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Abstract

At a societal level, the lack of highly specialized and skilled labor is increasingly becoming a problem. A
trend seen in many western countries. In Denmark, demographics with small birth cohorts combined with
an increased need for specialized labor have made the search for specialized labor cumbersome in many

industries.

The Danish public health care system now faces the same severe problems with the lack of specialized
health care personnel to a degree that compromises the core task of providing quality of care; putting both
leaders and employees under pressure, affecting the working environment hence corrupting job
satisfaction. The lack of specialized health care personnel has reached a point at which it compromises
highly specialized treatments such as cancer surgery etc. The public debate and press's coverage of these

issues have put the legitimacy of the public health service at stake.

Generation Z, born 1997 to 2010, has made its workforce entrance and is going to change our workplaces
due to having significantly different values than previous generations. With their somewhat different
expectations than previous generations, they call for new ways of management to improve their

recruitment and motivation.

As head of ICU, | face increasing problems with recruiting young doctors. In order to explore this problem,
this dissertation focuses on Danish young doctors from Generation Z with respect to what motivates them

and what type self-management strategies they use.

The study design is an ethnological case study with empirical data consisting of semi-structured interviews
of four young doctor; triangulated with a field study observing young doctors at work through three full
night shifts. Interviews where recorded, transcribed, thematically analyzed and finally analyzed according
to the self-determination theory by Ryan & Deci and the self-management theory by Kristensen &

Pedersen. Notes taken under the field study were analyzed according the same theories.

The findings in this dissertation concur with prior studies on Generation Z, finding that young doctors have
a strong need of belonging to a community. Meaning and purpose motivates them, just as they have an
inherent need to feel competent, that they succeed, and make a difference. According to the self-
management theory, they are self-realizing, hence autonomy, for them, means being able to realize their
own potential. Accordingly, they seek recognition through expecting swift and frequent feedback. A good
work-life balance matters and many young doctors consider working part time. If they sense their needs
and expectations are not met, they are not reluctant to look for other job opportunities. They thus have

somewhat different expectations of their workplace than previous generations.



This dissertation brings important new knowledge in play. Organizations have to focus on whether
organizational framework support the needs and expectations of Generation Z with respect to motivation
and self-management. Just as leaders have to accept new roles as mentors and coach through purpose and
meaning to meet the expectations of Generation Z on realizing their full potentials and working on a

greater course.



Baggrund

Pa samfundsniveau er mangel pa faglaert arbejdskraft et tiltagende problem. Demografi med sma argange
sammenholdt med et gget behov for specialiseret arbejdskraft har gjort jagten pa specialiseret arbejdskraft
til hverdagskost for de fleste brancher. Da de frie markedskraefter ogsa har indvirkning pa lgnninger, har
denne udvikling m.h.t. udbud og efterspgrgsel vaeret medarsag til et generelt stigende Ignniveau indenfor
de fleste brancher. Endvidere har manglende specialiseret arbejdskraft potentielt betydning for kvaliteten
og udfgrelsen af kerneopgaven. Dette er med til at seette medarbejdere og ledere under et pres, der
potentielt forveerre arbejdsmiljget og arbejdsglaeden. Dette kan for nogle arbejdspladser forarsage en ond
spiral hvor problemer med rekruttering pavirket arbejdsmiljget, hvilket kan lede til personaleflugt. P4 grund
af tiltagende centralisering har specielt udkants-Danmark maerket denne mangel pa specialiseret
arbejdskraft i en sa alvorlig grad, at det er kommet pa den politiske dagsorden. | Ipbet af det seneste arti
har en offentlig udflytningsplan forsggt at udligner noget denne skaevvridning ved i fgrste omgang at

udflytte ministerier og styrelse for efterfglgende at flytte uddannelsesinstitutioner (Regeringen, 2015).

Specielt sundhedssektoren er pavirket af mangel pa specialiseret arbejdskraft. Denne udvikling skyldes et
kompleks samspil af mange forskellige faktorer. Inspireret af New Public Managements styringslogik
indfgrte tidligere sundhedsminister Lars Lokke Rasmussen med argumenter som "mere sundhed for
pengene” og “et sundhedsveesen i verdensklasse” den nu skrinlagte aktivitetsbaserede taksstyring samt
produktivitetskravet pd 2% - et krav om en arlig produktivitetsggning pa 2% for at holde budgetrammen
(Sundhedsministeriet, 2005). Dette sammenholdt med generelle krav om arlige besparelser blev samtidig
med en vis effektivisering bla. forsggt Igst ved grenthgstermetoden. Da Ignninger er en betydelig post pa
de fleste afdelingers budget, blev disse sparekrav i en vis udstraekning forsggt lgst ved at regulere
normeringen af personale, sa personalet i tiltagende grad har skulle Igse flere opgave med feerre hander.
Sidelgbende med dette indfgrtes en 30 dages udrednings- og behandlingsgaranti som en lovfaestet
patientrettighed. Hvis det offentlige ikke kan leve op til denne garanti, har patienterne ret til udredning og
behandling i privat regi, og pengene fglger patienten. | privat regi fravaelges de komplekse patienter,
ligesom der hverken tages del i uddannelse af sundhedspersonel eller behandling af akutte tilstande. Denne
skimming har gjort privatklinikker til en lukrativ forretning, hvilket Ignningsniveauet pa disse i den grad
afspejler. Lenninger i Danmark har siden September-Forliget vaeret reguleret af den Danske Model —en
forhandling mellem arbejdsgiver og arbejdstager. Regeringens indgriben i flere konflikter for offentlige
ansatte som laerer- og sygeplejerske strejker har gjort, at nogle stiller spgrgsmalstegn ved, om de offentlige
ansattes Ign er reguleret af den Danske model. Uagtet kan Ignningerne i det offentlige sundhedsvaesen pa
ingen made matche Ignningerne i privat regi. Disse faktorer har skabt en ond spiral, hvor behandlings- og

udredningsgarantien skubber et stigende antal patienter i det private, og privatklikker i tiltagende grad



rekrutterer personale fra det offentlig. Det offentlige har efterhanden sa udtalt mangel pa specialiseret
arbejdskraft, at hgjt specialiserede behandlinger som kraeftkirurgi ikke kan Igses leengere. Den offentlige
debat samt pressens deekning af disse problemstillinger har i den grad sat det offentlige sundhedsveaesens
legitimitet pa spil. Ydermere har to strejker blandt sygeplejerske afbrudt p.g.a. regeringens indgriben og en
nylig overstaet COVID pandemi forarsaget, at et stort antal sygeplejersker har forladt det offentlige
sundhedsvaesen. | forsgg pa at finde Igsninger pa dette wicked problem, har den siddende regering nedsat

SundhedsStrukturkommisionen, hvis opgave det er at finde Igsningsforslag (Sundhedsministeriet, 2023).

Den tiltagende udfordring med at skaffe specialiseret arbejdskraft i udkants-Danmark pavirker ogsa
sundhedsvaesenet. Praktiserende laeger har tiltagende problemer med at fa afsat deres laege-praksis i
udkants-Danmark (Heissel, 2016), hvorfor driften af flere og flere klinikker bliver overtaget af private
aktgrer. Pa sygehusene ses samme tendens, hvorfor antallet af speciallaeger pr indbyggere er betydeligt
hgjere i Region Hovedstaden end resten af Danmark (Forskningsudvalget, 2018). For at sikre laegedaekning i
udkants-Danmark, har politikkerne bl.a. foreslaet tvangsudstationering af yngre lseger bade pa sygehuse og

hos de privatpraktiserende leeger.

Samtidig er Generation Z begyndt at indtage arbejdsmarkedet og kommer til at 2endre vores
arbejdspladser. Denne generation udggres af unge, der er fgdt ca. mellem 1997 til 2010, og har et
betydeligt andet veerdigrundlag end tidligere generationer (Jenkins, 2019; Stillman & Stillman, 2017). De er
vokset op med internettet, smartphones og sociale medier, hvorfor de har et ligesa naturligt forhold til den
virtuelle- som til den virkelige verden. Derigennem har de vaennet sig til direkte og lynhurtig adgang til
viden og nyheder. Endvidere ggr deres brug af sociale medier dem eksponeret for feedback 24-7-365. Da
de siden barnsben har haft adgang til folk over hele verden via online-spil, chatrooms e.lign., fgler de sig
ikke begreensede af verdensgraenser. De eksponeres fra tidligt i livet for den globale konkurrence og faglige
krav, og er derfor meget bevidste om, hvad de vil, ligesom de har et staerkt behov for fglelsen af at tilhgre
et faellesskab samtidig med, at de afkraever hurtige svar og lgsninger. De har et iboende behov for at sla til
og forventer meget feedback pa det meste af deres arbejde. Fleksibilitet er meget vigtigt for dem, og de
forventer digitale Igsninger, der ggr deres arbejde lettere, som eks at kunne arbejde hjemmefra eller
arbejde longdistance. De har saledes en noget anden forventning til deres arbejdsplads end hidtidige

generationer (Jenkins, 2019; Stillman & Stillman, 2017).

Problemfelt
Som ledende overlaege af Intensivafsnittet pa et sygehus i Region Sjaelland mgder jeg i den grad
rekrutteringsproblemer, hvor savel hele sygehuset ligesom vores afdeling er i skarp konkurrence med bade

regionens andre sygehuse, men i seerdeleshed Region Hovedstadens sygehuse. Endvidere er der over de



seneste ar set et faldende antal laeger, der s@ger mit speciale anaestesi og intensiv terapi. Vi prgver allerede
pa nuveerende tidspunkt at taenke ud af boksen for at overkommer disse problemer i afdelingsledelsen.
Dette ggres bl.a. ved at tilbyde ansaettelser under fleksible forhold — bade med anszettelsesforhold pa
nedsat tid og at tilbyde en del at arbejdet udfgrt fra hjemmet. Intensivafsnittet behandler sygehusets mest
kritisk syge patienter, hvorfor der er behov for at vagtberedskab af sygeplejersker og laeger pa alle tider af
dggnet og pa alle arets dage. Dette indskraenker i en vis udstreekning mulighederne for meget fleksible

ordninger.

| dag feler en betydelig andel af de yngre laeger fgler sig presset i sundhedsvaesnet. Nyeste undersggelse af
deres arbejdsmiljg finder at ca. 35 % oplever et for hgjt arbejdstempo og over halvdelen skeerer ned pa
pauser for at na deres arbejdsopgaver. Endvidere finder knap hver 3. det ngdvendigt at arbejde over for at
indfri sine forventninger til opgavelgsning og ca. hver 5 fgler i lav grad, at der er en god balance mellem
arbejde og privatliv (Arbejdsmiljgunders@gelse 2023 - Yngre Laeger, 2023). Da yngre laeger er

faerdiguddannede som ca. 25 arig er vores viden omkring laeger tilhgrende Generation Z fortsat sparsom.

Jeg mgder endvidere i stigende grad erfarne kolleger, der udtrykker frustrationer over, at de yngre
medarbejdere kan fremsta egoistiske, et de konstant beder om supervision samt at de ikke virker robuste.
Den samme opfattelse synes at mgde unge sygeplejersker fra seldre kolleger (Vi Unge Sygeplejersker Er
Altsd Ikke Dovne, 2022). En nyere undersggelse blandt sygeplejerskestuderende har fundet, at naesten 60
pct. er bekymret for, hvordan kommende kolleger vil tage imod dem; godt 20 pct. af de studerende er
usikre pa, om de gnsker at arbejde som sygeplejerske om fem ar. Endvidere er 28 pct. af de nyuddannede

sygeplejersker usikre pa, om de gnsker at arbejde som sygeplejerske om fem ar (Noer et al., 2020).

Jeg kommer i stigende grad til at skulle have ledelsesmaessigt ansvar for personaleledelse, hvorfor denne
antagonistiske diskurs ggr mig nysgerrig. Jeg gnsker derfor at blive klogere pa Generation Z. Bade da jeg
taenker at den unge generation er et produkt af det samfund vi seldre generationer har fgrt dem ind i, og at
vi derfor er forpligtet til at forsta dem og til at tilpasse os deres legitime behov. Men ligesa meget da vi ikke
har rad til at miste specialiseret arbejdskraft i det danske sundhedsvaesen. Jeg er af den overbevisning, at
for hver sundhedsfaglig person, der tabes i det offentlige sundhedsveesen har det omkostninger bade for

den enkelte person savel som for det offentlige sundhedsvaesen — og i sidste instans for patienterne.

| nyeste strategi for Holbaek Sygehus hedder et af de 5 pejlemaerker tryghed i mgdet — tonen teller.
Psykologisk tryghed er derfor et indsatsomrade, der fra Sygehusledelsen arbejdes fokuseret med pa hele

sygehuset.



Jeg taenker, at det formentlig kraever nytaenkning og en anden form for ledelse at rekruttere og fastholde
unge fra generation Z (Jenkins, 2019; Stillman & Stillman, 2017) bade indenfor sundhedsvasenet savel som
andre organisationer. Dette bl.a. understgttet af fund i amerikansk undersggelser, hvor 67% gnsker hyppig
korte mgder (<5 minutter) med naermeste leder (Jenkins, 2019). De veegter egenskaben omsorg hgjt hos
lederen og gnsker ledelse gennem stgtte og tillid (Jenkins, 2019). Nyuddannede unge er mere tilbgjelig til at
blive leengere i samme job, hvis de fgler at deres faerdigheder udnyttes fuldt ud gennem udfordrende og

meningsfulde opgaver, hvor formal veegter tungere end passion (Jenkins, 2019).

Problemformulering

Det ledelsesproblem jeg gennem min afhandling gnsker at blive klogere pa er saledes:

At jeg fremadrettet skal styrke rekruttering og tilknytning ind i et vagttungt speciale pa et sygehus i
provinsen, der i forvejen er udfordret mht rekruttering; dette i en fremtid, hvor arbejdsmassen i stigende

grad vil udggres af Generation Z.

For at blive klogere pa dette, gnsker jeg med mit masterprojekt at udfgre et faanomenologisk studie og
diagnosticere pa Generation Z. Jeg vil afgraense denne afhandling til at fokusere pa yngre laeger tilhgrende
Generation Z, da det personalemaessige ledelsesansvar for afsnittets sygeplejersker ligger hos den ledende
oversygeplejerske. Der er mange faktorer, der kan have betydning for rekruttering og
fastholdelse/tilknytning sdsom psykologisk tryghed, social kapital, meningsskabelse mv. Jeg afgraenser dog
denne afhandling yderligere til stille skarpt pa emnerne motivation og selvledelse. Dette ggres bade, da jeg
under min MPG-uddannelse, udover emnet meningsskabelse, har fundet speciel interesse for teorier
omkring disse emne, men ogsa da nyeste viden omkring Generation Z kalder pa nyteenkning for nutidens
ledere for pa bedste vis at fa inkluderet Generation Z pa arbejdsmarkedet (Jenkins, 2019; Stillman &

Stillman, 2017).
Jeg opstiller saledes fglgende vidensproblemer, der vil vaere styrende for afhandlingen:
- Hvad motiverer leeger tilhgrende Generation Z mht arbejdsmaessige forhold.

- Hvilke kompetencer indenfor selvledelse er fremtraedende blandt yngre laeger fra Generation Z.

Teori

Afhandlingens analyse stiller skarpt pa yngre laegers motivation og selvledelse ud fra
selvbestemmelsesteorien af Ryan & Deci (Christensen, 2020; Deci & Ryan, 2000; Ryan & Deci, 2000) samt

teorien omkring selvledelse formuleret af A.R. Kristensen & M. Pedersen (Kristensen & Pedersen, 2013,



2023). Teorierne udfoldes herunder. | selve analysen udfoldes endvidere, hvorledes de to teorier supplerer

hinanden specielt indenfor forstaelsen af begreberne kompetence og autonomi.

Motivationsteori

Motivation forstas i denne afhandling som en indre tilstand af vilje, interesse og energi, der driver en
person til at tage handling eller engagere sig i en bestemt aktivitet eller opgave. Det er en kompleks
psykologisk proces, der pavirker en persons adfeerd og holdninger og kan have forskellige arsager og
formal. Motivation kan vaere intern, hvor en person er drevet af personlige mal, vaerdier eller interesser,
eller ekstern, hvor en person er motiveret af ydre belgnninger eller incitamenter, sdsom Ign, anerkendelse
eller straf. Ryan og Decis selvbestemmelsesteori (Christensen, 2020; Deci & Ryan, 2000; Ryan & Deci, 2000)
er en af de mest anerkendte teorier inden for motivation og har haft en betydelig indflydelse pa forstaelsen
af, hvad der driver den menneskelige adfaerd. Ifglge teorien er motivation afthaengig af tre grundlaeggende
behov: autonomi, kompetencer og faellesskab. Hvis man gnsker at skabe en motiverende arbejdsplads, er
det vigtigt at tage hensyn til alle tre elementer og give medarbejderne mulighed for at fgle sig inddraget,
dygtige og veerdsatte. Ryan og Decis selvbestemmelsesteori giver vigtig indsigt i, hvordan autonomi,
kompetencer og fellesskab kan spille en afggrende rolle i at motivere laeger og bidrage til at skabe en

positiv arbejdskultur i sundhedsvaesenet (Christensen, 2020; Deci & Ryan, 2000; Ryan & Deci, 2000).

Autonomi refererer til en persons behov for at have indflydelse pa egne arbejdsopgaver og kunne tage
beslutninger baseret pa personlige veerdier og interesser og have frihed til at handle i overensstemmelse
hermed. Nar mennesker oplever autonomi, fgler de sig mere tilfredse og motiverede, da de fgler sig mere
inddraget i deres opgavelgsning. For at fremme autonomi pa en arbejdsplads kan man give medarbejderne
mere kontrol over deres arbejdsopgaver og beslutninger, og lade dem tage ansvar for deres eget arbejde.
Autonomi er vigtigt for laeger, da det kan give dem mulighed for at traeffe beslutninger om
patientbehandlingen baseret pa deres egne faglige overvejelser og erfaringer. Nar leeger fgler, at de har
autonomi, kan de tage ansvar for deres egen praksis og opleve stgrre tilfredshed i deres arbejde

(Christensen, 2020; Deci & Ryan, 2000; Ryan & Deci, 2000).

Kompetencer refererer til en persons evne til at udfgre en opgave godt og fgle sig effektiv og dygtig. Nar
mennesker fgler sig kompetente, er de mere tilbgjelige til at fgle sig motiverede og engagerede i deres
arbejde. For at fremme kompetencer kan man give medarbejderne mulighed for at udvikle nye faerdigheder
og derigennem udvikle sig fagligt. Leeger kan fgle sig motiverede og engagerede, nar de udvikler og
anvender deres faglige feerdigheder og evner til at behandle patienter pa den bedst mulige made.

Uddannelsesprogrammer og muligheder for faglig udvikling kan hjzelpe laeger med at forbedre deres



kompetencer og fgle sig mere motiverede i deres arbejde (Christensen, 2020; Deci & Ryan, 2000; Ryan &
Deci, 2000).

Fzellesskab refererer til en persons behov for at fgle sig tilknyttet en gruppe og veerdsat af andre
mennesker. Nar mennesker fgler sig som en del af et feellesskab, er de mere tilbgjelige til at fgle sig
motiverede og engagerede i deres arbejde. For at fremme feellesskab pa en arbejdsplads kan man skabe en
kultur, hvor samarbejde og deling af viden er en naturlig del af hverdagen, hvorved medarbejderne fgler sig
vaerdsat og respekteret. Laeger arbejder ofte i teams og er afhaengige af andet sundhedspersonale for at
give den bedst mulige patientbehandling. En kultur, der veerdseetter samarbejde og respekt for hinanden,
kan hjlpe leger med at fgle sig som en del af et faellesskab, som de er stolte af at tilhgre(Christensen,

2020; Deci & Ryan, 2000; Ryan & Deci, 2000).

Selvbestemmelsesteorien skelner grundlaggende mellem indre (intrinsic) og ydre (extrincic) motivation i
forhold til den udfgrte aktivitet. Ved indre motivation udfgres en aktivitet for aktivitetens egen skyld, da
den er sjov, interessant, udviklende e. lign. Ydre motivation knytter sig til gengeeld til aktiviteter, der
udfgres pavirket af udefrakommende faktorer for at opna eksempelvis belgnning, beremmelse eller undga
straf. Ryan & Deci fandt at ydre motivationsfaktorer som belgnning og straf underminerer den indre
motivation. Det er dog utopi at forestille at alle opgaver i arbejdsmaessig sammenhang Igses ud fra intern
motivation, hvorfor Ryan & Deci skelner mellem autonom og kontrolleret motivation (Hein, 2019). Den
ydre regulering af opgavelgsning kan i mere eller mindre grad understgtte internalisering sa den ydre
motivation fgles mere eller mindre autonom, altsa at den ydre regulering er mere eller mindre konstruktiv,
sa individet kan engagere sig i aktiviteten (Deci & Ryan, 2000; Hein, 2019; Ryan & Deci, 2000). Dette skaber
som vist pa nedenstaende figur et kontinuum af mekanismer fra den helt autonome (indre) motivation til
amotivation, hvor der ingen intern drivkraft er for og derfor ej heller nogen intention om at udfgre en
aktivitet (Hein, 2019). | mellem disse yderpunkter findes forskellige reguleringsmekanismer for ydre
motivationsfaktorer, der med stigende grad fordrer internalisering og integration gaende fra kontrolleret-
til autonom motivation (Hein, 2019). Ved ekstern regulering handles udelukkende for at opna en belgnning
eller undga en straf, og handlingen udfgres udelukkende af ngdvendighed. Ved introjiceret regulering
udfgres handlingen fordi der fgles et pres. Aktiviteten udfgres altsa for at undga skyldfglelse eller at miste
anseelse. Det kan endvidere dreje sig om at udfgre en handling for derigennem at booste eget ego og
selvvaerd ved at opna andres anerkendelse. Ved identificeret regulering udfgres aktiviteten, da der kan ses
en veerdi i handlingen. Der er her en fglelse af fuldt ud at sta bag handlingen. Den mest autonome form for
ydre motivation er integreret regulering, hvor en handling vurderes at vaere i overensstemmelse med eget

veerdigrundlag og behov (Hein, 2019) .
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o S undga straf eller for | for at opna felelse | f.eks. veerdien i at regulering er den skyld (nydelse,
> o at opné belanning af anerkendelse, udfere en aktivitet helt kongruent indre
= stolthed eller for at opna med egen tilfredsstillelse)
2, 2 selvvaerd et mal motivation og eget
‘N g vaerdisaet
=}
S =
<
9? & Ingen Aktiviteten Aktiviteten Aktiviteten Aktiviteten Aktiviteten er helt
o handlingsintention opfattes som er ikke fuldt ud accepteres som opfattes som helt selvbestemt
=] - dvs. handler kontrolleret eller accepteret som overvejende selvbestemt —
3 ikke eller handler fremmedgerende noget, man gor selvbestemt — det men aktiviteten
g uden intention — det er ikke noget, | for sin egen skyld, | er noget, man ger udferes ikke for Aktiviteten
o man ger for sin men mere fordi for egen skyld aktivitetens egen udferes ikke for at
° egen skyld, men man foler (men ikke for skyld, men for at opna et separat
aQ fordi man skal sig presset af aktivitetens opna et separat udkomme
normer og lign. skyld) udkomme

(Hein, 2019)

Det er iflg. Ryan & Deci’s selvbestemmelsesteori ledelsen ansvar at skabe de rette betingelser for en

motiveret opgavelgsning.

Teorier om selvledelse

Selvledelse daekker over begrebet, at medarbejdere tager ledelsesmaessigt ansvar for opgavelgsningen.
Specielt A.R. Kristensen & M. Pedersen har udviklet en teori om selvledelse, der tager udgangspunkt i fire
forskellige typer af selvledelse: selvstyrende, selvledende, selvbestemmende og selvrealiserende

(Kristensen & Pedersen, 2013, 2023), der illustreres af nedenstaende figur.

| det fglgende beskrives denne teori og nedenstaende figur ved f@rst at beskrive figurens vertikale akses

yderpoler - de to handlemgnstre indenfor opgavelgsning: Selvstyrende og selvledende.
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Selvstyrende
b

Den selvbestemmende med Den selvrealiserende med

selvstyrende opgaver selvstyrende opgaver

* Ledersigselviforhold til * Leder sigselvi forhold til
HVORDAN opgaven skal lgse HVORDAN opgaven skal lgse

* Oplever frihed indenfor + Oplever frihed nar man selv kan
RAMMER seette RETNING

*  Argumentere ud fra SYSTEMET *  Argumentere ud fra UDVIKLING

Selvbestemmende Selvrealiserende

Den selvbestemmende med Den selvrealiserende med

selvledelsesopgaver selvledelsesopgaver

* Ledersigselviforhold til HYAD * Leder sigselvi forhold til HYAD
opgaven er opgaven er

* Oplever frihed indenfor + Opleverfrihed nar man selv kan
RAMMER seette RETNING

* Argumentere ud fra FAGET * Argumentere ud fra SAGEN

Selvledende '

Figur 1: Fire typer af selvledelse, Kristensen, AR & Pedersen, M*

Den selvstyrende medarbejder er kendetegnet ved, at personen tager ansvar for hvordan opgaven skal
Ipses indenfor fastlagte rammer som "best clinical practice”. Vedkommende har kontrol over egen tidsplan
og prioriteringer og har evnen til at tage ansvar for at lgse deres opgaver indenfor organisationen fastlagte
mal. Den selvstyrende medarbejder udfordres nar rammerne a&ndres i et omfang, der besvaerligggr, hvad
de mener er god opgavelgsning. De fortolker ikke pa rammerne, men kan udfordre ledelsen mht.
rammerne og udbede sig hjaelp til prioritering af arbejdsopgaverne for at na de strategiske mal. Ledelse af
den selvstyrende medarbejder drejer sig saledes om hjzlp til prioritering af opgaver, der afviger fra
standarder samt gennem evaluering at kontrollere om opgavelgsningen nar de fastlagte mal. De kraever en
leder, der er i stand til at give dem tillid, stgtte og ressourcer, sa de kan opretholde deres selvsteendighed

og fortsaette med at vokse og udvikle sig (Kristensen & Pedersen, 2013).

L Figur fra kapitel af endnu ikke udgivet bog (Kristensen & Pedersen, 2023) og indsat efter tilladelse fra forfattere.
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Hvad

Hvorfor

ler
Hvordan Rege

Politikker
Procedurer

Figur 2: Selvstyrende medarbejdere

(Kristensen & Pedersen, 2013)

Den selvledende medarbejder lader sig ikke begraense af rammerne for en given opgave, men har
kompetencer til bade at fortolke pa selve opgavelgsningen samt rammerne og derved a&ndre pa begge. De
er i stand til at tage initiativ og traeffe beslutninger pa egen hand for at opna deres mal. De fortolker saledes
ofte opgavelgsning i forhold til egne referencerammer som faglighed mere end i forhold til kollektivets eller
organisationens bedste, og I@ser saledes opgaver sa de lever op til egne (oftest hgje) standarder. Ledelse af
den selvledende medarbejder drejer sig om at give plads til, at medarbejderen kan udgve og fortolke
opgavelgsningen indenfor medarbejderens faglighed, men samtidig tydeligggre organisationens

overordnede strategiske mal (Kristensen & Pedersen, 2013, 2023).

Hvorfor

Hvordan Personlige

standarder
og normer

Figur 3: Selvledelse

(Kristensen & Pedersen, 2013)

Den horisontale akse i figur 1 giver indblik i hvori medarbejderen finder frihed i selvledelsen til
opgavelgsningen samtidig med at denne tager ansvar for at administrere denne frihed. De to yderpoler -
selvbestemmende- og selvrealiserende medarbejdere, beskriver forskellige mader at forholde sig til frihed

og ansvar pa (Kristensen & Pedersen, 2013, 2023).

Den selvbestemmende type er kendetegnet ved, at personen gnsker fuld kontrol over eget arbejde og
finder frihed i at ledelsen ikke blander sig opgavelgsningen. Disse personer har en hgj grad af
selvstaendighed og vaegter faglig autoritet hgjt. De vil typisk tage ansvar for at seette og na deres egne mal

og vaegter saledes autonomi hgjt ved at finde frihed i at Igse opgaverne uden ledelsens indblanding. Der er
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for den selvbestemmende medarbejder ofte en taet kobling mellem personlige og faglige standarder, sa de
naermest smelter sammen. Ledelsesopgaven gar ud pa at saette rammer for deres selvbestemmelse

(Kristensen & Pedersen, 2013, 2023).

Den selvrealiserende medarbejder finder til gengeeld friheden i at indfri sit potentiale ved udvikle sig
personligt eller fagligt. De finder arbejdsglaeden i netop at realisere potentialet og fglelsen af at ggre en
forskel vaegter tungt. De forventer meget ledelse sa laenge de har fglelsen af at ledelsen understgtter deres
personlige eller faglige udvikling. Ledelse af den selvrealiserende medarbejder drejer sig om at satte
retning for medarbejderen og gennem feedback at fa denne til at se en plan for egen udvikling indenfor de

organisatoriske rammer (Kristensen & Pedersen, 2013, 2023).

Som figur 1 angiver fremkommer herved en matrix med 4 forskellige former for selvledelse karakteriseret i

hvert kvadrant.

Den selvbestemmende medarbejder med arbejdsopgaver, der kalder pa selvstyring. Denne medarbejder
leder opgavelgsning ud fra systemer og procedurer og finder frihed i at have klare rammer, der
understgtter opgavelgsningen. De orienterer sig mod, hvad der er muligt indenfor de fastlagte rammer

(Kristensen & Pedersen, 2023).

Den selvbestemmende medarbejder med opgaver, der kalder pa selvledelse. Denne medarbejder vil ofte
fortolke pa hvad opgaven drejer sig om og oplever frihed ved at have medindflydelse pa bade
opgavelgsningen og rammerne for denne. Ledelsen skal derfor blande sig uden om selve opgavelgsningen
idet indblanding vil blive betragtet som kontrol og indskraenkning af frihed. Personen har ofte en hgj

faglighed og orientere sig mod denne (Kristensen & Pedersen, 2023).

Den selvrealiserende medarbejder med opgaver, der kalder pa selvstyring. De leder sig selv i forhold
hvordan opgaven skal Igses, men har et behov for at forsta og sendre styrende regler og procedurer. De
orienterer sig mod at optimere procedurer og systemer, sa de bedre understgtter opgavelgsningen og

derigennem skaber vaerdi for borgeren (patienten) eller virksomheden (Kristensen & Pedersen, 2023).

Den selvrealiserende medarbejder med opgaver, der kalder pa selvledelse. Disse personer fortolker ofte
hvad opgaven er i forhold til den overordnede sag. De orienterer sig mod at ggre en forskel for borgeren og
hovedfokus er pa selvrealisering af eget potentiale samt den sag vedkommende arbejder for — eks

patientens bedste, mere end fagligheden (Kristensen & Pedersen, 2023).

Figur 1 giver saledes et godt fundament for en bedre forstaelse af den selvledende medarbejder —

situationsbestemt ledelse (Kristensen & Pedersen, 2023). Det giver en bedre forstaelse for hvordan

14



selvledende medarbejdere skal ledes under forskellige former for opgavelgsning. Men ogsa hvordan
dynamikken er i grupper med forskellige typer af selvledende medarbejdere, samt hvordan de reagerer pa
forskellige rammer og vilkar. Det kan saledes formentlig give en bedre forstaelse for nogle af de
samarbejdsproblemer, der opstar mellem den nye generation af laeger og de ldre generationer. Endvidere
giver figuren en forstaelse for, hvad frihed og autonomi betyder for den enkelte medarbejder i forhold,
hvordan de tager ansvar for opgavelgsningen (Kristensen & Pedersen, 2023). Dette skal henlede ledelsens
opmarksomhed pa om der er grundlag for at andre pa organiseringen af en afdeling/sygehus, sa den
bedre understgtter selvledelse (Kristensen & Pedersen, 2023). Sidst men ikke mindst, saetter teorien fokus
pa, hvor man som leder selv placeres i figur 1 i forhold til selvledelse. Ledere bgr vaere bevidst om egen
selvledertype, da de i sa fald far en bedre forstdelse for deres interaktion med medarbejdere af forskellige

selvledertyper (Kristensen & Pedersen, 2023).

Metode

Denne afhandling sgger at diagnosticere pa og forsta Generation Z’s vaerdigrundlag og oplevede virkelighed
og tager derfor sit videnskabelige afseet i feenomenologien. For at understgtte denne subjektive ontologi
(Launsg et al., 2017) er undersggelsens design opbygget som et etnografisk studie, hvor valget af
semistrukturerede interview af yngre laeger er et naturligt valg. Der trianguleres ved at supplere med
deltagerobservationer. Det empiriske materiale bestar saledes af 4 semi-strukturerede interviews af yngre

leeger og deltagerobservationer af yngre laeger pa en klinisk afdeling pa 3 aftenvagter.

For at styrke denne afhandlings gyldighed (validitet) og transparens fglger en beskrivelse af de

metodologiske valg, der er gjort samt mulige faktorer, der kan have pavirket den indsamlede data.

Interview

Det semistrukturerede interview giver adgang til at belyse respondenternes livsverden samtidig med at det
giver mulighed for at afdeekke emner vejledt at interviewers interviewguide (Brinkmann & Tanggaard,

2020; Justesen & Mik-Meyer, 2010). | denne afhandling interviewede jeg yngre laeger med specielt fokus
pa, hvad der motiverer dem indenfor arbejdsforhold, supervision, karrievalg mv. Der blev forud for
interviews lavet en interviewguide med teoretisk forankring i Ryan & Deci’s selvbestemmelsesteori om
motivation med fokus pa emner indenfor autonomi, at fgle sig kompetent og at opleve et social
tilhgrsforhold (Christensen, 2020; Deci & Ryan, 2000; Ryan & Deci, 2000). Endvidere fokuseredes enkelte af
forskningsspgrgsmalene omkring teorien om de fire selvledende typer af A.R. Kristensen & M. Pedersen
(Kristensen & Pedersen, 2013, 2023). Denne interviewguide er opbygget med forskningsspgrgsmal og

interviewspgrgsmal (Brinkmann & Tanggaard, 2020). Interviewspgrgsmalene er generelt dbne og blev
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efterfulgt af mere opklarende spgrgsmal. Denne ensartede struktur over alle interview ggr det
efterfglgende muligt at lede efter mgnstre i respondenternes svar. Hvor der fornemmedes mulighed for

yderligere vigtig viden, afveg jeg fra interviewguide og stillede yderligere eksplorative spgrgsmal.

Alle interviews blev lydoptaget, hvorefter der blev foretaget transskription i to faser: Autotransskription via
Word 365 online autotransskription efterfulgt af manuel gennemgang, tilretning og validering af alle
interviews. Talesprog er gengivet ordret og hvor det giver forstaelsesmaessigt mening er ord gentagelser
gengivet, ligesom ord udtalt med ekstra styrke er skrevet med stor begyndelsesbogstav i citater. Alle

interview er transskriberet forud for analysen.

Analyse af interviews

Der er foretaget en tematisk analyse af alle interviews (Terry et al., 2017). Den er primzert foretaget latent
deduktiv i det min forforstaelse er forankret i selvbestemmelsesteori (Christensen, 2020; Deci & Ryan,
2000; Ryan & Deci, 2000) samt teori om selvledelse (Kristensen & Pedersen, 2013, 2023). Analysen er
foretaget som tematisk analyse i henhold til metode beskrevet af Terry et al (Terry et al., 2017). Primeert er
interviews efter autotransskription gennemlyttet og manuelt tilrettet, hvorigennem der er sikret et
dybdegaende kendskab til data. Efterfglgende er transskriptioner gennemlaest hvor de fgrste observationer
og idéer blev noteret. De naeste tre faser bestod i at finde praliminaere temaer og gennem disse at

definere temaer, validere temaerne og nedfaelde dem understgttet af citater i min analyse.

Valg af respondenter

Afhandlingen er optaget af leeger fra Generation Z i sundhedsvaesenet. Da laeger er feerdiguddannede som
ca. 25 arige, er laeger tilhgrende Generation Z fgrst sa smat begyndt at veere en del af arbejdsstyrken i det
danske sundhedsvaesen. Jeg valgte derfor at interviewe helt nyuddannede laeger — KBU?-lzeger.
Respondenterne blev fundet ved at tage skriftligt kontakt til dem under deres fgrste kliniske ophold pa en
afdeling pa sygehuset, der modtager KBU-lzeger. For at sikre respondenternes anonymitet og integritet vil
valgte afdeling gennem hele afhandlingen ikke benaevnes med navn. Pa grund af afhandlingens omfang, var
min plan at afholde 5 interviews. Med forventning om at ikke alle responderede pa henvendelsen, blev der
taget kontakt til 10 KBU-laeger, hvoraf 5 meldte positivt tilbage. Pa grund af sygdom meldte yderligere 1 fra,
hvorfor det endelige empiriske grundlag for analysen endte pa 4 interviews. Jeg havde intet
forhandskendskab til respondenterne. Denne made at rekruttere frivillige respondenter kan have fordret

en vis type af respondenter og derved pavirket data.

2 Den kliniske basisuddannelse (KBU) er fgrste led i den leegelige videreuddannelse, som alle laeger skal gennemfgre
for at opna tilladelse til selvsteendigt virke. Deres f@grste anszettelse pa en klinisk afdeling efter endt laegestudie.
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Refleksion over egen rolle og etik

Det semistrukturerede interview kan ikke anskues som neutralt, og upavirkede svar kan ikke forventes
modtaget fra respondenter. Da det er et iboende vilkar, at interviewet vil pavirkes af interaktionen mellem
respondent og interviewer, er svar socialt forhandlede og kontekstuelt baserede (Brinkmann & Tanggaard,
2020). Jeg er bevidst om, at jeg qua min stilling som ledende overlaege pa Intensivafsnit — omend en helt
anden afdeling — stadig pavirker respondenters svar og af den grund maske ikke delagtigggres i al viden, der
kunne vaere vigtigt for analysen. Dette vil kun kunne vaere undgaet ved at bruge helt eksterne interviewere,
hvilket omfanget af denne afhandling ikke tillod, og i gvrigt kan have andre begransninger i forhold til bl.a.

forforstaelse.

Det har vaeret vigtigt for mig at sikre integriteten for de individer mine analyser bygger pa. Bade i forhold til
deres nuvaerende arbejdsplads savel som fremtidige. Alle har deltaget frivilligt, ligesom de pa forhand blev
gjort opmaerksom pa at interviews ville blive optaget mhp senere transskription, hvorefter de slettes.
Endvidere er alle gjort opmaerksom p3, at citater kan blive gengivet anonymiseret i afhandlingen i et
format, der sikre at intet er personhenfgrbart eller kan henfgres til den afdeling, de arbejder pa. Jeg er dog
bevidst om at enkelte pa et senere tidspunkt kan overveje at sgge stilling pa indenfor mit speciale, hvilket
alligevel kan have pavirket undersggelsen — bade respondenternes svar samt kan have vaeret grund til at
nogle ikke har villet deltage. For at ggre deltagelse sa tryg som mulig, blev alle interviews foretaget pa

"neutral grund” i et sofa-arrangement i et rum pa min afdeling.

Deltagerobservation

Deltagerobservationer giver mulighed for at observere de yngre laegers interaktion og fa indblik i deres
livsverden (Brinkmann & Tanggaard, 2020; Justesen & Mik-Meyer, 2010). Ved at triangulere til interviews
giver observationerne mulighed for at undersgge om der er kongruens mellem den oplevede virkelighed,

de giver udtryk for og hvordan den udspiller sig i den kliniske hverdag.

Der er udf@rt observationer over 3 aftenvagter pa en afdeling, der har ansat en del KBU-leeger, hvorfor flere
KBU-leeger er pa arbejde samtidig. Afdelingen blev valgt netop da der er flere KBU-lzeger pa arbejde
samtidigt, hvilket giver optimale muligheder for at observere deres interaktion; bade med hinanden, med
mere erfarne kolleger samt andre faggrupper. Observationernes validitet styrkes af, at jeg ikke er et kendt
ansigt for afdelingens KBU-lseger, men ogsa da jeg ikke indflydelse pa de observerede leegers videre
karriereforlgb. Pa den baggrund bgr min tilstedevaerelse have minimal indflydelse pa observationer, om
end det er et iboende vilkar at observationer vil pavirkes af min tilstedeveerelse (Brinkmann & Tanggaard,

2020; Justesen & Mik-Meyer, 2010). Dog kan min forforstaelse have pavirket mine observationer med risiko
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for fejlfortolkninger (Brinkmann & Tanggaard, 2020), ligesom min position som ledende overlage kan have
pavirket observationer som beskrevet under interviews. Omfanget af observationer er valgt ud fra, hvad

der var muligt tidsmaessigt.

Jeg har fulgt og observeret de yngre lseger under deres kliniske arbejde med at tilse patienter i aftenvagter
som observerende deltager (Justesen & Mik-Meyer, 2010) og observeret dbent, dog med teoretisk afszet i
selvbestemmelsesteorien (Christensen, 2020; Deci & Ryan, 2000; Ryan & Deci, 2000) samt teorier om
selvledelse (Kristensen & Pedersen, 2013, 2023). Der er under observation nedfaldet beskrivende,
analyserende og refleksive noter (Justesen & Mik-Meyer, 2010). Disse feltnoter er renskrevet umiddelbart
efter afsluttede observationer mens observationerne var praesente. Noter fra alle observationer er
sammenholdt og analyseret for at finde feelles mgnstre. Alle observerede leeger deltog frivilligt efter
informeret samtykke. For ikke at pavirke observationerne for meget blev de informeret om, at
observationerne fokuserede pa deres interaktion med kolleger og patienter. De blev informeret om at
observationer kunne blive gengivet anonymiseret i athandlingen i et format, der sikrer at intet er

personhenfgrbart eller kan henfgres til den afdeling, de arbejder pa.

Analyse

Som angivet tidligere haenger rekruttering og fastholdelse af specialiseret arbejdskraft ngje sammen med at

sikre forhold, der understgtter meningsskabelse for den enkelte medarbejder.

Gennem undersggelsens interviews med de yngre laeger tilhgrende Generation Z har jeg fundet flere
gennemgaende tematikker, der understgttes af mine observationer gjort ved undersggelsens

deltagerobservation af de yngre lager.

Forste del af analysen omhandler analysen af interviews med de yngre laeger. Sidst i analysen beskrives,

hvordan disse fund understgttes af observationer.

Interviews

Folelsen af at tilhgre et arbejdsfaellesskab

Ifglge selvbestemmelsesteorien af Ryan & Deci er fglelsen af et tilhgrsforhold en af de 3 vigtige faktorer,
der styrker motivationen hos mennesket, om end den beskrives som den mindst betydningsfulde blandt de
3. Gennem analyser af unge tilhgrende generation Z (primaert amerikanske) vaegtes fglelsen af at tilhgre et

feellesskab dog meget hgjt (Jenkins, 2019; Stillman & Stillman, 2017).

Rent organisatorisk kan det vaere svaert for yngre laeger at opna denne fglelse, da de gennem de fgrste

mange ar af den kliniske uddannelse har korte tidsbegraensede anszaettelser pa skiftende afdelinger.
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Endvidere kan der vaere et svingende antal yngre laeger ansat pa en afdeling pd samme tid, og de kan i
aften-nattevagterne vaere eneste yngre laege pa afdelingen. lkke desto mindre tyder udtalelser fra de yngre
leeger pa, at fglelsen af at tilhgre et faellesskab er en meget kraftig intern motivationsfaktor for

nyuddannede lxger.
Som én yngre laege udtrykte det:

”Sa betyder det rigtig meget for mig, Jeg har nogle gode sociale faellesskaber, jeg kan traekke
pd. Mdske ogsd netop fordi det er sG hdrdt et job pa mange mdder. SG det der med at std
alene med det. Det er bare. Ja det tror jeg ikke jeg ville kunne holde til i laengden i hvert fald.

Hvis man ikke havde nogle gode kollegaer man kunne snakke med det her”

Citatet abner endvidere lidt op for, at nyuddannede laeger, lige som fundet generelt geeldende for
Generation Z, har et stort behov for at fgle, at de slar til (Jenkins, 2019; Stillman & Stillman, 2017), hvilket

vil blive uddybet naermere senere.

Bade behovet for at fgle, at de hgrer til faellesskabet (Christensen, 2020; Deci & Ryan, 2000; Ryan & Deci,

2000) samt fglelsen af at sla til understgttes videre af en udtalelse fra en anden yngre laege:

“Det er, at der har vaeret sG enormt trygt og vaere sadan rent socialt. Ellers sa ville det godt

nok vaere en hdrd omgang, hvis det ogsd havde vaeret en hard omgangstone”

Som angivet overfor, kan de yngre laeger veaere eneste eller én blandt fa yngre leeger pa en afdeling. Men De
yngre laeger vaegter endvidere det tvaerfaglige samarbejde hgjt, men antyder dog ogsa at de ldre

generationer ikke indbyder til feellesskabsfglelsen i samme grad, hvilket fglgende citat antyder:

“Det er noget af det, som den her afdeling ggr rigtig rigtig godt. Det er det sociale
arbejdsfeellesskab og ogsa det tveerfaglige samarbejde mellem alle faggrupper. Det synes jeg
er enormt vigtigt, og jeg synes, det virker som om det rykker sig med min generationer og
generationer efter mig. Sadan at det bliver mere og mere en samlet indsats og meget mindre

hierarkisk end det har veeret. Det synes Jeg er enormt dejligt”

Ud fra mine interviews med de yngre leeger et det blevet meget tydeligt, hvordan feellesskabsfglelsen er en
meget kraftig motivationsfaktor for yngre laeger, og at vi som organisation skal fremelske en kultur, der

understgtter dette. Fglgende to citater fra to forskellige yngre leeger tydeligger dette:

“En god arbejdsplads er et sted, hvor man kan ga pd arbejde med ro i maven. Glzaede sig til at

komme pa arbejde, fordi man ved, at man har nogle gode kollegaer. At blive fagligt
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udfordret. PG en made der ikke er ikke fales graenseoverskridende eller ubehagelig. Hvor man

kan se sig selv vaere. Og holde. Mange dr frem. Og gd glad hjem de fleste dage i hvert fald”
Samt:

“Jeg dremmer om en hverdag, hvor Jeg er pd en afdeling, hvor Jeg synes at man har et godt
fagligt feellesskab, og man alle sammen pa en eller anden led jagter at blive dygtigere og

kunne sa meget som muligt”

Endvidere udtrykker den samme yngre lezege meget preecist, hvilken betydning det har, hvis afdelingens
kultur ikke understgtter en steerk feellesskabsfglelse (amotivation (Christensen, 2020; Deci & Ryan, 2000;
Ryan & Deci, 2000))

“Mange af de specialer, Jeg er i hvert fald ved jeg ikke skal veere. Det er ogsd fordi Jeg har set,
har skaevet til dem og set at der var ikke noget socialt feellesskab, som jeg kunne se mig selv

veere en del af der. SG det betyder faktisk rigtig rigtig MEGET”

Folelsen af at vaere kompetent, sla til og ggre en forskel

Mine egne erfaringer som laege pa diverse afdelinger gennem mange ar, hvilket i gvrigt understgttes af
interviews og observationer, tydeligggr at vi har opbygget en organisation, hvor det forventes at de yngre
leeger meget hurtigt varetager selvsteendige opgaver. Om end det ikke forventes at en helt nyuddannet
leege kan varetage meget komplekse opgave, er der dog en forventning om at de kan arbejde selvstaendigt

efter endt medicinstudie, hvilket ikke altid star til mals med yngre leegers vurdering egen formaen:

“Man bliver bare kastet ud pd dybt vand, og sd haber de at man leerer at svsmme fgr man

drukner sig selv eller andre i processen. lkke? Det ggr man jo som regel”

| et forspg pa at forberede og ruste de yngre laege til det kliniske arbejde, er laegestudiet opbygget af en
kombination mellem teoretiske fag og kliniske ophold pa hospitalsafdelinger. Ikke desto mindre kan skiftet

fra laegestuderende til arbejdet som yngre laege forekomme stort:

N@r man starter i KBU?, sé ved man bare ikke meget og man bliver lidt overrasket over hvor
meget man ikke ved, fordi man bare har gdet sd lang tid pa studiet og bare ngrdet smating

som ikke ngdvendigvis er det vi ggr brug af i den virkelige verden.

3 Den kliniske basisuddannelse (KBU) er fgrste led i den leegelige videreuddannelse, som alle laeger skal gennemfgre
for at opna tilladelse til selvstaendigt virke. Deres f@rste ansaettelse pa en klinisk afdeling efter endt leegestudie.
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De institutionelle rammer ggr, at der ofte er en forventning om at de yngre laeger er bevidst om egne
kompetencer og beder om hjalp og supervision, ved behov. Dette princip stiller de nyuddannede laeger sig

kritisk overfor pa meget reflekteret vis:

“Det er alt det, vi ikke ved, vi ikke ved, som bliver farligt. Og der kan jeg godt nogle gange

teenke Sadan...”
Eller som en anden yngre laege udtrykker det:

“Men det giver mig ikke ro i maven. | starten gav det mig pd ingen mdde ro i maven at jeg
havde konfereret en patient med nogen? Fordi jeg kendte mig selv og mine begraensninger
som ung laege af. Min konferering er kun sa god, som jeg gar den til. Og Jeg kan sagtens have
overset noget eller ikke har taenkt den tanke, som du jo sd heller ikke taenker pd, fordi jeg ikke

har taenkt pa den vinkel”

| interviewet af samme laege, hvor snakken faldt pa fglelsen af at tilhgre faellesskabet sagde vedkommende

i gvrigt:
“det her med, at man er et hold, der gerne vil dygtigg@re sig sammen. Det fylder MEGET.”

Hvilket taler ind i temaet at fgle sig kompetent fra selvbestemmelsesteorien af Ryan & Deci (Christensen,
2020; Deci & Ryan, 2000; Ryan & Deci, 2000). Dette er et vigtigt gennemgaende tema i alle interviews, hvor

behovet for at fgle sig kompetent fylder meget hos de yngre laeger:

”...en stilling, hvor jeg sadan for alvor ogsa falte, at jeg var mere og mere ude i selvstaendige
beslutninger, og jeg falte, jeg voksede rigtig meget med det. Jeg kunne maerke, at Jeg syntes,

jeg blev dygtigere inden for omrddet, og det var det var rigtig motiverende for mig”

Ligesom ovenstaende citat, viser fglgende citat betydningen af, at de yngre laeger har fglelsen af at vaere
kompetent. Men ogsa at de veegter Ipbende kompetenceudvikling hgjt i forhold til fremtidige

jobovervejelser:

”Og den der tilgang med at man gdr sG meget op i - og ikke sGdan pakke folk ind i vat - men
klaede dem pa til at de kan klare de situationer de skal sta i. Det synes Jeg er noget af det, der
traekker meget i mig sddan speciale-maessigt, at man faktisk gdr rigtig meget op i, at man

skal fgle sig tryg og kompetent”

Det, at fgle sig kompetent daekker i gvrigt bredt fra bade de rent medicinske kompetencer til mere

kommunikative kompetencer:
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“Det kan veere det at snakke med patienten og maerke dem veaere egentlig trygge i, at det de
synes var farligt mdske ikke er sa farligt. Eller have en god samtale med dem om, at det
faktisk potentielt er noget noget rigtig skidt det, der foregar hos dem. Sa generelt
meningsfuldt arbejde for mig er alt det, der foregdr inde ved patienten. Det gagr mig rigtig

glad”
Samt som anden laege udtrykker det:

”Men altsG Jeg synes de der gode gjeblikke og sddan gode patientforlgb. Det er meget
tilfredsstillende. Men Jeg har ogsa haft ddrlige. AltsG har ogsa haft patienter, hvor Jeg skulle
forteelle at de skulle dg. Men hvor det stadig har vaeret en rigtig fin oplevelse. Og sd, ndr jeg
faler, at Jeg har gjort en positiv forskel, sG Det har nok ogsd noget ego i det. Men altsa det.

Ja, det er da rart”

Inden for den kliniske videreuddannelse af laeger arbejdes med laering i learning zone, der ligger lige uden

for laegers comfort zone. Men dette er en harfin balance:

”Sa Jeg tror at det var det der med at det at mestre opgaver det kommer i takt med at man
0gsda fik ansvar og og det synes jeg sa var en rigtig spaendende ting. Men ogsa nogle gange
en ting hvor at man skulle passe pd, at man ikke fik sG meget ansvar, at man lige pludselig

kom i en modsat situation og faktisk stod i en opgave, men taenkte det her kan jeg pd ingen

mdde hdndtere”

Som angivet tidligere, er der hos Generation Z karakteriseret et gennemgaende traek - et meget staerkt
behov for at fgle at de slar til (Jenkins, 2019; Stillman & Stillman, 2017), hvilket ogsa taler godt ind i
motivationsfaktoren at fgle sig kompetent (Christensen, 2020; Deci & Ryan, 2000; Ryan & Deci, 2000).
Gennem mine interviews fremkommer er klart billede af, at de yngre laeger ogsa baerer dette ag, og

hvordan det tynger dem, og hvilke negative konsekvenser tvivlen pa egne kompetencer og det at sla til kan

have:
“Jeg folte mig sa usikker, at jeg falte mig sG darlig, og jeg falte jeg slet ikke kunne finde ud af
noget. Og Det er bare Sadan en ubehagelig fornemmelse at have, og fordi det ogsd gar ind i
andre aspekter af dit liv”

Samt:

“det der med lige pludselig ha’ ansvar for andre mennesker. Det synes jeg er helt vildt hardt”
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Suppleret af kommentar fra en anden yngre laege, der endvidere bergr, hvilke negative konsekvenser,

manglende tro pa egne kompetencer har:

”Jeg tror i hvert fald selv nogle gange Jeg kan vare slem til og taenke: Jamen de andre altsa?
De andre ved det nok godt. SG bgr man mdske nogle gange std lidt mere fast i at man skal
sige fra, hvis man er utryg ved noget [...]Det draener en helt vildt. Altsa de der utrygge

situationer er ikke. De er ikke sjove at veere i”

Men som selvbestemmelsesteorien formulerer, understgttes de yngre laegers tro pa dem selv, af at andre
tror pa dem (Christensen, 2020), hvorfor ogsa de yngre lseger har behov for bekraeftelse fra andre

(Pygmalion/Rosenthal effekten):

”jeg folte ikke hun ville dgmme mig hvis jeg gar noget forkert. Det var ogsd vigtigt for mig i

den her sag”

Omvendt har negative feedback ogsa betydning for de yngre leegers selvforstaelse. Som Ryan & Deci
udtrykker det: "negative feedback that foster perceived incompetence tend to undermine intrinsic
motivation, whereas ...positive feedback that foster perceived competence tend to enhance intrinsic

motivation” (Deci & Ryan, 2000):

"Vi snakkede om den der utilstraekkelighed tidligere, nar man i forvejen fagler man er virkelig
dum og ikke kan finde ud af noget, Der er sa nogen der decideret siger, at man ikke kan finde

ud af noget. Det kan godt veere at det ikke er direkte, men det fgles jo sadan indirekte”

De yngre leeger giver dog generelt udtryk for, at de eftersgger positiv feedback for at blive bekraeftet i at de

gor det rigtige — perceived competence:

”...nogle gange konfererer man, fordi man regelret er i tvivl og gerne vil have et godt rad. Og
nogle gange sd gdr man ud og siger det, der nu skal siges for at fa et: ja, det har du ret

i[...]det er jo altid rart og lige fG dobbelt tiekket, at man nu har taenkt de rigtige tanker”
Denne tendens suppleres af udtalelsen:

“Jeg tror jeq tilhgrer den kategori, der har brug for mere supervision end andre fordi jeg er
meget samvittighedsfuld naesten over i det neurotiske nogle gange. Jeg er meget bange for at
gare folk ondt, og Jeg vil ikke g@re det forkert. Jeg har ikke lyst til at fa skeeld ud eller fa at
vide, at Jeg har gjort noget forkert. Sa jeg beder nok lidt om lidt mere supervision end andre

gar. Og det er fordi Det er det, der sadan fales trygt og godt for mig”
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Og som en yngre laege udtrykker, hvordan behovet for og muligheden for at modtage feedback ogsa

pavirker fremtidige jobvalg:

Men der har jeg brug for faglig sparring meget, og det tror jeg ogsa, Jeg vil holde fast i. fordi
igen det er den Jeg er som person. Altsd Jeg kan godt lide at spare og hgre om der er nogle
gode ideer til noget jeg mdske har overset. Sa Jeg tror ikke, jeg ville trives i et speciale, eller i
en solopraksis for eksempel et eller andet, hvor jeg ikke havde mulighed for at lave den

faglige sparring. Og sa konfererer jeg jo ogsG meget lige nu.

En anden yngre lzege understgtter, hvordan denne perceived competence har betydning for de yngre

leegers fremtidige job-valg:

“Det synes Jeg er noget af det, der traeekker meget i mig sddan speciale-maessigt, at man

faktisk gdr rigtig meget op i, at man skal fale sig tryg og kompetent”

Endvidere har de yngre laeger et staerkt behov for at fgle, at de g@r en forskel, hvilket i gvrigt ogsa er

beskrevet tidligere ved Generation Z (Jenkins, 2019; Stillman & Stillman, 2017):

”Jeg bliver rigtig glad, nadr jeqg faler at jeg har glade patienter. Og jeq faler, at jeg faktisk har
gjort en forskel for folk”

Og som en anden yngre laege udtrykker det:

“Jeg kunne godt taenke mig at mine kollegaer synes at det gjorde en forskel, at jeg var der.
Og sa de patienter, jeg ser i Igbet af min dag faler at jeg gar et godt stykke arbejde [...] Jeg
tror bare det med at man er én af de kollegaer pd arbejdspladsen man taenker — Dig vil jeg

godt veere pd vagt med”

Noget tyder endda pa at behovet for at fgle at sig kompetent, at sla til og ggre det godt betyder sa meget

for de yngre leeger, at det kan pavirke dem i deres fritid

“Det der med lige pludselig har ansvar for andre mennesker. Det synes jeg er helt vildt hardt
og kunne - det der med at laere som ung laege at kunne ligesom tage sin kittel af nar man gar
hjem. Det er jeg ogsa allerede blevet meget, meget bedre til. Men det var virkelig sveert [...]
Altsa jeq falte jeg var pa arbejde 24-7 fordi selvom jeg var hjemme, sé var jeg pd arbejde

oppe i hovedet”

Suppleret af en anden yngre laeges udtalelse:
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”Jeg var ude i min kaereste i forgdrs og spise og sd sagde jeg, nu snakker jeg ikke om arbejde
mens vi er ude i her. Og sa havde jeg besluttet mig for at jeq ville ikke snakke om arbejde. SG

kiggede ham i gjnene, og sa havde jeg intet at sige”

Som angivet tidligere suppleres selvbestemmelsesteorien af Ryan & Deci (Christensen, 2020; Deci & Ryan,
2000; Ryan & Deci, 2000) godt af teorien omkring selvledelse formuleret af A.R. Kristensen & M. Pedersen
(Kristensen & Pedersen, 2013, 2023). Dette specielt pd omradet omkring det at fgle sig kompetent samt
autonomi. Herunder fglger saledes en analyse af tematikkerne omkring det at fgle sig kompetent fra
interviews med blik pa teorien omkring selvledelse. Senere fglger en analyse af interviews omkring

tematikken autonomi f@rst med blik pa selvbestemmelsesteorien, efterfulgt af teorien omkring selvledelse.

Laegers arbejdsopgaver kalder ofte pa selvledelse. Indenfor mange sygdomme findes mere eller mindre
evidensbaserede - bade internationale og nationale - behandlingsvejledninger — best clinical practices. Pa
trods af dette passer mange patientforlgb dog ikke helt til leerebogseksemplet, og der er ofte behov for
fortolkning af anamnese, symptomer og kliniske fund, ligesom behandlinger kan kraeve tilpasning til den
enkelte patient. Ud fra alle ovenstaende citater fremgar det rimelig tydeligt, at de yngre laeger orientere sig
mod realisering og udvikling af egne personlige potentialer, subsidizert patientens bedste, mere end mod
selve fagligheden. Endvidere giver de yngre laeger udtryk for at de har brug for meget faglig sparring samt
ofte sgger faglig sparring og bekrzftelse i at de ggr det rigtige. Disse fund tyder alle p3, at yngre leger fra
Generation Z primeert tilhgrer den selvrealiserende medarbejder-type iht. teorien omkring selvledelse

(Kristensen & Pedersen, 2013, 2023).

| det efterfglgende analyseres pa svar pa spgrgsmal omkring emner som gnske om faglig avancement, hvor
det endvidere bliver tydeligt, at de yngre laeger vaegter, hvad der er meningsgivende for dem i forhold til
hvad der giver dem vaerdi, og at de som selvrealiserende er orienteret i mod realisering af eget potentiale

(Kristensen & Pedersen, 2013, 2023):

”...efter de er feerdige med studiet. Der er Vores fokus egentlig bare og ikke stresse mere.
Altsa Vi har stresset igennem hele folkeskoletiden, i gymnasiet, Universitetet og sddan. Gider
man at bruge dr pd og stress mere. Det gider vi faktisk ikke. Alle de venner Jeg har. Vores
fokus er bare at finde noget vi braender for [...] Og det er ikke et holdbart liv at skulle stresse.
Sa jeg ved ikke. Jeg kunne egentlig godt bare taenke at finde noget jeg er passioneret

omkring. Og som jeg taenker kan holde ud at arbejde i de naeste 40 dr. Det er prity much it”
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Indenfor laegefaget har det altid vaeret praksis, at der laegges en del “interessetimer” med forskning mv. ved

siden af den egentlige arbejdstid for at kvalificere sig til slutstillinger. Dette har de yngre laeger ogsa en klar

indstilling til:

Sa skulle det virkelig vaere en Phd, der sadan virkelig lokkede mig, hvor jeg falte jeg kunne
udrette noget. Ja sd det. Det er nok ogsa det med hvor meget mening man kan se i det ekstra
man skulle gare og jeg ville nok aldrig have lyst til at g@re det, hvis det kun var for at fa det

pa mit CV.

Suppleret af kommentar fra anden laege:

"Forskning - Nej, det skreemmer mig ikke. Det ggr mig lidt principielt vred, at det er en ting
altsa. Fordi et eller andet sted, sa synes jeg, det burde vaere nok at man er laege. Altsa at det
det burde ogsa vaere godt nok. Nu har vi taget 6 ars uddannelse hard uddannelse og vi kan

rigtig meget. Og det er et hardt arbejde”

Som typisk for den selvrealiserende medarbejder, veegter de yngre leeger endvidere det, at de kan se en

fremtid for dem selv i organisationen mht personlig udvikling hgjt:

”“Jeg tror Det der er vigtigt for mig i forhold til at stige i grader. Det er at man kan se, der er
en karriereplan pa en eller anden mdde. Det der med hvis man sidder i en situation, og man
ikke rigtig kan se pd en afdeling, hvad hvilket rum skal jeg fylde om 5 dr? Det ville Jeg synes
var meget frustrerende, for sa ville jeg lidt fele mig som sddan lejesvend, der ikke rigtig vidste
om man var kgbt eller solgt [...]Hvis man sa ikke kan se sadan hvor hvilken brik er det, jeg

passer ind i det her projekt. Sa tror Jeg vil kigge andre veje meget hurtigt”

| kombination med ovenstaende citat, viser fglgende citat samtidigt, hvordan de yngre laeger fremstar

temmelig kompromislgse i forhold til deres forventning til, at arbejdspladsen skal indfri deres egne

forventninger i forhold til personlig udvikling savel som, at de kan se fremtid for dem selv pa

arbejdspladsen:

”Jeg er lidt ligeglad med altsG med at tjene mange penge. Det vigtige for mig er bare ikke at
veere stresset min hverdag. Sa hvis jeg faler, at jeg bliver stresset, hvis jeg ikke kan lide min

arbejdsplads, s finder jeg noget andet...”

Som beskrevet i teorien omkring selvledelse finder selvbestemmende medarbejdere frihed i at ledelsen

ikke blander sig, sa leenge rammerne understgtter deres opgavelgsning (Kristensen & Pedersen, 2023).

Omvendt forventer den selvrealiserende medarbejder udtalt involvering fra ledelsen mhp hyppig sparring
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for at realisere eget potentiale. Som ovenfor angivet understgtter de yngre lsegers udsagn om ofte at sgge

sparring og bekraeftelse hos xldre kolleger, at yngre laeger tilhgrende Generation Z i overvejende grad er

selvrealiserende. Dette kommer endvidere til udtryk i deres forventninger til ledelsen:

“det klzeder ledelsen ogsa at vise sig pd gulvet. Fordi det giver en sammenhaengskraft pa en
madde for hele afdelingen, ndr man kender sine ledere og man ved at ledelsen ogsa eller
lederen er nede og se hvordan det foregdr |[....] og ikke bare sidder et eller andet pa et eller
andet kontor oppe i hjgrnet og er helt frakoblet virkeligheden. Sa ja, Jeg synes - det er klart,
at som leder har man nogle andre arbejdsopgaver end man har som menig ansat, altsa det er
klart. Men jeg synes ogsd det er en god leder vil 0gsa sa vidt muligt forsgge at mg@de sine
ansatte | gjenhgjde og se, hvor de kommer fra pG den made [...] alle synes er enormt

hyggeligt og rart nar han er der sG”

Udtryk lidt anderledes ved anden yngre lege:

Samt:

“en god leder som er synlig. Det ville vaere vildt rart, hvis lederen ogsd var og lavede
nogenlunde det samme, eller sG har man ogsa arbejdet taet sammen, sd lederen ogsa fik en
fornemmelse af hvor travit er der ligesom her, eller hvad fungerer? Hvad fungerer ikke? Men
Det kan jo veere sveert fordi jeg taenker en leder har jo ogsd en masse andre opgaver [...] Sa er
man ligesom ikke er med i arbejdet ellers. Sa det, det taenker jeg synlighed. Ja, Det er bare
enormt vigtigt, og sd taenker jeg helt abenlyst jo at det er rart at have en som er lyttende og

imgdekommende”

”Og sd tror jeg, det betyder rigtig, rigtig meget at der er noget gulvtid fra en leder ogsd. Det
der med at, hvis man kommer for langt for langt vaek fra dem man leder. Sa tror jeg, det

bliver svaert at holde fast i at ggre det pd en god mdade”

Som mindre bifund, kan det endvidere bemaerkes, at de yngre laegers spejling i rollemodeller pa sin vis ogsa

understgtter, at de primaert er selvrealiserende:

”...alts@ nar man er samvittighedsfuld i forhold til isaer patienter, sa finder jeg den person
mere tiltraekkende i form af jeg kigger mere pa hvordan de sa - Hvad er det, der ggr dem

samvittighedsfulde og hvordan er deres tilgang ogsa til andre ting til”
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Fglelsen af autonomi

Ryan og Deci's selvbestemmelsesteori betragter autonomi som en af de afggrende faktorer for indre
motivation og trivsel. Rent organisatorisk kan det vaere sveert for de helt nyuddannede lzeger at have stgrre
medindflydelse pa deres opgaver. Pa den ene side kan det vaere svaert at planleegge sig ud af hvilke
patienter, der skal tilses og pa hvilke tidspunkter. Denne preemis har de yngre lseger ogsa kegbt ind paien

vis grad:

”...faler pa en eller anden made er vi ikke blevet vokset op med at kunne vaelge sG meget i ens

arbejdsopgaver, sa det det falder mig nok ikke sa naturligt at taenke sadan”
Pa spgrgsmal omkring autonomi omkring opgavelgsning svarer to andre yngre laeger:

“Det er er lidt sddan en sjov ting i forhold til hvor man er lige nu med sin KBU, fordi man jo
ikke har det. Og Det er pd pG godt og ondt pa en eller anden fed madde, fordi det gar at jeg

vender alle mine patienter”
Samt:

“Altsd lige nu er alt jo meget uforudsigeligt fordi Jeg er sa ny. Og ndr man bliver mere

erfaren, sa det der uforudsigeligt er jo mere forudsigeligt

Ligesom kompleksitet i opgaverne stiger med laegers erfaring, stiger behovet for autonomi dog formentlig

ogsa:

”Men jeg ved heller ikke, om Jeg har der, hvor Jeg er i mit laegeliv nu, om Jeg har det til store
behov for det. Jeg tror Der er nogle af de zeldre lzeger. Det er mit indtryk. Nu skal jeg ikke

”

laegge ord i munden pd dem. Men der mangler noget medbestemmelse, er det Jeg hgrer ikke

Af denne grund har det veeret sveert gennem interview at afdeekke de helt nyuddannede lzeger tanker,
holdninger og forventninger til autonomi samt hvilken indvirkning det har pa deres motivation. Dette
formentlig yderligere udfordret af, hvor svaer en disciplin det at gennemfgre et semistruktureret interview

pa hgjt niveau er. Ikke desto mindre kom enkelte antydninger til udtryk gennem interviews:
"Men Det er da klart. Det giver en mere stressende hverdag, at det er uforudsigeligt”

Selvom de nyuddannede leeger til dels har kgbt ind pa preemissen, at der ikke er plads til megen autonomi,

kommer der alligevel antydninger af, at de kan savne autonomi:

“kan det mdske godt fales lidt som om, at jeg bare er lidt en arbejdsmyre. Ja og Det er lidt

aergerligt, fordi sG gar der jo lidt noget potentiale tabt i hvert fald”
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Understgttet af udtalelse fra en anden yngre leege:

”Jeg ville @nske, der blev Iyttet lidt mere til, nar man havde noget, man synes ikke fungerede

sd godt”
Samt

“Men hvis det er 15 til 20% af mit program og det resterende er noget jeg selv har valgt eller
endda selv har sat pd mit program. Sa faler Jeg har medbestemmelse, men hvis det er nogen
der prioriterer tingene for mig og siger det er det du skal ggre, og du har ikke noget valg. Du
bliver ngdt til at g@re det. Sa faler Jeg ingen medbestemmelse [...] Men Jeg tror der er nogen
der trives mere i det der med at de ikke behgver at have sG meget medbestemmelse. Og det

tror jeg ikke, jeg trives i”

Ovenfor er beskrevet hvorledes autonomien som en vigtig motivationsfaktor i forhold til
selvbestemmelsesteorien (Christensen, 2020; Deci & Ryan, 2000; Ryan & Deci, 2000) tales frem i forhold til
de yngre laegers livsanskuelse via interviews. | teorien om selvledelse er autonomi og frihed lige sa vigtige
begreber (Kristensen & Pedersen, 2013, 2023). Autonomi kan i teorien om selvledelse forstas som den
frihed, der er beskrevet i teorigennemgangen. For den selvbestemmende medarbejder ligger friheden som
tidligere beskrevet i at kunne opgavelgse uden ledelsens indblanding, og for den selvrealiserende
medarbejde ligger friheden i kunne udvikle eget potential (Kristensen & Pedersen, 2013, 2023). Med
leegeopgave, der kalder pa selvledende opgavelgsning kan autonomi tilfgre endnu en dimension til teorien
om selvledelse. For den selvbestemmende medarbejder med opgaver, der kalder pa selvledelse ligger
autonomien i den fulde frihed til at Igse opgaven efter, hvad vedkommende selv mener er hgjeste faglig
standard og uden nogen indblanding fra ledelsen — Det nogle aldre speciallaeger af denne type nok vil
kalde at udfgre laegekunst. For den selvrealiserende medarbejder med opgaver, der kalder pa selvledelse
ligger autonomien i at vaelge opgaver, og opgavelgsninger, der tilfgrer dem mest vaerdi — enten i form af

udvikling af eget potentiale eller direkte veaerdi til sagen, der for de yngre lseger ofte er patienten.

Naeste citat viser, hvordan en yngre lzege er frustreret over en opgave, der er en vigtig og helt naturlig
arbejdsgang ved indlaeggelse af en patient. Det virker til at frustrationen gar pa at denne opgave ikke
tilfgrer den pageeldende laege nogen personlig veerdi uagtet at det er en vigtig arbejdsgang for resten af

patientforlgbet:
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Til gengeeld synes jeg virkelig ogsa der er meget, der bare overhovedet ikke rykker mig|...] Vi
er jo fuldstaendig AOP*-slaver [...] Det g@r bare 0% for at udvikle mig fagligt, og det bruger jeg
bare 60% af min tid pa og ikke inde ved patienterne eller ude og lave noget. Det er det der

papir nusseri eller alt det praktiske. Altsa ringe frem og tilbage til ja. Det udvikler mig ikke

fagligt”
Dette citat understgtter igen, at nyuddannede leeger primaert tilhgrer den selvrealiserende type.

Som interessant bi-fund kan bemaerkes at de yngre laeger ogsa vaegter work-life balancen og bl.a. overvejer
deltid - noget der for bare fa ar siden var naermest uhgrt blandt laeger og fortsat ikke kan lade sig ggre pa

alle afdelinger:

“Ja, det tror jeg ikke du kan finde en yngre lzege, der ikke har overvejet. | hvert fald alle dem,
jeg kender - ogsd perifert - drammer om deltid. Alle sammen, inklusive mig selv. Jeg tror det
er fordi vi har sddan et fagligt udfordrende og udviklende arbejde, der er jo s mega
spaendende at det halve kunne vaere nok tror jeg faktisk. Jeg tror godt man kan fa opfyldt -
mange i hvert fald - kan fa opfyldt deres faglighed pad deltid, modsat mdske visse andre jobs.
Og selvfalgelig sa er det ogsé opslidende ikke? Men altsd Jeg tror ikke, Jeg tror ikke jeg ville
fale mig mindre som laege at vaere pa deltid. Til gengeeld tror jeg ville fgle mig som et bedre
familiemenneske og at altsd, der vil vaere tid til noget mere identitetsudvikling udenfor det at
veere lage. Sd jo, hvis jeg kunne, s absolut om jeg ville tage deltid [...]. Jeg skal vaere her i det

her fag til jeg har pensionsalder, og hvorndr gar jeg pa pension - 70 eller SGdan noget”
Endvidere vaegter de yngre leeger at holde fri, nar de har fri:
”Sa det fridagene ville vaere vigtig for mig, sa jeg ogsa far Lidt ro ikke ja”

Deltagerobservationer

Under mine deltagerobservationer bemaerkedes, hvordan de yngre laeger gik til opgavelgsningen - at tilse
patienter - uden at give udtryk for at de savnede selvbestemmelse i tildelte opgaver. Der var generelt et
godt arbejdsmiljp med en god stemning pa trods af, at de havde travlt, og det virkede som om at der var en

god faellesskabsand pa afdelingen — bade blandt lseger med forskellig anciennitet samt blandt laeger og

4 AOP betegner indlzeggelsesjournalen, der udfeaerdiges pa alle patienter, der indlaegges. Den er vigtig da den
indeholder vigtige oplysninger om hvilken medicin patienten tager, hvilke symptomer patienten kommer med, hvilke
objektive kliniske fund, der g@res, hvilke undersggelser, der iveerksaettes mm.
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sygeplejersker. Dog var det interessant at observere, hvordan laegerne grupperede sig meget sammen med

lzeger med ca. samme anciennitet.

Specielt haftede jeg mig ved at de yngre laeger sggte feedback og bekraftelse pa de fleste af deres
beslutninger. Jeg sa bl.a. ikke én patient blive udskrevet af en yngre lsege uden at denne beslutning blev
vendt med en kollega med mere anciennitet. Det afstedkom, at jeg af et par omgange spurgte den yngre

leege, hvad vedkommende ville have gjort, hvis der ikke var en senior kollega til at spgrge. Modsvaret var:
"Sd havde jeg sendt patienten hjem. Men det er altid rart at dobbelttjekke”

Endvidere heeftede jeg mig specielt ved én enkelt episode, hvor en yngre lezege uafhangigt af hinanden
konfererede den samme patient med to ldre kolleger med forskellig erfaring. Fgrst blev der konfereret
med en leege med en smule mere anciennitet, og den yngre laage modtog rad og vejledning. Herefter
henvendte den yngre laege sig til en anden lzege med endnu mere anciennitet uden at ggre den fgrste
superviserende leege opmaerksom pa det. Her modtog den yngre laege yderligere rad og vejledning, hvor
enkelte rad gik i mod, hvad den yngre lazege havde modtaget af vejledning fra fgrste superviserende laege.
Den yngre laege fortalte den fgrste superviserende leege om hvilke rad vedkommende yderligere havde
modtaget. Det gjorde mig nysgerrig pa, hvorfor den yngre laege havde behov for at sgge feedback hos flere
samt om dette kunne sattes mere i system, sa det blev til en lzerende situation for bade den yngre laege,
fgrste supervisor og egentlig ogsa laege med hgjest anciennitet. Jeg fik desvaerre ikke mulighed for at

sporge ind til beveeggrunde for denne adfzerd hos den yngre laege.

Sammenfatning

Mine observationer understgtter de fund, omkring nyuddannede laeger tilhgrende Generation Z, jeg har

gjort ved analysen af interviews:

De yngre laeger er meget afhaengige af fglelsen af at tilhgre et faellesskab — bade socialt og fagligt; ligesom
de vaegter feellesskab pa tvaers af faggrupper hgjt. Fglelsen af at veere kompetent til deres opgavel@gsning er
vigtig; bade pa det rent medicinske omrade, men ogsa pa mere blgde men ligesa patient-vigtige omrader
som kommunikation mv. De har et staerkt iboende behov for hele tiden at fgle, at de slar til. Dette behov
spges daekket ved bekraeftelse gennem hyppig feedback — bade blandt =ldre kolleger og naermeste leder.
Som primeert selvrealiserende typer med opgaver, der kalder pa selvledelse drives de af et behov for at
fole, at de g@r en forskel; bade overfor dem selv og for patienterne. De vaegter derfor deres personlige
udvikling meget hgjt og formentlig hgjere end rang og Ign. De forventer derfor en personlig udviklingsplan,
ligesom de vaegter en god work-life balance hgjt. Mange overvejer at arbejde pa nedsat tid for en bedre

work-life balance; ikke mindst da mange har sveaert ved at laegge arbejdet fra sig, nar de har fri. De er
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kompromislgse og indstillede pa hurtigt jobskifte, hvis ikke disse behov daekkes. Som helt nyuddannede
leeger accepterer de en begraenset autonomi i tildeling af arbejdsopgaver. Til gengeeld betyder autonomi
for dem primaert at have friheden til at indfri deres potentiale. Som selvrealiserende og selvledende
forventer de hyppig samspil med og naermest coaching fra deres leder for at sikre udvikling af eget
potentiale, hvorfor de gnsker en synlig, naerveerende og kliniknzer ledelse. Som selvrealiserende har de
endvidere brug for stgtte til at accepterer opgaver, de ikke selv finder meningsfulde i forhold til at fremme
sagen som eks. enten patienten eller deres egen personlige udvikling; det til trods for at opgaven kan

bidrage med veerdi til hele organisationen.

Diskussion

Da denne afhandling er et kvalitativt studie er jeg fuldt ud bevidst om, at jeg ikke kan uddrage kausale
arsagssammenhange kendt fra den positivistiske forskningstradition. Til gengaeld har jeg i min afhandling
faet gje pa interessante mgnstre, der inviterer til mulige handlingsanvisninger. Jeg kunne have anskuet min
problemstilling gennem andre teoretiske linser, hvorved andre megnstre ville vaere tradt frem. Ud over de
iboende begransninger der er ved det semistrukturerede interview (Brinkmann & Tanggaard, 2020;
Justesen & Mik-Meyer, 2010) har jeg matte erfare, at det for den utraenede i den kvalitative
forskningsdisciplen er meget sveert at gennemfgre dem med hgj kvalitet. Det er endvidere muligt at flere
interviews ville have styrket afhandlingens fund. Pa samme vis har jeg under deltagerobservationerne
matte erfare, som Brinkmann beskriver, at de er meget tidskraevende og man kan tage hjem med
oplevelsen af at der reelt ikke skete noget bemaerkelsesvaerdigt (Brinkmann & Tanggaard, 2020). Dette pa

trods af at jeg forsggte at mgde op forberedt teoretisk set.

Afhandlings gyldighed (validitet) og transparens er forsggt sikret gennem en beskrivelse af de
metodologiske valg, der er gjort samt hvilke mulige faktorer, der kan have pavirket indsamlet data.
Respondent validering af interviews og observationer ville have styrket grundlaget for afhandlingen
yderligere (Brinkmann & Tanggaard, 2020; Justesen & Mik-Meyer, 2010). Dette blev dog fravalgt af frygt for
at et muligt sammenfald af respondenter i de to undersggelser ville kunne pavirke udfaldet. Men ogsa af
frygt for at det tidsmaessigt ikke ville kunne lade sig ggre. Der er i gvrigt forsggt at redeggre for valg og
fravalg gjort i denne afhandling; bade metodologisk og teoretisk for at styrke afhandlingens videnskabelige

kvalitet.

Som beskrevet er grundlaget for denne afhandling udsprunget af en generel mangel pa specialiseret
arbejdskraft i sundhedsvaesenet. Den siddende regering har for ganske nyligt lanceret Akutplan for

Sundhedsvasenet (Indenrigs- og Sundhedsministeriet, 2023), med hvilken diverse initiativer skal afhjaelpe
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den pavirkning personalemanglen har pa Sundhedsvasenets opgavelgsning — bade pa kort og pa lang sigt.

Flere af disse har dog karakter af kontrolleret motivation iht. selvbestemmelsesteorien (Hein, 2019) sdsom:

Mere patientnzert arbejde. Regionerne vil arbejde for, at personalegruppernes arbejde
tilrettelaegges, sa administrativt arbejde begraenses, og der er mere tid til det patientnaere.

Udvikling, forskning og ph.d.-arbejde kan i en periode vige for det kliniske arbejde

Deling af vagtarbejde. Regionerne gnsker at vedtage principper, sa vagtarbejdet i hgjere
grad fordeles, og flere kan fa et fuldtidsarbejde med vagter til at haange sammen med
familielivet. Region Hovedstaden vil nu have de sygeplejersker, som sjeeldent eller aldrig har
vagter i weekender og pa helligdage, til at tage flere. Alle sygeplejersker, social- og
sundhedspersonale og jordemgdre skal frem over minimum tage 18 vagter om aret i

weekender og pa helligdage, lyder det i nyt forslag fra Region Hovedstaden.

Endvidere forsgges med diverse mere lokale tiltag. Der forsgges bl.a. gennem optimering at klare de

samme eller flere opgaver med faerre personer.

| vores politisk styrede system, er politisk styring af det offentlige sundhedsvaesen en praemis, men samtidig
er styring af det offentlige sundhedsvasen en ngdvendighed; for uden styring bliver det uklart hvilken
malsaetning sundhedsvaesenet styrer mod og hvordan der skal prioriteres. Med blik pa denne afhandlings
teori og fund bliver det dog evident at denne styring skal gennemtaenkes, sa den virker understgttende pa
medarbejdernes opgavelgsning og derved ikke demotiverer. | modsat fald risikerer vi paradoksalt nok

aktivitetsnedgang samt veerdi- og kvalitetsforringelse gennem denne optimering og effektivisering.

Konklusion

Denne afhandling gnskede gennem vidensproblemerne:

- Hvad motiverer lzeger tilhgrende Generation Z mht arbejdsmeessige forhold.

- Hvilke kompetencer indenfor selvledelse er fremtraedende blandt yngre leeger fra Generation Z.
At blive klogere pa ledelsesproblemet

At jeg fremadrettet skal styrke rekruttering og tilknytning ind i et vagttungt speciale pa et sygehus i
provinsen, der i forvejen er udfordret mht rekruttering; dette i en fremtid, hvor arbejdsmassen i stigende

grad vil udggres af Generation Z.

Analysen af den indsamlede empiri, har bidraget med vigtig viden, til hvordan vi kan styrke rekruttering og

tilknytning/fastholdelse af yngre laeger fra Generation Z.
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Afhandlingen finder at de yngre laeger vaegter det at tilhgre et feellesskab meget hgjt, hvorfor der skal sikres
institutionelle rammer samt en kultur, der fordrer dette faellesskab. For at styrke tilknytningen af de yngre
leeger bgr der evt. kigges pa om vi er fastlast i en foraeldet organisering af den kliniske basisuddannelse,
hvor yngre laeger er ganske fa pa samme afdeling og oftest alene i aften-natte vagterne. Som minimum skal
vi styrke deres fglelse af tilknytning til afdelingens faste personale-stab. Vi skal styrke den onboarding, der

efterhanden er sat i system pa mange afdelinger for at stgtte op om starten for nyt personale.

Videre finder analysen, at de yngre laeger har et steerkt iboende behov for hele tiden at fgle sig
kompetente, at de slar til og at de ggr en forskel. Dette skal styrkes gennem hyppig positiv feedback;
opmuntring fremfor kontrol; anvende de rette ikke-kontrollerende belgnningsmekanismer samt sgrge for
at opgaverne er tilpas udfordrende sa yngre laeger fgler sig stimulerede med den rette kompetence (Hein,
2019). Dette understgttet af analysens fund, at de yngre laeger er selvrealiserende med selvledende
opgaver, hvorfor der endvidere skal vaere fokus pa en klar udviklingsplan for den enkelte yngre lzege.
Ledere skal saette dem selv i spil som tutor og coach og afdelinger skal opbygge formelle og uformelle

systemer som supervisionsgrupper, tutor-ordninger, uddannelsesplaner mv.

Der skal sikres med-ejerskab for opgavelgsningen hos de yngre laeger. Dette ggres gennem medinddragelse
af de yngre laeger i hvordan opgaverne lgses indenfor, hvad rammerne tillader; ligesom hvilke mal, der skal
monitoreres pa (Hein, 2019). Endvidere har ledere fremadrettet en stor opgave i at tydeligggre overfor de
selvrealiserende yngre laeger, hvorfor opgaver, de yngre laeger egentlig finder irrelevante i forhold til egen
udvikling, er vigtigt og bidrager med veerdi for hele organisationen og saledes ogsa patienterne. Dette for at
styrke, at de kgber ind pa opgavelgsningen med kvalitet gennem integreret regulering (Hein, 2019), da de

yngre laeger er selvrealiserende og er drevet af et formal.

Analysen finder at de yngre lzeger i vid udstraekning overvejer ansattelser pa nedsat tid. Det skal vi som
organisation erkende og omfavne. De unge accepterer ikke alt-eller-intet svar, og vi ma accepterer at en

medarbejder pa nedsat tid er bedre end ingen medarbejder.

De yngre laeger er villige til at skifte job, hvis de ikke fgler at deres behov og forventninger bliver indfriet.

Det skal tages alvorligt hvorfor analysens fund tilfgrer vigtig viden.

Perspektivering

Som i Platons Hulelignelse finder denne afhandling, qua dens teoretiske valg af lys, kun de skygger af
virkeligheden som dette lys projicerer. Andre teoretiske linser havde med at andet fokus gjort andre
interessante fund. Respondenter med anden anciennitet kunne med det samme teoretiske fokus have

bidraget med veerdifuld viden
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Som altid med kvalitativ forskning, kan overfgrbarheden af afhandlingens fund til en anden kontekst med
andre faggrupper og brancher diskuteres. Kongruensen mellem fundene i denne afhandling og tidligere
publikationer om generation Z (Jenkins, 2019; Stillman & Stillman, 2017) styrker dog perspektivering til en

anden kontekst.

Med afhandlingens teori og fund, er det interessant at perspektivere til nogle af de tiltag, der er forspgt
eller overvejet for at overkomme personalemangel. Opgaveglidning eller flytning har vaeret et buzz word
som forsgg pa en Igsning. Andre tiltag har veeret sammenlagning af afdelinger sa flere patienter og flere
opgaver kunne klares af samme antal eller faerre personale. Det vil veere relevant at se pa om sadanne
indgreb virker fremmende eller heemmende pa de involverede faggrupper samt iht.
selvbestemmelsesteorien samt hvordan der ledelsesmaessigt og organisatorisk sikres ledelse og rammer,

der rummer forskellige selvledende typer.

Endvidere kan der perspektiveres til indsatsomrader tidligere end pa arbejdspladserne. Skal vi gentaenke
vores uddannelsessystem, sa de bedre tilgodeser Generation Z’s behov og forventninger. Unge i USA
udfordrer allerede nu det konventionelle uddannelsessystem; bade om det er meningsgivende at tage en
universitetsgrad, samt i givet fald at benytte sig af online muligheder i stede for de traditionelle
universiteter (Jenkins, 2019). | Danmark er enkelte tiltag allerede forsggt pa dette omrade. Med
overskriften: Kandidatuddannelse mdlrettet generation Z: mindre udenadsleere — mere feedback har Region
Midt og Aarhus Universitet eendret den laegelige kandidatuddannelse for at ggre overgangen fra

medicinstudiet til arbejdslivet efter embedseksamen og laegelgftet mindre barsk (Jungersen, 2023).

I nyere tid er der sat fokus pa en altruistisk motivationsform blandt ansatte i den offentlige sektor - Public
service motivation (PSM), der henviser til en persons indre gnske om at bidrage til samfundet, hjlpe
andre og tjene offentligheden. Det indebaerer en motivationsfaktor, der gar ud over personlige fordele og
fokuserer pa at ggre en forskel og fremme almenvellet. Flere studier tyder pa at PSM haenger teet sammen
med performance (Andersen & Pedersen, 2014). PSM er i gvrigt anerkendt til ogsa at kunne overfgres til

den private sektor for virksomheder, der tilfgrer vaerdi til offentligheden.

Flere undersggelser tyder pa, at Generation Z generelt er mere engageret i sociale og miljgmaessige
spgrgsmal og gnsker at arbejde for en stgrre sag. De er opvokset med gget adgang til information og
globalt perspektiv gennem teknologi, hvilket har gget deres bevidsthed om samfundsmaessige udfordringer
og behovet for handling. Generation Z har ogsa vist sig at have en staerkere praeference for meningsfuldt
arbejde og arbejdspladser, der vaegter sociale ansvar og baeredygtighed. De er motiverede af formalet med
deres arbejde og gnsket om at ggre en forskel i samfundet, og er tiltrukket af karrierer, hvor de kan

realisere deres vaerdier og bidrage til samfundet. Derfor er det muligt, at Generation Z er mere tilbgjelige til
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at have en positiv indstilling til PSM. Med perspektivering til denne afhandlings fund kunne PSM blandt

yngre laeger fra gGeneration Z veaere et interessant emne at dykke ned i.

Vi kommer ikke uden om, at Generation Z i stigende grad vil indtage arbejdsmarkedet, og at vi som
samfund er afhaengige af dem, ikke mindst i den offentlige sektor. Denne afhandling bidrager saledes med
vigtigt viden omkring leeger tilhgrende Generation Z, der forpligter til ledelsesmaessig nyteenkning og mulig
omorganisering af organisationer. Hvorom alting er, er vi forpligtet til at forsta og tilordne os kommende

generationer, hvorfor denne afhandling afsluttes med Abraham Lincolns bergmte ord:

” I don't like that man. | must get to know him better”
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Personlig udvikling gennem MPG

Med 3 ars studie i matematik og kemi pa det Naturvidenskabelige fakultet efterfulgt af skiftet til det
legevidenskabelige studie pa 6,5 ar og en betydelig medicinsk forskningsaktivitet indenfor medicinsk
kausalitet og statistiske associationer har mit videnskabsteoretiske stasted gennem mange ar
grundlaeggende vaeret den positivistiske videnskabsteoretiske tradition med en naermest religigs svaergen

til realismen.

Efter at have veeret feerdiguddannet speciallaege i anaestesi og intensivterapi i knap 4 ar sprang jeg
overlaegetrinnet over og gik direkte fra en afdelingslaege-stilling pa én af landets fgrende Intensivafsnit til
en lederstilling som specialeansvarlig overlage for et intensivafsnit i Region Sjlland. Dette primeert for at
gore brug af min hgje laegevidenskabelige faglighed og gennem en evidensbaseret tilgang at fa lov til at
vaere med til at laegge den faglige strategi for afsnittet. Jeg havde i min stilling hverken personaleledelse
eller gkonomisk ledelse. Jeg gik fra at spille pa landsholdet til at blive traener for et hold i en mindre klub,

som jeg udtrykte det.

| mit forsgg pa at implementere diverse forandringer blev det hurtigt tydeligt for mig, at min nye stilling

kraevede andre kompetencer end medicinsk specialistviden. Jeg manglede bade forstaelse for de politiske
spil samt andre mekanismer, herunder forandringsledelse, meningsskabelse mv. Dette blev sat yderligere
pa spidsen da COVID-19 pandemien lukkede Danmark blot 3 maneder efter, jeg var start i min lederstilling

og jeg med et befandt mig midt i orkanens gje.

Det kreevede derfor ikke megen betankningstid, da jeg blev opfordret til at pabegynde en master i

offentlig ledelse, og jeg sggte optagelse pa MPG, holdforlgb.

Starten pa MPG’en var dog sveer bade da jeg qua udelukkende kun at have faglig ledelse havde sveert ved at
definere mit ledelsesrum, men ogsa da jeg fglte, at jeg skulle lzere et helt nyt sprog. Dette yderligere

besveerliggjort af at undervisning var online pga samfundets COVID-nedlukning.

Endvidere var det qua mit tunge naturvidenskabelige opdrag sveert for mig specielt at kgbe ind pa de
kvalitative forskningsprincipper. Pa Ledelsesudviklingsforlgbet var samfundet igen abnet op, og vi kunne
fremmgde til undervisning. Dette fag satte virkeligt noget i gang hos mig; ikke mindst da vi blev bedt om at

haefte os ved at ledercitat. Mit blev:

”Den, som tror han er en god leder, uden at der er nogen som fglger ham, er bare ude at gd

en tur”
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Citatet har fulgt mig siden, hvorfor jeg ogsad gennem min MGP uddannelse har vaeret specielt optaget af
felgeskab, meningsdannelse og motivation. Ud over kernefagene: MUF; Reform og forandring;
Ledelsesudviklingsforlgb; Strategisk ledelse; Samfundsvidenskabelig analysestrategi og metode har jeg fulgt

valgfagene:

- Strategy as practice in Edinburgh.
- Meningsskabelse og identitet i organisationer under forandring
- Resultatorienteret lederskab

- Ledelsesretorik

Om end det har vaeret umadeligt hardt at finde tid og overskud fra en fuldtidsstilling i et sundhedsvaesen,
der keemper, har MPG’en udviklet mig meget. Jeg ser nu mig selv mere som en leder pd mange planer end
den faglige leder, jeg startede som. Eksemplerne pa, hvordan jeg har udviklet mig som leder gennem mit
MG-forlgb, er mange, hvorfor jeg i denne epilog kun kan give enkelte. Jeg far gje pa krydspres og
magtkampe. Faget gkonomisk styring af den offentlige sektor har givet mig god ballast til at forsta bade
udfordringer med en st@grre ombygning pa egen afdeling savel som flere af de problemer regionens
nybyggede supersygehus har. Bade kernefagene og flere af valgfagene har hjulpet mig igennem den
forandringsproces ombygningen og udvidelsen af vores afdeling her gennemgaet. Udfordringerne har
veaeret mange — eks stor modstand fra personalet, hvor jeg bl.a. har fundet god stgtte i proces perspektivets
made at arbejde med meningsskabelse, kultur og proces (Meningsskabelse og identitet i organisationer
under forandring). Gennem ledelsesretorik er jeg nu mere tryg ved at seette mig selv i spil som leder.
Resultatorienteret lederskab har ansporet mig til arbejde med organisatoriske vaner for at understgtte

nogle af de forandring afdelingen gennemgar.

Jeg har haft succeser og nederlag som leder i en afdeling og en organisation under forandring, der alle har

gjort mig klogere pa mit personlige lederskab.

Jeg sidder nu pa bagkanten af mit MPG forlgb og laegger sidste hand pa masterafhandlingen og kan nu se
stor veerdi i viden skabt ud af de kvalitative studier. Jeg var aldrig blevet delagtiggjort i de yngre laegers
livssyn og vaerdigrundlag, og havde aldrig opnaet min nuvaerende viden, hvis jeg ikke havde indsamlet og
analyseret den kvalitative empiri til denne afhandling. Afhandlingen har stimuleret mig yderligere til at
udvikle mig som leder samt givet mig lyst til fremadrettet at beskaeftige mig med ledelse af de kommende

generation og deres samspil med de xldre generationer.
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