Den hypermoderne Peter Pan-generation udfordrer nutidens le-
dere

Af Christopher Lehnschau — Erhvervspsykologisk Konsulent — Cand.merc.(psyk.), CBS

Meget er sket siden Krgnikens Kaj Holgers diktatoriske ledelsesstil var definitionen pd god ledelse.
Delvist veek er standardiserede og mekaniske ledelsesmetoder, hvis hensigt er at fa medarbejdere
indlejrede i en fabrikslogik, med afscet i en af grundleggerne af pkonomisk teori, Adam Smiths tan-
ker. Men vi er ikke i mdl endnu. Forudsigelighed preegede i hgj grad Kronikens industrialiserings-
tid, i modscetning til i dag, hvor uforudsigelighed er omdrejningspunktet og et grundvilkdr i nuti-
dens ledelse. I dag handler det om at veere tilpasningsparat, sa@ man kan korrigere retning fra dag
til anden, hvilket kalder pa en mere holistisk ledelsestilgang. Og dette gnske, eller neermere krav,
kommer ikke mindst fra den yngre generation pd arbejdsmarkedet, ogsa betegnet som millennials —

eller som den amerikanske sociolog Kathleen Shaputis kalder dem, Peter Pan-generationen.

Sammenlagt udggr Generation Y og Z, ogsa
kaldet Peter Pan-generationen omkring 60
% af den danske arbejdsstyrke i 2025. Den-
ne generation, der i dag er mellem 30-45 ar, er
den mest veluddannede og multikulturelle
gruppe af alle generationer, vi hidtil har set.
En generation kendetegnet ved manglende
commitment, karriereplan, villighed til at op-
tage lan, og som er hjemmeboende og uden
gnske om at gifte sig eller fa bgrn i den ner-
meste fremtid. Disse forhold har rod i genera-
tionens frygt for at blive ®ldre, da en overve-
jede del af vores vestlige, kulturelle verdier
er tet forbundne med ungdommelighed. Et
serligt karaktertrek ved Peter Pan-generatio-
nen er, at de som medarbejdere er sverere at
stille tilfredse — hvilket allerede nu har vist sig
at vere en stor ledelsesudfordring for flere
danske virksomheder. Peter Pan-generationen
stiller nemlig krav til deres arbejdsplads og
forventer, at deres respektive leder har en co-
achende funktion. Dette ma siges at sta i ske-
rende kontrast til den Kaj-Holger-ledelse, der
stadig synes at drille pa vor tids ledelsesscene.

Stigende eftersporgsel pa nye ledelsestil-
gange

At de yngre medarbejdere vil en i anden ret-
ning, fik jeg bekraftet af et par ledere i en
stgrre dansk virksomhed. Efter en velatholdt

workshop henvendte de sig med spgrgsmalet
om, hvordan de bedre kunne motivere, fast-
holde og rekruttere yngre medarbejdere, da
disse ikke umiddelbart responderede pa de
tiltag, virksomheden hidtil havde foretaget.
Jeg papegede vigtigheden af, at forsta Peter
Pan-generationens grundleggende psykologi
og gjorde dem opmarksom pa, at de maske
stgdte pa den udfordring, at denne generation
ikke kgber de herskende postindustrialiserede
pyramidestrukturer, som umiddelbart var at
spore i deres organisation. Disse strukturer
star i skeerende kontrast til den yngre genera-
tions verdensopfattelse, da denne 1 bogstave-
ligste forstand gnsker at rive disse strukturer
ned — eller vende pyramiden pa hovedet.

I forbindelse med et besgg pa CBS i 2009
konkluderede Ph.d. i gkonomi og ledelse og
ophavsmand til den relativt nyetablerede le-
delsesteori, Teori U, Otto Scharmer, at: Vi
lever i en tid, hvor noget er ved at slutte. Vi
sgger nye svar. lkke blot pa grund af den gko-
nomiske krise, men fordi vi stiller dybere
spogrgsmal. Vi fornemmer, at der er en anden
vej. Vi skal have modet til at gd den.” Dette
‘statement’ vakte i den grad min nysgerrighed,
da jeg umiddelbart fornemmede det samme.
Blue Oceans, Anerkendende Ledelse og
Brandende Platforme, for blot at n&vne nogle



fa ledelseskoncepter, kan efter min overbevis-
ning ikke lengere sta alene, grundet deres
modernistiske antagelser om verden. Omver-
denens kompleksitet er accelererende, hvilket
betyder, at der er en reel fare for, at disse teo-
rier og metoder bryder sammen, og dermed
ikke flytter ret meget i praksis.

Holistisk tankegods presser de nedarvede
ledelseslogikker

Netop dette fik mig til at skrive min kandida-
tafthandling om Teori U, da denne ledelsestil-
gang endnu ikke var behandlet i CBS-regi.
Scharmer adresserer vigtigheden af transfor-
mation pa flere niveauer, herunder: Business,
Samfundet og Selvet. Dette taler med andre
ord ind i en mere holistisk transformationsle-
delse, hvilket jeg personligt finder modigt, da
Scharmer dermed ggr sig til genstand for al-
verdens kritik. Dette er prisverdigt i en tid,
hvor modet til at ggre noget anderledes, i min
optik, er under pres.

Afhandlingen tilvejebragte mange spe&ndende
fund i relation til udvalgte temaer, men serligt
en ting fremgik meget tydeligt af de righoldi-
ge data. Den slags holistisk tankegods, som
forefindes 1 Teori U, er kommet for at blive i
en eller anden form — mente samtlige infor-
manter, der representerede et felt af sterke og
visionare ledere, forskere og praktikere — og
af én simpel grund: Ngdvendighed!

De nedarvede ledelseslogikker, som har rod i
modernismen og postmodernismen, er i disse
ar under voldsomt pres i takt med at teknolo-
gi, forskydende magtbalancer, mangel pa kon-
trol pa en lang reekke omrader, m.m. @ndrer
organisationers virkelighed. Dybere indsigt i
leringsprocesser er derfor blevet en helt afgg-
rende ledelseskompetence, inden for det, den
franske sociolog Gilles Lipovetsky definerer
som hypermoderniteten eller moderniteten
20.

Et serligt karaktertrek ved nutidens hyper-
modernitet er, ifglge Lipovetsky, det han be-
tegner som: 'Carpe Diem med tvungen frygt

for fremtiden’. Sagt mere enkelt: Vi bekymrer
os om fremtiden, og postmodernismens ude-
lukkende fokus pa at ’gribe dagen’ og tilste-
deverelse 1 'nuet’ er derfor ikke l&ngere nok.
Scharmers holistiske framework taler godt ind
1 hypermoderniteten og ikke mindst det,
Lipovetsky kendetegner som samfundets be-
vaegelse fra “heterogenitet’” mod ’fragmenta-
tion’.

Den amerikanske filosof og antropolog, Gre-
gory Batesons klassiske laringsniveauer kan
tages i pragmatisk anvendelse i forstaeclsens af
Scharmers overordnede transformationspro-
jekt, der som n@vnt, taler ind 1 mange af hy-
permodernitetens og Peter Pan-generationens
antagelser om verden. Ledelse og ledelsesrol-
len bgr i hgjere grad indstille sig pa at kunne
befinde sig pa Batesons l@ringsniveau tre (At
omleere), og ikke kun det sd velkendte og me-
get brugte niveau to (Ar leere at leere), for pa
den made at styre uden om fravaeret og i ver-
ste fald gdeleggelse, som det ses af Schar-
mers figur (side 4). En kontinuerlig cirkular
proces, som en leder kunne tage anvendelse
for at nd Peter Pan-generationen, kunne se
saledes ud:
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’Skabende neerver’ som svar pa hyper-
modernitetens fragmentation

I centrum af Scharmers forskning star kerne-
begrebet presencing, der pa dansk kan over-
settes til skabende neerveer. Scharmer define-
rer sit nyopfundne begreb som beskrivelsen af
den tilstand, hvor vi begynder at tenke og
handle ud fra fremtiden, mens den opstar.
Hvorledes man operationaliserer skabende



neerveer har Scharmer lagt ud til den enkelte
organisation eller ledelse at finde frem til, sa
dette ikke fremstér fjernt og uvedkommende.
Dette ggres, som jeg ser det, for ikke at stan-
dardisere metoder, der fremstar mekaniske og
tekniske, idet disse metoder blot vil fordre
mere af det samme og ’det, man plejer at
ggre’. Scharmers Teori U er derfor ogsa ble-
vet betegnet som ’frihedens teknologi’. Der er
tale om en slags flow-tilstand, der l@ner sig
hen imod den ungarske psykologiprofessor,
Csikszentmihalyi Mihalys anerkendte tanker
om flow, kreativitet og peak experiences.

Peter Pan-generationen vil begejstres og ikke
blot ga pa arbejde, som vi kender det. De ef-
terspgrger mening med deres arbejde — og
meget andet. Det samme kan siges om
Scharmer, der ikke gnsker, at organisationer
eller ledere blot skal reproducere sig selv og
dermed blive selvrefererende systemer i bed-
ste Niklas Luhmann-stil. Lukkede og selvre-
fererende systemer vil over tid ga til grunde i
lyset af hypermodernitetens og Peter Pan-ge-
nerationens efterspgrgsel efter abenhed,
transparens, b@redygtighed, og frem for alt,
meningsfuldhed og narvar. Scharmer bruger
begrebet downloading om vanemassig tenk-
ning og mgnstre i arbejdsgange. At gentage
sig selv er vejen mod afgrunden og vil ikke
lgse nutidens og fremtidens udfordringer, me-
ner han — og undertegnede. Det skabende
neerveer kan derfor kobles til det at uploade
eller tilfgje noget nyt og innovativt til organi-
sationen.

Processer, der understgtter det skabende neer-
veer kan eksempelvis vere mindfulness eller
kunstneriske samskabelsesprocesser, herunder
brug af gospelmusik eller rammesat og strate-
gisk leg, hvilket jeg ofte tager i anvendelse,
ndr jeg arbejder med organisationer. Hensig-
ten med det skabende neerver er at abne op
for et nyt og anderledes lederskab, der fordrer
en abning imod fremtiden, som is@r den yn-
gre generation kan spejle sig i. Kernekompe-
tencen, som sarligt bgr tilegnes i hyper-
moderniteten, er kompleksitetstolerance, hvil-

ket kan opnas gennem disse samskabelsespro-
cesser. Det interessante er, at den yngre gene-
ration ikke umiddelbart er resistente overfor
kompleksitet og forandringer. Man kan maske
direkte tale om, at de efterspgrger kompleksi-
teten og derfor som arbejdsstyrke nemmere
kan tilegne sig denne kernekompetence.

Teori O — At insistere pa naerveer i ledelse
U’ets skyggefelt, eller det sakaldte omvendte
U, ses desverre i tiltagende grad udspille sig i
nutidens organisationer i form af alverdens
konflikter pa individuelt, gruppe-, ledelses- og
organisationsniveau. Skyggefeltets syv de-
struktive udviklingsfaser, Forblindelse,
Forskansning, Fastholden, Absens, Manipule-
ring, Misbrug og Udslettelse, er til stede i
langt hgjere grad, end vi reelt tgr tale om. Vi
skal turde at have mere mod til at adressere
dette omvendte U, som er den @gverste del af
figuren nedenfor. Teori U har blandt foran-
dringsagenter hovedsageligt handlet om det
processuelle i at komme ned i bunden af U’et
— og 1 mindre grad handlet om, hvad U’ets
skyggefelt gor ved os som medarbejdere, le-
dere og i vores organisationer. Og med god
grund, idet Scharmer ikke dedikerer meget
plads til dette omvendte U i hans bog, Teori U
— lederskab der dbner fremtiden.
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Dette er i min optik @rgerligt, da et gget fokus
pa skyggefeltet ville styrke forstaelsen og un-
derstrege vigtigheden af at kunne komme ned



i bunden af U’et, og frem for alt kvalificere
brugen af Scharmers holistiske ledelsesteori —
for det er svaert at ®@ndre noget, vi ikke tgr tale
om. Man kunne derfor passende omformulere
Teori U til Teori O, sa det sikres, at vi adres-
serer virkeligheden, som den reelt fremstar.
Denne omformulering vil i @vrigt stgtte vores
opmarksomhed i at vaelge fravaeret fra og det
’skabende narver’ til. Et gget fokus pa fra-
ver, der 1 verste konsekvens medfgrer total
gdeleggelse, kan antages at have den positive
effekt, at opmarksomheden automatisk vil
vende sig i retning af nervaer. Et nervaer som
Peter Pan-generationen insisterer pa tilstede-
verelsen af.

Hovedproblemet med Kaj Holger-ledelse er,
at denne ledelsesstil taler et bagudskuende
ledelsessprog og derfor heller ikke ’con-
necter’ med Peter Pan-generationens g@nske
om ikke at lave livs- eller arbejdsplaner etc.. I
2014 udtalte en representant for denne gene-
ration i en publikation om emnet, udgivet af
Oxford University Press, meget sigende: "My
‘life plan,” as my father so sweetly called it,
goes as far as this weekend.” Dette er hvad
nutidens, men i hgj grad ogsa fremtidens, le-
dere i stigende grad skal indstille sig pa, hvis
altsa disse gnsker at ’connecte’ med en ar-
bejdsstyrke i hastig forandring. Teori U kan
vere et bud pa et mere fremadskuende ledel-
sessprog, som Peter Pan-generationen finder
meningsfuld og vedkommende, og dermed
kan abne op for friggrelsen af denne genera-
tions ernorme potentiale.



