generation?”.

Afdelingsleder - M. Sgrensen:

"Det er det vi oftest oplever ja. De unge leerer faktisk hurtigere end den eeldre
generation og de kan faktisk have flere bolde i luften. Dog mangler de erfaringen. Sa
bliver det jo individuelt? Sa synes jeg ikke, man kan sige sa meget om, at det handler
om alder. Det kommer mere an pa personen, hvad man har veeret igennem, hvilke
interesser man har og hvordan man har grebet de ting an. Sa bliver det mere

individuelt, og ikke sa aldersbestemt maske.

Vi har jo for eksempel folk hos os. Vores neaestyngste trykker er en pige, hun er vel
omkring de midt i trediverne, tror jeg. Men hun har slet ikke noget IT-kendskab og
heller ikke rigtig lyst til at interessere sig for det. Men hun er en super god trykker, fordi
hun er god med skridtene og med det vi skal bruge farvekendskab og erfaring inde pa
det. Sa hun er en super god produktionsmedarbejder, men hun har bare ingen
interesse i IT eller alle de andre ting. Hun vil bare gerne sta og trykke. Sa det er et
godt eksempel pa en yngre medarbejder, som passer perfekt ind i vores setup. Men
hvis hun sad i et servicefag eller pa et kontor, hvor man skulle bruge IT mere, sa ville
det slet ikke fungere.

Interviewer:

” Sa vedkommende er meget specialiseret?”
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Afdelingsleder - M. Sgrensen:

"Ja. Ja, helt sikkert. Jeg vil ikke have at det lyder negativt, men altsd hun bare er
superfokuseret pa det som hun skal bruge og interesseret sig ikke sa meget for ting
udover det, hun skal bruge.”

Interviewer:

"Jeg harer skam heller ikke noget negativt ved det. | forleengelse af det, oplever du
egentlig, at de forskellige generationer har forskellige holdninger til f.eks. fleksibilitet,
arbejdstid eller karriereudvikling? Altsa at den yngre generation maske gerne vil noget
mere end den eeldre, eller de ikke gider rigtig arbejde over?”

Afdelingsleder - M. Sgrensen:

"Jeg teenker, at den eeldre generation har mere accepteret, at de er en del af et
feellesskab og en del af et firma. Hvor de yngre ligesom skal forsta det der, hvorfor er
det, vi gar de ting sammen? og hvorfor er det, vi nogle gange gar nogle ting, som er
en lille smule firkantede og maske ikke sa sjove og sa spaendende? At det ligesom er
for feellesskabets skyld at komme videre. Der er ogsa nogle sure ting, det er ikke
ngdvendigvis altid sjovt at ga pa arbejde, men det er noget, man gar for at na et felles
mal. Og nar man er over det sure, sa kommer der noget, der er lidt sjovere. Sa hele
den der erfaring og forstaelse for, hvorfor ting bliver gjort, som de bliver gjort, er de
eldre lidt bedre til at forsta.”

Interviewer:

"Fordi de har erfaringen og har veeret i det laengere”.

Afdelingsleder - M. Sgrensen:

"Ja preecis! Jeg er jo ikke interesseret i, at vi skal arbejde over. Det passer jo heller
ikke ind i min hverdag. Men det er noget, som... Vi vil jo gerne kere en flad
produktionsform, hvor vi har styr pa, hvad der kommer ind og der kommer det samme
ind hele tiden, sa man kan tilpasse bemanding efter det. Men sa er der bare nogle
kunder, der lige pludselig skal bruge noget, som man ikke er forberedt pa med kort
leveringstid. Sa opstar de der situationer, hvor man er nadt til at arbejde over for at
tilfredsstille en god kunde og give den service, der ogsa skal fglge med. Men det er jo
det, som aeldre medarbejdere har oplevet 50-100 gange, hvor en ny, ung medarbejder
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teenker lige sa meget pa at komme hjem og passe sin hverdag derhjemme. Det er
selvfglgelig det, de er mest interesseret i og det er det ogsa for de aeldre. De aldre
forstar bare mekanismerne, at det er nadvendigt at fa det klaret, som man ogsa har

kunden dagen efter, ugen efter og en maned efter.”

Interviewer:
"Men det giver ogsa god mening, fordi hvis ikke virksomheden tjener penge, sa er der

heller ikke rad til medarbejderen. Er det sadan, du vil sige det haenger sammen?”.

Afdelingsleder - M. Sgrensen:

"Helt sikkert og jo bedre det gar for firmaet, jo nemmere er det for os at give folk noget
mere i Ilgn. Sa det er jo den der store sammenheaeng, som kan veere lidt sveert at se
lige i hverdagen, maske.”

Interviewer:
"Nu hvor du naevner hverdagen, hvordan oplever du at medarbejderne kommunikerer

med hinanden i det daglige?”

Afdelingsleder - M. Sgrensen:

"Jamen, det tror jeg er lidt sveerere. Man har nogle naturlige interesser, som ikke altid
overlapper, nar man er ung og gammel. Nu, vores elev er jo sadan en gamer-type og
det er der altsé ikke mange af de aeldre, der er, trods alt. Sa hans interesser og det,
han gar op i, ligger super langt veek fra alle de andre. Nu har jeg en sgn pa samme
alder som ham, cirka lidt aldre, godt nok, som har gamet en masse og spillet en
masse. Sa jeg er nok den eneste rigtig, som kan seette mig ind i det, han interesserer
sig for og gar og bruger tid pa. Det tror jeg, han har stor gavn af, fordi jeg tror, jeg er
nok den eneste, han rigtig kan spare med og kan snakke med ud over det faglige. Sa
er der andre yngre medarbejdere, som maske haekler, og det er jo maske lidt
utraditionelt. Men det er sadan noget, der passer lidt sammen med nogle af vores
eldre medarbejdere ogsa. Sa det er jo, jeg tror ikke sa meget, det er aldersbestemt,
som det er interessebestemt, egentlig. Sa det er ikke sadan, at man bliver holdt uden
for eller bliver overset, fordi man er ung. Det er mere interessen, der styrer, om man

har noget at snakke om og noget man kan bidrage med.
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Interviewer:
”Ja, sa det er maske nogle situationer, du ogsa har oplevet, hvor der kan veere nogle

misforstaelser eller noget omkring aldersforskelle.”

Afdelingsleder - M. Sgrensen:

"Jeg tror, man som eeldre medarbejder nogle gange har det der med, at man finder
fejlene ved de yngre. Vil de nu arbejde? Har de nu lyst til det? Ser de engageret ud?
Og det er mere det, som er en barriere, tror jeg, end det rent faglige eller det, de
interesserer sig for. De har jo hver deres erfaring, en keempestor viden for, hvordan
tingene skal gares. Og gar man sa ikke det som unge, fordi man mangler nogle af de
veerktgjer, sa kan man godt komme lidt... Blive skubbet lidt til side, maske og ikke blive

sa stor del af feellesskabet som folk, som gar de ting, som de skal”.

Interviewer:
"Ggr i sa noget ved det? Hjeaelper lederne den unge med at finde deres plads i

virksomheden og hvordan?”.

Afdelingsleder - M. Sgrensen:

"Jeg ved jo godt, hvad der skal til for, at det fungerer som medarbejder. De skal jo
behandles lidt forskelligt, for at de kan blive behandlet ens. Jeg er super individuel i
min tilgang til folk og forsgger at give dem plads, sa de kan vaere i vores miljg. Der
skal jo vaere noget med omgangstone. Man er selvfglgelig interesseret i, at afdelingen
fungerer og at den enkelte ogsa fungerer. For det fgrste for at beholde medarbejderne,
som man putter noget energi og viden i, men ogsa for, at de har det godt, sa de har
lyst til at made ind, sa der ikke opstar problemer. S& de egentlig er mere trygge og
yder en bedre indsats. Der er jo ikke nogen, der er vigtigere end andre pa den made.
Det er vigtigt, at alle har det godt. S& hvis der opstar noget, eller hvis der er nogen,

der faler sig udenfor, sa forsgger vi at tage hand om det”.

Interviewer:

"Oplever du, at medarbejderne i din virksomhed motiveres af forskellige faktorer?”
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Afdelingsleder - M. Sgrensen:

"Jamen det ved jeg ikke, om jeg sadan set oplever i hverdagen. Men det, som de
typisk motiveres af, og det gaelder mest alle sammen, det er jo at lykkes med det, de
er i gang med. At lykkes med deres opgaver, nar opgaverne til tiden. Jeg tror ikke, der
er nogen medarbejder, der ikke kan lide at fa ros. Det kan alle jo lide. Der kan man
sige, at jeg er meget resultatorienteret. Jeg vil ikke sige, at jeg roser folk, som ikke har
gjort sig fortjent til det, synes jeg ikke. Sa derfor kan man maske, det er jo lidt sveert at
fa svar pa, men dygtige medarbejdere vil jo fa mere ros end ikke dygtige
medarbejdere. Og erfarne medarbejdere kan maske ogsa vaere heldige ved, at de er
bedre til deres job ved deres erfaring og far mere ros end unge og nye medarbejdere.
Jeg forsager virkelig at rose, nar folk gar noget godt. Det behgver ikke kun veere
produktionsmaessigt, men ogsa bare hvis de har en god tilgang til tingene. Sa der er
forskellige mader at motivere folk pa. Men maske kan man opleve som eeldre
medarbejder, at man nu tager mere ros end unge, det ter jeg ikke sige. Men ros er
selvfglgelig nok det vigtigste og sa at man er tryg i sin anseettelse. At man fgler, at der
er tillid fra sine ledere. Det ma ogsa vaere noget, som er vigtigt, og noget man har brug
for. Bade som ung og for aeldre medarbejder.”

Interviewer:
" Ja, det har man jo. Nu siger du det der med udfordringer osv. Hvad oplever du som
den stgrste udfordring ved at lede en arbejdsplads med flere generationer?”

Afdelingsleder - M. Sgrensen:

"Jamen bade den yngre og eeldre generation er mere omstillingsparat, men at de skal
ledes forskelligt. Sa det der med hele tiden at navigere i, hvem du taler med. Det
handler om at have hele personen med og skal omstille sig fra den ene til den anden
situation. Det fylder lidt i hvert fald. Det er jo ogsa en udfordring. Jeg gar det pa en
stor del af det, altsa at kigge pa den hele person. | stedet for bare at stikke én besked
ud og sa regne med, at alle forstar den. Man kan godt give den ene besked, men s&
skal man lige have i baghovedet, hvem kan have problemer med at forsta den og selv
udfgre den besked. Og der er det typisk de lidt yngre, som man skal have fat i. Forstod

du det, og hvordan ville du gribe det an?”

195



Studerende: 20195754 Aalborg Universitet - 2025

Interviewer:

”Sa lige for en kort opsummere. Hvad mener du er de stgrste udfordringer ved de her
forskellige generationer? Der er en, der er 25 ar og lige er kommet ud fra
arbejdsmarkedet, og en der er 35 ar og har veeret der laengere, og en der er 55 ar og
har veeret der leengere tid. Hvad synes du er de starste udfordringer ved de her tre

generationer?”

Afdelingsleder - M. Sgrensen:

"Det er jo forholdsvis malbart. En ting var, at hvis det var noget IT vi arbejdede med,
hvor de unge maske ville have en fordel. Sa det her er produktionsmaessigt, hvor
erfaring er super vigtigt, for at man kan vaere en god trykker. Og det har de unge jo
ikke, fordi de har veeret i gang i forholdsvis kort tid. Altsa udfordringerne kan veere det
der med, at man som ung er uerfaren, selvom man maske ikke er lige sa god som de
andre, sa stadigveek statte dem og gere dem forstaelige. De kan ikke det samme som
dem, der har veeret her i lang tid. Selvom de er super motiverede og gerne vil og gar
deres bedste, sa er der bare noget erfaring, der skal opnas, inden man kan veere lige
sa god som de andre. S& at lade dem vide, eller at de har den fornemmelse af, at de
stadigvaek i mine gjne fungerer godt, selvom de ikke kan det samme som de andre.
Det synes jeg er en af de starste udfordringer. Og det er ikke noget, der generer mig,
fordi nar der er en naturlig forklaring pa, hvorfor man ikke er sa lang som de andre, sa
kan jeg sagtens leve med det. Hvis man ggr sit bedste, og man er motiveret, sa er det
fint for mig. Sa skal vi bare stille og roligt bygge pa, og have dem gjort sikre, og putte
den erfaring pa, som simpelthen bare er ngdvendig. Nu er det jo en
produktionsvirksomhed sa vi ggr jo det samme, og det samme, og det samme. Det er
jo gentagelser pa gentagelser. Sa det som den zldre generation kan have lidt sveert
ved, det er nar vores lgnsystem for eksempel skal overga til, at man har en app pa
telefonen, hvor man ligesom melder sygdommen ind, eller melder ind, nar man nu
holder ferie, hvad slags ferie det skal vaere og sadan noget. Det er noget vi skal til at
implementere nu her over de naeste par maneder. Det bliver jo en noget starre
udfordring for de aeldre, end det gar for de unge. Men det er ikke en seerlig stor del af
det at veere medarbejder her ved Seritronic. Det er jo netop det der
produktionsmaessigt, som er det samme, og det samme, og det samme. Sa derfor er
eldre erfarne medarbejdere stadigvaek dem, som yder mest. Jo, fysisk yder mest,
men ikke ngdvendigvis er de mest motiverende. Men det der med, at det er det
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samme, og det er gentagelser, og det er erfaring, der ger, at man er en god
medarbejder, er jo de eldres fordele helt sikkert. Den yngre generation har jo som
udgangspunkt et bedre helbred. Men sa er der mulighed for, at de skal have bgrn og
noget, sa kan det pavirke frem og tilbage, hvordan man er tilgeengelig for
arbejdspladsen eller for os. Men som udgangspunkt har de jo et bedre helbred og der
er jo ogsa nogle flere perspektiver pa lang sigt i dem, end at vaere en medarbejder,
som har et ar eller to tilbage, inden de skal pa pension. Sa de er jo vidt forskellige
steder i deres arbejdsliv. Det der med, at man maske ikke helt kender alle processer
og sadan noget, giver nogle spgrgsmal, som kan udvikle. Det er ikke ngdvendigvis
kun negativt, at jeg skal forklare ting, eller nogle af de andre medarbejdere skal forklare
nogle ting. Det gar lige, at man kommer ud af rutinen og ligesom selv, hvorfor er det
egentlig, at jeg ger, som jeg ger. Sa det giver noget liv og nogle sma bump, man skal
hen over, som ggr, at man vagner op og ikke bare kgrer det samme og det samme,
som vi gjorde i gar. Sa pa den made kan det godt veere, at det kan ruske lidt op i
tingene, sa man lige far teenkt over, hvorfor man ggr det. Men man far lige sadan en
opvagning, hvor man lige skal forholde sig til, hvorfor man egentlig gar tingene, som

man ggr dem.”

Interviewer:
”Ja, det eri hvert fald et ret godt eksempel pa, hvordan jeres virksomhed bliver pavirket
af generationsforskelle”.

Afdelingsleder - M. Sgrensen:

"Nu kommer vores elev pa skole og far noget input fra andre steder, som vi ikke far i
dagligdagen. Sa igen der vil han komme hjem med nogle ting, som vi skal forholde os
til og sa spearger han, hvorfor vi ger sadan, nu nar andre ggr sadan. Sa det giver noget
dynamik og noget viden ud fra os ind i virksomheden”.

Interviewer:

"Det méa ogsa veere super fedt, men ogsa lidt sveert nar du jo naevner i har mange fra
den generationerne der gerne vil ggre tingene som de altid har gjort det?”.
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Afdelingsleder - M. Sgrensen:

"Jamen det er det, lige preecis. Det er jo en keempe bonus. Sa kan vi andre tage noget
med, hvor vi gar direkte efter det, som vi eftersparger. Der er man mere malrettet. Men
hvor vores elev kommer hjem med noget input, som vi ikke har taenkt over. Helt sikkert
sveert for den aeldre generation, men et indspark pa en helt anden vinkel, end vi
egentlig havde regnet med. Det kan jo bibringe noget, som kan veere lige sa vigtigt,
som det vi selv opsgger. Sa det er nok mere pa den made, man som ung generelt
holdningsmaessigt har en lidt anden vinkel, end vi eeldre har. Det gar, at man stadig
har sin egen holdning til det og fortsaetter med at have det. Men man far alligevel nogle
indspark og nogle input fra en helt anden vinkel, end man er vant til”.

Interviewer:
"Nu kommer vi lidt til afslutningen. Men hvordan tror du, at ledelse pa tveers af de her
generationers og eldres forskelle vil udvikle sig i de kommende ar?”

Afdelingsleder - M. Sgrensen:

"Det kommer nok an pd, hvad slags firma man er ansat i. Som produktionsvirksomhed,
hvor vi fokuserer meget pa at gentage og gentage de her processer, der er ikke plads
til, at man lige prgver noget andet, eller lige synes, det er sjovt at ggre noget andet,
eller har en god idé. Det er meget last pa, hvordan det skal veere. Jeg tror, det
afhaenger af, hvilken branche man er i og hvordan ledelsesmaessigt det kommer til at
a&ndre sig. Andre steder, hvor man maske har brug for yngre og yngre medarbejdere,
som IT og sadan noget, tror jeg, at man kommer til at omstille sig lidt. Man skal veere
mere lydhgrer og mere omfavnende, end vi andre maske lidt er ngdt til at vaere. Her
er det stadigveek erfaring, der er vigtig for os. Sa jeg tror maske ikke helt, at der
kommer en stor forskel. lkke udover, at den generation og de generationer, der
kommer, er ogsa en anden type, end vi selv er. Sa jeg tror, at vi skal veere forberedt
pa, at de stiller nok sterre krav til arbejdspladsen, end aeldre medarbejdere lige i
gjeblikket gar. Sa jeg tror, at man som leder skal veere forberedt pa nogle mere
individuelle ting, end det vi lige oplever i gjeblikket. Jeg vil ikke sige, at vi er en
gammeldags virksomhed, men jeg kan godt maerke lidt ledelsesmaessigt, at vi er lidt
sadan, at medarbejderne virker lidt som om, at de er til for vores skyld. Hvor jeg er
sikker pa i fremtiden ogsa, som det burde veere, at det er medarbejderne, der kommer
lidt mere i centrum. Ogsa, at det er hele menneske, som har en hverdag og et liv
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udover arbejde, som er mindst lige sa vigtigt. Det er det ogsa for mig selv, sa det er jo
ikke, at man ikke kan saette ting i det. Jeg tror bare ikke, at man som virksomhed har
veeret sa vant til at se det pa den made fgr. Der er det en arbejdskraft, som kommer
ind af dgren, som man har i den periode, som bare skal gare det, som de skal og som
de bliver sat til. Hvorimod jeg tror, i fremtiden ogsa med frihed og arbejdstid, bliver
ngdt til at veere mere fleksibel for at fa det hele menneske til at fungere. Og det er jeg
helt sikker pa, at de naeste generationer, der kommer nu her, har lidt mere fokus pa

sig selv, end vi er vant til”.

Interviewer:

"Sa det du siger er, at det i hvert fald flytter sig mod at have mere fokus pa det hele
menneske og ikke bare medarbejderne er der for virksomheden. Sa ganske kort vil du
lige forklare "Hvordan opfatter og handterer ledere aldersdiversitet pa arbejdspladsen,
samt hvilke muligheder og barriere er der?”.

Afdelingsleder - M. Sgrensen:

"Ja, altsa nar man snakker om aldersdiversitet pa arbejdspladsen, sa synes jeg ikke,
man kan saette det sa meget op i kasser og sige, at den generation er sadan og den
generation er sadan. Det handler om personen synes jeg. Nogen pa 25 har mindre
erfaring, men er hurtigere til at indfinde sig med nye Igsninger, mens en pa 55 kan
have sveert ved at fa nye idéer Sa det handler mere om menneske, men selvfglgelig
er der nogle klart forskelle, isaer i produktionsvirksomheder. Men selvfglgelig er der
bade muligheder og udfordringer, nar man har flere generationer samlet ét sted. Den
eldre generation ved hvorfor tingene bliver gjort, som de gar, og de forstar firmaets
mekanismer og feellesskabet. De ved, at det nogle gange bare handler om at fa
opgaven lgst, ogsa selvom det ikke altid er sjovt. Det gar da helt klart mit arbejde
nemmere, fordi de ofte bare gar i gang uden, at man skal forklare alt i detaljer. De
unge, til gengeeld, kommer med friske gjne. De stiller spgrgsmal, som far os til at
teenke over, hvorfor vi ger, som vi ggr. Det kan veere med til at udvikle os og holde os
vagne, samt de er meget dygtigere teknologisk. Sa det handler meget om fleksibilitet
og erfaring teenker jeg. Som leder skal man forholde sig til. Jeg kan ikke lede alle ens
og pa den made ma forsta hvordan menneskets skal ledes, det ggr man ved at finde
deres motivation, ved at finde deres gejst og guide dem den rigtige retning. Sa ja,
forskelle pa generationer og ja, positive og negative ting ved begge generationer, men
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det er vigtigt at huske at man som leder skal kunne lede dem alle og de forskellige

personligheder”.

Interviewer:
"Tusind tak, er der ellers noget du gerne vil snakke om inden vi stopper den her?”

Afdelingsleder - M. Sgrensen:
"Nej endeligt ikke, jeg haber du bare kan bruge det jeg snakker om...”

Slut
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