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Corona har forandret maden, vi taenker og tilrettelsegger vores arbejdsliv
pa. Medarbejderne ensker sterre fleksibilitet i organiseringen af arbejdet. Og
erfaringerne fra pandemien viser overraskende enkeltstaende erfaringer med
et markant fald i sygefravaer og langt bedre trivsel, nar frontlinjepersonale selv
far lov at styre. Andre, ogsa ledere, oplever en stor metaltraethed i forhold til
Zoommader og hjemmearbejdspladser.

I ventetiden pa New Normal undersager vi, hvad ledere forventer at lafte
med ind i en post-corona-virkelighed: Hvordan kan de tilgodese alles behov
i sa stor udstraekning som muligt? Hvor fleksibelt kan arbejdet organiseres
lokalt, s kerneopgaven stadig lzses med kvalitet og arbejdsglaede? Og
hvordan fastholder lederen motivationen hos medarbejderne og sig selv i
en hybrid af distanceledelse og tilstedevaerelse?
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Mindre styring,
mere borger-
inddragelse

Y

Til nye redskaber og fag-
lige metoder knytter vi ofte
et hdb om, at nu er koden
til wicked problems ende-
lig knaekket. Men komplek-
siteten melder sig, nar de
skal iveerksaettes - tit uden
at de markante resultater,
vi havde hdbet pj, viser
sig. Vejen frem er, mener
forfatteren, at skrue ned
for styringen og give den
lokale nytaenkning frihed
til at tilpasse metoderne,
samtidig med at man langt
mere radikalt involverer
borgerne i at finde de rig-
tige indsatser.

Gode lgsninger p& svaere
sociale problemer. Af
Dorte Bukdahl, Samfunds-
litteratur, 300 sider, 299 kr.

Nye film om velkendte
vdfordringer i arbejdsmiljget

BAR Velfaerd og Offentlig Admi-

nistration har produceret ni korte

videoer, som guider ledere og
tillidsvalgte i at tage hdnd om
konkrete arbejdsmiljgproblemer
- fra corona og arbejdsmiljz til
seksuelle kreenkelser.

Filmene preesenterer vaerk-
tejer, som ledelsen ogsa kan
bruge i sin vejledning, hvis
tillidsvalgte og medarbejdere

melder om arbejdsmilja-
problemer.

Filmene er teenkt som
appetitveekkere til de enkelte
veerktajer, som findes pa
www.arbejdsmiljoweb.dk
(konkrete links fremgar af
videoen).

Seg pa: www.youtube.com/
user/admin3zbar

BrancheFzllesskabet for Arbejdsmilja

Nye suppleanter i Ledersektionen
i Dansk Socialradgiverforening

Anders Flgjborg er fortsat formand for Ledersektionen
i Dansk Socialrddgiverforening to &r endnu.

Den gvrige bestyrelse er Jeppe Bilow Sarensen,
Rikke Storgaard Toft, Marianne Beck-Hansen, Lene Hast
Mgllegaard og Bjarke Daniel Mgller. To suppleanter er
nye: Helle Nahr Korsholm og Susanne Holm Larsen.

Se mere pa socialraadgiverne.dk/faggruppe/ledersektionen
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—> Lederen

Det er bare sveerere
at begejstre pa afstand

Vi er langt hen ad vejen lykkedes med at holde fast i effektiviteten i kerneopgaven og trivslen hos
de fleste medarbejdere under coronakrisen. Men for mig som leder har det vaeret en udfordring af
dimensioner at skabe falgeskab, engagement og begejstring fra en skaerm p& spisebordet.

Af Troels Van Dijk,
afdelingsleder i
Jobcenter Slagelse
og formand for

HK Kommunal
Chefgruppens
bestyrelse

vad har coronakrisen betydet for os som

ledere — for vores lederskab, vores muligheder
for at sikre, at kerneopgaven fortsat blev lpst med
kvalitet til gavn for borgerne og arbejdsgleede hos
medarbejderne — og samtidig selv at bevare det
daglige overskud og kreefter til at veere i en mere
eller mindre konstant omstilling af retningslinjer,
tilretteleeggelse af arbejdsopgaverne, hjemsen-
delse og fremmepde af medarbejdere og borgere,
opbygning af virtuelle mgdefael-

lesskaber osv. ...? , ,

Sveert at begejstre pa afstand
Jeg vil veere helt eerlig og sige,

at personligt har jeg haft meget
sveert ved at omstille mig til

at veere distanceleder for mine
medarbejdere, som alle har ar-
bejdet hjemmefra under corona.

Vi kommer ikke til
at ga tilbage til det
gamle og velkendte
'sddan plejer vi at
gere' pa den anden

ind, hvilken del af vores leering vi kan forestille os
at lpfte med ind i en New Normal, som forhabentlig
inden leenge begynder at tage form, nar vaccinati-
onsprogrammet er rullet ud til os alle sammen.

Der er hos mig ingen tvivl om, at det virtuelle
mgdeformat er kommet for at blive. @velsen bli-
ver at sondre mellem den ’effektivitet’, vi umid-
delbart oplever med korte, praecise mgder, ingen
transporttid osv. — og sa den manglende fgling og
kontakt med hinanden, som det
fysiske mede trods alt skaber.
Med andre ord: Virtuelle mgder
er gode til nogle problemstil-
linger og kommer til kort i andre
sammenhaenge.

Vil arbejde mere hjemme
Et andet issue bliver gnsket om
at fa lov til at fortseette fleksibi-

En stor del af mit lederskab er at
sikre fplgeskab, som opstar, fordi
jeg kan udvise omsorg og vaekke
begejstring hos mine medarbej-
dere. Mit lederskab er altsa dybt

side af corona. Verden
er for altid forandret -
og ikke alt med vores
gode vilje. Sa vi ma
forandre os med den.

liteten i tilretteleeggelsen af det
daglige arbejde — nar skolebgr-
nene og egtefeellen, partneren
har forladt matriklen, og der
rent faktisk er ro til at arbejde

afheengigt af relationerne mellem
os mennesker. At sende et op-
rigtigt smil og se folk i gjnene — det er altsa bare
enormt svert at gore helt pd samme made fra
en skeerm hjemme pa spisebordet.
Sa den helt store ledelsesudfordring for

mig - og jeg er sikker pé ogsa for rigtig
mange af mine lederkolleger rundtom i
landet — er stadig ikke lgst: Hvordan kan jeg
vaere narvarende, mens jeg er fravaerende?

Hvad tager vi med i New Normal?
Men ét er selvfplgelig, hvad jeg personligt
har dgjet med som leder under corona,
noget andet er, hvordan 'verden’ - og her
mener jeg andre offentlige danske ledere
- har oplevet det. Det seetter vi fokus pa i
dette nummer af Offentlig Ledelse.

Vi gor forspget med dels at opsamle
erfaringer og refleksioner over et ar, som er
uden sidestykke i nyere dansk ledel-
seshistorie. Og vi prever at koge

hjemme. Jeg er helt overbevist

om, at medarbejdere over en
bred kam vil bede os ledere om at fa langt storre
frihedsgrader til at arbejde mere hjemme. Sa:
Hvilke overvejelser efterlader det os som ledere i
forhold til effektivitet, synlighed og kollegiale feel-
leskaber pa arbejdspladsen? Det er jeg overbevist
om, at vi kommer til at bruge tid pé at diskutere i
ledergrupper og MED-udvalg.

Sa selv om vi maerker udbredt coronametaltreet-
hed hos bade os ledere og medarbejdere, sé er vi
pa ingen made faerdige med at forholde os til den
pavirkning, krisen har haft pa hele vores made at
agere og eksistere pa som mennesker — bade pa og
uden for arbejdspladsen.

Helt sikkert er det, at vi ikke kommer til at ga
tilbage til det gamle og velkendte ’sddan plejer vi
at gore’ pa den anden side af corona. Verden er for
altid forandret — og ikke alt med vores gode vilje.
Sé& vi ma forandre os med den — som vi har gjort
pa fornemste vis i hele 2020 og allerede nu et godt
stykke ind i 2021. ®
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Coronaforskning:

""Medarbejderne har brug
for, at lederen er der”

Relationer er vigtige i fredstid, men alt tyder p3, at de er endnu vigtigere, nar
krisen kradser - og under coronakrisen har bade ledere og medarbejdere veeret
pa overarbejde og maerket behovet for at veere teet pd hinanden - ogsa pa
distancen. Det viser den fgrste danske forskning i pandemiens betydning for
arbejdsfaellesskaber og opgavelasning.

AF JOURNALIST TINA JUUL RASMUSSEN | TINA@JUUL-KOMMUNIKATION.COM ¢ ILLUSTRATION: PANTHERMEDIA

| denne ekstraordinaere
krisetid har vi haft starre
brug for at meerke, at nogle
har vores ryg, at vi er feelles
om at klare tingene, og at
vores indsats anerkendes.

MALENE FRIIS ANDERSEN FRA DET
NATIONALE FORSKNINGSCENTER

FOR ARBEJDSMILJ@ (NFA)

i har hgrt det igen og igen i 2020 og videre ind
Vi 2021: Coronakrisen har vendt op og ned pa
alt, hvad vi som mennesker opfattede som normalt
at kunne gore, bade pa arbejdspladsen og der-
hjemme. Vores handle- og beveaegelsesfrihed har
vaeret markant indskraenket. Og vores relationer
har veeret pavirket af afstand, mundbind og bobler.
Nedlukningerne har betydet hjemmearbejde i et
omfang, ingen nogensinde havde dromt om. Og for
velfeerdens frontpersonale har kritiske driftsopga-
ver betydet smitterisiko og ukendte arbejdsbelast-
ninger.

Men hvad har coronakrisen gjort ved arbejds-
feellesskaberne og den mentale sundhed hos ledere
og medarbejdere? Hvordan har den pavirket leder-
nes trivsel, ledelsesrum og -stil? Og hvad har den
betydet for opgavelgsningen, relationen og samar-
bejdet mellem leder og medarbejder?

Det har Det Nationale Forskningscenter for Ar-
bejdsmiljp (NFA) med Malene Friis
Andersen i spidsen som de forste
herhjemme kortlagt i projektet Men-
tal Sundhed og Arbejdsfeellesskaber
under coronakrisen. Siden april 2020
har de fulgt og interviewet 116 ledere
og medarbejdere om, hvad pande-
mien har betydet for deres arbejdsliv
og trivsel.

Forskellige oplevelser af
godt og svaert
Helt overordnet viser projektet, at
relationer i en krisetid far en om
muligt endnu stgrre betydning for
folelsen af feellesskab og samherighed mellem kol-
leger og i forholdet mellem ledere og medarbejdere.
—I denne ekstraordineere krisetid har vi haft
sterre brug for at meerke, at nogle har vores ryg, at
vi er feelles om at klare tingene, og at vores indsats
anerkendes. Det har veaeret vigtigt for at reducere
den utryghed og usikkerhed, krisen har aktiveret.
Laver man et tveersnit af projektets data, treeder
der dog ogsa store forskelle frem i oplevelser og
reaktioner.

- Ser vi pa tveers af ledere, medarbejdere, dem, der
har arbejdet hjemmefra pa distancen, og dem, som
er mgdt ind, er oplevelsen af, hvad der har veret
godt og sveert, meget forskellig. Nogle har nydt at
arbejde hjemme - en keerkommen frihed og fleksi-
bilitet i en normalt travl hverdag — andre har folt,
at de har arbejdet solen sort dag og nat og ikke har
kunnet skelne arbejde og privatliv fra hinanden,
fordi alt foregik samme sted. Og nogle har folt sig
egentligt ensomme og glemte af deres ledere og
kolleger, siger projektets forskningsleder Malene
Friis Andersen.

Men, fortseetter hun: — Néar det er sagt, er den
overordnede konklusion, at de fleste i krisens
begyndelse landede overraskende fornuftigt og
fandt mader at leve med omstendighederne pa.
Flere medarbejdere har ogsa felt et stort ansvar
for at std sammen om at finde lpsninger i den helt
ekstraordinaere situation, alle har stdet i. Derfor
har kreativiteten ogsa blomstret — man har fundet
nye mader at lgse opgaverne pa. Nogle ledere har
ogsa udvist en storre systematik end normalt i at
tage kontakt til medarbejdere og opfelgning, bl.a.
med hyppigere 1:1-samtaler. Det har vaeret godt for
medarbejderne.

For medarbejderne har, fortaeller Malene Friis
Andersen, haft brug for at meerke, at lederne 'var
der’.

- De har méske naesten haft et storre behov for
at blive set og anerkendt for at lpse deres opgaver i
en krisetid end normalt. Det geelder bade dem, som
sad hjemme, og dem, som mgdte ind. De har i hvert
fald haft brug for, at deres naermeste ledere kom-
munikerede mere og tydeligere end normalt.

— Mange medarbejderes opgaver er blevet zen-
dret og ikke mindst, hvordan de skulle lgse dem.
Derfor har vi i hgjere grad end normalt haft brug
for at fa at vide, at vi var pa rette spor, og at vi
leverede det, der forventedes af os. Der har ikke
vaeret meget 'plejer’ over det, siger Malene Friis
Andersen.

- Og ledere har ogsa skullet treeffe flere og hur-
tigere beslutninger. I processen har de nogle gange
glemt at forteelle medarbejderne om mellemreg-



ningerne og bevaeggrundene for deres beslutnin-
ger. Og det har medarbejderne altsa haft brug for.

Normalitet i at mede pa arbejde

Et andet resultat er, at nogle medarbejdere har
oplevet 'under-stress’ — at de havde for lidt at lave,
fordi nogle opgaver var taget veek under corona,

mens ledere iseer har fglt sig overbelastede og trav-

lere end normalt, fordi opgaverne hobede sig op.
- Lederne har veeret pa overarbejde bade
praktisk og fplelsesmaessigt, fordi de har skullet

handtere en storre arbejdsmaengde, have overblik,

koordinere osv., samtidig med at de har skullet

handtere medarbejdernes fplelsesmaessige reaktio-

ner og holde gje med deres trivsel.
Ledere og medarbejdere, som har skullet mgde
ind i kritiske driftsfunktioner, har flere steder

haft en oplevelse af feellesskab og normalitet, viser

projektet.

— Der har selvfglgelig vaeret en bekymring
for smitte — ude i felten og pa arbejdspladserne,
men der har ogsa veeret gjort en stor indsats for
at overholde retningslinjerne fra bade leder- og

medarbejderside. Og vi har hert, at det at mode ind

har givet en 'normalitetsfolelse’, fordi man kunne
opretholde en genkendelig hverdag og rytme. Det

har ogsa eget feellesskabet kolleger imellem - isaer
fordi de fleste ikke kunne se venner og familie pri-
vat som normalt. Derfor betgd arbejdsfaellesskabet

mere, og de rykkede sa at sige taettere sammen i
bussen, siger Malene Friis Andersen.

Vi har stadig brug for stette
Hun peger ogsé pa, at der godt et ar inde i corona-

krisen er opstaet en mathed og traethed i flere kol-
legafeellesskaber. Det adrenalin-rush, der karakte-

riserede de forste faser af krisen, er ebbet ud.
—Men ingen ma glemme, at vi stadig har brug

for det samme: anerkendelse, social stotte, staerke
relationer og en ledelse, der kommunikerer ofte og

neervaerende. Vi bliver nedt til at finde mader
at holde hébet i live, mens vi sammen
beveeger os mod det lys, som vi kan

begynde at skimte for enden af
tunnellen.

Naeste opgave for Malene
Friis Andersen og hendes
forskergruppe er at ud-
vikle konkrete redskaber
til, hvordan arbejdsplad-
ser kan traekke leering ud
af coronakrisen. De vil
veere frit tilgaengelige for
ledere og medarbejdere i
slutningen af april. m

Alle resultater af
forskningsprojektet
Mental Sundhed
og Arbejdsfeel-
lesskaber under
coronakrisen er
samlet pa

coronatrivsel.dk. d

N\ /-.

Coronaforskning:
ledere pa mentalt overarbejde

» Nogle af lederne har oplevet at veere pa ar-
bejde dagnet rundt - ogsd dem, som madte
ind pa en fysisk arbejdsplads, til trods for at
de har oplevet at kunne opretholde et mere
naturligt skel mellem arbejde og privatliv
end dem, som har ledet pa distancen.

« Tanker om bemanding i tilfselde af sygdom
eller seerlige hensyn til medarbejdere i ri-
sikozonen har betydet, at de mentalt har
vaeret pa overarbejde - ogsd i fritiden. Det
har faet dem til at veere mere fravaerende
hjemme, og flere har haft en oplevelse af, at
de ikke har kunnet tillade sig at treekke stik-
ket og holde fri, fordi deres medarbejdere
har haft brug for en tilgeengelig leder.

Nogle har ogsa oplevet coronakrisen som
en fglelsesmeaessig rutsjebane - fra ny og
udfordrende kriseledelse i farste fase til
usikkerhed om fx kvaliteten i ledelse pa di-
stancen til oplevelse af New Normal og styr
pa tingene i tredje fase.

Det har veeret en stor mundfuld for lederne,
fordi meget i begyndelsen var 'ukendt land’,
hvor de ikke vidste mere om hverken virk-
somhedens drift eller coronaens udvikling
end medarbejderne. Det har gjort, at de
har falt sig treette, ndr de endelig havde

fri. Nogle ledere har fortalt om treethed og
frustrationer over, at driften og opgavel@s-
ningen blev mere besveerlig og langsom,
fordi de skulle overholde restriktioner og
retningslinjer.

« For nogle er arbejds- og privatliv flydt sam-
men, og det har veeret svaert at slippe op-
gaverne ved 'fyraften’, fordi de har fglt et
behov for at veere tilgsengelige for medar-
bejderne i dagndrift.

Lees flere resultater af Mental Sundhed og
Arbejdsfeellesskaber under coronakrisen pa
offentligledelse.dk

Kilde: Marlene Friis Andersen/coronatrivsel.dk
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Topledere ser klarere:

Corona har fungeret
som fremkaldervaeske

En omstilling uden lige. Set med topledergjne har pandemien pa nogle punkter
naesten revolutioneret, hvad som kunne lade sig gore pa tveers af organisationer
og sektorer. Kunsten bliver at holde fast i gevinsterne i post-corona New Normal.

AF JOURNALIST TINA JUUL RASMUSSEN | TINA@JUUL-KOMMUNIKATION.COM ¢ ILLUSTRATION: PANTHERMEDIA

Som topledere har vi
vaeret med til at skae

tveergdende opgaver til
ved at nedbryde rammer

og forhindre struktur
benspaend.

JETTE RUNCHEL, AMBASSADYR
FOR OFFENTLIG LEDELSE OG

KOMMUNALDIREKT@R | AL
LUND KOMMUNE

kulle man finde pa at ringe til Jette Runchel k1.

03 om natten og sporge hende, hvad hendes vig-
tigste erfaring fra coronakrisen indtil nu er, tover
Danmarks ambassader for offentlig ledelse og til
daglig kommunaldirektgr i Albertslund Kommune
ikke en teddel.

— Corona har vist os pé en helt fantastisk made,
hvordan vi kan omstille den offentlige sektor fra
det ene gjeblik til det neeste. Fordi opgaven og
malet har vaeret sa klart og entydigt og npdvendig-
heden af at rykke sammen i bussen s& indlysende,
har det betydet, at vi kunne samarbejde pé en helt
anden made, siger hun og eksemplificerer:

- Nar jeg fx mgdes med Region
Hovedstaden, taler vi om alt, bgjer os
mod hinanden og parkerer uenighe-
der for at kunne lgse opgaven, fordi
ngdvendigheden af samarbejdet er
sa steerk. Det har vi som ledere i dag
aldrig prevet fgr. Det, synes jeg, har
vaeret stort, siger Jette Runchel.

re de

elle .
Kompleksiteten skal holdes nede

Neaeste logiske sporgsmaél er sa, hvilke
erfaringer hun vurderer, vi vil Ipfte
med ind i en post-corona-New Nor-
mal, vi har talt sa leenge om, men som
har ladet vente pa sig.

- Vi har set en reduktion af kom-
pleksiteten, som var tvungen pga. krisen. Den
vil nok forsvinde pa den anden side, hvis vi ikke
gor noget. Derfor har vi som topledere en opgave
i at prove at holde fast i ikke at pge kompleksite-
ten igen, bl.a. fordi den gor det sveerere for os at
komme i mal og samtidig er med til at skabe stress.

Normalt sker der det, oplever Jette Runchel, at
fx en meget detaljeret lovgivning pa et omrade
far lagt lidt ovenpa af kommunalbestyrelsen, som
gerne vil tilpasse den sine lokale rammer. Det
samme gor direktor- og cheflaget, og sa har vi bal-
laden.

—Iden oversaettelse ned igennem organisatio-
nen skal vi fremover preve at sikre, at vi ikke tilfp-
rer flere lag end hojst ngdvendigt. Og huske p4, at

BERTS-

medarbejderne ogsa kan vaere proaktive og rébe op,
nar de kan se behovet for forenkling.

Tvaergaende samarbejde som smurt i olie
Jette Runchel har oplevet coronakrisen som smere-
olie i de tveergadende samarbejder, nar der skulle
findes lpsninger pa og laves aftaler om, hvordan

fx covid-19-patienter udskrives fra region til kom-
mune.

— Som topledere har vi vaeret med til at skeere
de tveergdende opgaver til ved at nedbryde rammer
og forhindre strukturelle benspaend. Vi har veeret
nedt til at tage ting fra hinanden for at fa samar-
bejdet til at fungere og helt konkret indrette vores
strukturer efter det. Det har kreaevet en helt anden
ledelseskraft, som har haft opbakning helt fra re-
geringen og Folketinget ned til de lokale ledelser.
Det haber jeg, at viien eller anden form kan tage
med videre.

Forskellige grundvilkar skabe frustration

I Region Midtjylland ser vicedirekter Ditte Hughes
ud over et organisatorisk landskab med 30.000
medarbejdere og 6.000 studerende fordelt pa en
myriade af faggrupper og afdelinger med forskel-
lige specialer. En stor del af de hospitalsansatte
har skullet mgde ind pa arbejdspladsen under hele
coronakrisen, mens stort set alle administrative
medarbejdere har veeret sendt hjem at arbejde for
at minimere smitterisikoen.

—Iseer i forste bolge tydeliggjorde det nogle me-
get forskellige arbejdsvilkér, som gav anledning
til spprgsmal og lidt frustration hos nogle, nar vi
holdt virtuelle mgder. Fordi det blev meget konkret
og tydeligt at se, at nogle sad hjemme hver for sig,
mens andre sad sammen pa arbejdspladsen. Det er
tankevaekkende, at vi i én organisation kan have s&
forskellige grundvilkar, fortaeller Ditte Hughes.

En 'aben der' i ledelsens kalender

Det har kraevet ledelse at handtere. Bade lokal per-
sonaleledelse pa de enkelte omrader og topledelse
fra direktionens side. Det har i Ditte Hughes’ optik
vaeret en grundvigtig leering under corona.



Jeg tror slet ikke p3, at vi kan ga
tilbage til det, som var fer corona.
Der er sket for meget, som har
forandret os som mennesker og
organisationer - hele omstillingen
og fleksibiliteten i maden at
tilrettelaegge opgaver og

samarbejde pa.

DITTE HUGHES, VICEDIREKTGR |

REGION MIDTJYLLAND

- Vi startede 2020 i krise, badde nationalt og globalt.

Og det er en anden made at lede pa end det, vi gor
til hverdag. Sé ledelse blev en endnu vigtigere di-
sciplin end normalt, for hvordan fplger og samler
man op over for kolleger og medarbejdere, man
nasten ikke ser? Vi brugte fx daglige tjek-ind-meg-
der for at sikre et blik pa hinanden og for at finde
ud af, hvordan vi skulle hdndtere opgaverne: "Hvor
er du henne, hvor er organisationen henne ...?”. Vi
tildelte ogsd medarbejderne en virtuel ‘aben dor’
ved systematisk at skrive det i kalenderen. De holdt
sig jo tilbage, fordi vi som ledelse havde sa travlt,
forteeller hun.

Verden bliver ikke normal igen
Ditte Hughes haber ligesom Jette Runchel, at det

i fremtiden bliver muligt at holde fast i kompe-
tencen med de hurtige og agile forandringer, sa vi
ikke falder tilbage til systemer og rutiner fra for
corona, blot fordi verden abner op igen.

—Jeg tror slet ikke pa, at
vikan ga tilbage til det, som
var for corona. Der er sket for
meget, som har forandret os
som mennesker og organi-
sationer — hele omstillingen
og fleksibiliteten i maden
at tilretteleegge opgaver og
samarbejde pa. Jeg mener, at
vi skal holde fast i kvaliteten
af de digitale lpsninger, som
er bade tidsbesparende og
beslutningseffektive. Sa selv-
fplgelig laver vi uddannelse,
holder mgder og har konsul-
tationer med patienter virtuelt i fremtiden.

Pa den made mener Ditte Hughes, at coronakri-
sen har fungeret som fremkalderveeske’.

— Meget er kommet flottere frem og har blom-
stret. Det har veeret overraskende, hvor hurtigt vi
har leert at arbejde pa nye méader. Noget, vi tidligere
ville have brugt lang tid pé at beskrive, aftale og
evaluere pa vores MED-system. Vi har aldrig for
arbejdet sé teet sammen i vores hovedMEDudvalg,
konstaterer hun og tilfgjer, at topledelsen i Region
Midtjylland ogsé har gjort sig seerlig umage med at
dokumentere, hvad man har gjort og leert under-
vejs.

- Fordi om fem minutter ser verden anderle-
des ud igen, og sa har vi glemt det, som ellers gav
sindssygt god mening, da vi gjorde det.

Corona har gavnet tilliden

Har corona pa nogen made gavnet tilliden
mellem ledere og medarbejdere? Ja, mener
béade Jette Runchel og Ditte Hughes.

—Jeg har aldrig veeret der, hvor jeg
troede, at folk ikke lavede noget, nar de ar-
bejdede hjemme. Man skal nok opdage, om
den enkelte medarbejder producerer noget,
selv om de ikke mgder fysisk frem. Men det
bliver en opgave pa hgjeste niveau fremover

at bruge krudt pa det, som har fungeret, og fx dis-
kutere rettigheder i forhold til at arbejde hjemme.
Det bliver aldrig til hver mandag og fredag, fordi
vi ogsé skal sikre samhgrighed i organisationen,
siger Jette Runchel.

Tilliden er ogsa intakt og maske endda blevet
storre under corona i Region Midtjylland, vurderer
Ditte Hughes:

- Kreativiteten er vokset, fordi hvis man ikke
fik at vide, hvordan man skulle l¢se en opgave,
matte man jo selv opfinde svaret og gore det, sa
godt man nu kunne. Det har vi som ledelse bakket
op om, fordi vi jo ikke hele tiden hverken kan eller
skal kontrollere, hvad medarbejderne laver, eller
papege fejl, som ingen dor af, fx at nogen har sendt
en forkert mail.

Virtuelle meder er kommet for at blive

Jette Runchel er enig med Ditte Hughes i, at flek-
sibel tilretteleeggelse af arbejdet, hjemmearbejds-
dage og virtuelle mgder er kommet for at blive.
Men ogsa, at ledelsen har faet blik for de medarbej-
dere, som ikke trives med strukturlgshed.

— Her bliver vi ngdt til at gé i dialog med den
enkelte om, hvordan man kan producere mere pa
hjemmearbejdsdagene, hvis man gnsker dem - li-
gesom vi har givet enkelte lov til at mgde fysisk ind
af og til for at sikre deres trivsel.

- Det har, tilfgjer Jette Runchel, i det hele taget
vaeret sjovt at opleve medarbejdere, som helt ty-
deligt har udfoldet deres personlighed pa en helt
ny made derhjemme. Og at f& det kig ind i folks
private rum. Flere opdagede fx, at jeg sad i mit
sommerhus og arbejdede, og at min mand kom
ind med kaffe til mig ... det gav anledning til nogle
sjove kommentarer. m

Jette Runchel aflpses som ambassadgr for offentlig
ledelse den 15. marts 2021 af Seren Kryhlmand,
departementschef'i Beskeefti-

gelsesministeriet.




Coronaledelse 2020:

En rutsjebanetur med
skarpe kurver og vilde loops

Business as usual er aflyst. Ingen ledere tror p3, at vi vender tilbage til den
arbejdsadfaerd, vi havde far corona, nar New Normal omsider indfinder sig.
Fleksibilitet bliver et nagleord for bade ledere og medarbejdere, virtuelle mader
er kommet for at blive, og hjemmearbejdspladsen har sejret for de fleste.

AF JOURNALIST TINA JUUL RASMUSSEN | TINA@JUUL-KOMMUNIKATION.COM ¢ ILLUSTRATION: PANTHERMEDIA

Anders Flgjborg,
formand for Leder-
sektionen i Dansk
Socialraddgiverforening

ew Normal har svaevet som en luftspejling i
horisonten siden slutningen af coronakrisens
forste bolge i den tidlige sommer 2020. Mange
havde nok forventet og i hvert fald habet p4, at vi i
foraret 2021 ville vaere et godt skridt videre pa vejen
mod en ny post-corona-verdensorden. Men New
Normal har forelpbig ladet vente pa sig. Alligevel
er ingen af de ledere, Offentlig Ledelse har talt med,
itvivl om, at der allerede nu er tydelige konturer
af en anderledes fremtid pa det offentlige arbejds-
marked. Noget er for evigt forandret.

For Anders Flgjborg, formand for Ledersektio-
nen i Dansk Socialradgiverforening, har corona-
krisen kastet to helt centrale erfaringer af sig:

— Hvor vigtige de digitale hjeelpemidler er. Og
hvor vigtig fplingen med organisationen er — trivs-
len hos bade ledere og medarbejdere. For corona
har om noget vist os, hvor stor forskel der er pa os
som mennesker og de rammer, vi har for at udfere
vores arbejde.

— Som ledere har vi set, fortsaetter han, — hvor
vigtig systematisk opfelgning pa den enkelte

medarbejder har veeret — og at behovet for en
neervaerende leder har veeret stgrre med den
udbredte virtuelle distanceledelse. Som ledere
har vi lert at sporge
ind til, hvordan det
gar, hvor skoen
trykker, hvis
den gor, osv.
Systema-

tikken og tiden til det har veret afggrende, fordi
medarbejderne jo ikke bare har kunnet stikke ho-
vedet ind pa chefens kontor for at spgrge om noget.
Ogvived, at der er en stor sammenhzng mellem
trivsel og produktivitet.

Medarbejdere skal ses som individer

Sé selv om de fleste offentlige ledere har vaeret
fuldt optaget af at sikre driften og af at tilpasse
den de skiftende retningslinjer, har de samtidig
tydeligt erfaret, at medarbejdere ikke skal behand-
les ens, hvis de skal kunne bidrage effektivt og
bevare arbejdsglaeden. Det vil blive et tema i New
Normal, mener Anders Flgjborg.

- Vima tage dialogen op med den enkelte om,
hvordan de trives og praesterer bedst — nu og pa
den anden side af corona. Fordi vi har erfaret, at
nogle trives med at m@de ind hver dag med en fast
struktur, mens andre stortrives med selv at tilret-
teleegge arbejdstid og -opgaver derhjemme. Og
samtidig skal vi jo sikre, at organisationen hanger
sammen, bl.a. ved, at vi som sociale vaeesner modes
fysisk.

For Troels Van Dijk, formand for HK Kommunal
Chefgruppens bestyrelse og afdelingsleder i Sla-
gelse Kommunes jobcenter, har det helt skelsat-
tende coronatema veeret at vaere en narvaerende
leder uden at veere fysisk til stede. Det har, erken-
der han, ikke varet nemt.

— Men jeg har da leert at bruge en computers
videokamera og erfaret, hvilke tjenester som er
bedst at bruge til meder. Jeg har ogsa maerket, da
den forste entreprengrand og 'det skal vi nok
klare det her’ i forste bolge havde lagt sig,
hvor meget medarbejderne vendte sig mod




Troels Van Dijk, for-
mand for HK Kommunal
Chefgruppens besty-
relse og afdelingsleder
i Slagelse Kommunes

jobcenter

Rikke Redekilde,
jobcenterchef i Varde
Kommune

mig som leder i en forventning om, at jeg havde
svar pa det meste. Og for at blive beroliget i deres
engstelse for corona. Selv har jeg som fplge af et
jobskifte midt i perioden skullet lezere nye medar-
bejdere at kende i efterarets lockdownperiode —
heller ikke en helt nem opgave.

Dremmer ikke om at arbejde hjemmefra
Men Troels Van Dijk har ogsa et skarpt oje rettet
mod de gode erfaringer, pandemien har givet pa
hans lederomrade.

—Vihar lert at tage samtaler med borgerne
digitalt, endda med et godt udbytte for mange,
mens andre medarbejdere har vekslet lidt med
walk and talk efter behov. Der har veeret en stejl
leeringskurve, men alle er oppe i gear nu. Langt de
fleste har siddet hjemme, og en del har trivedes
fint, veeret mere effektive og produceret bedre.
Andre har haft brug for at mede ind for at komme
vaek hjemmefra. Den fleksibilitet har vi som ledelse
givet plads til.

Heller ikke han er i tvivl om, at de digitale meder,
webinarer og konferencer er kommet for at blive.

— Personligt dremmer jeg dog ikke om at ar-
bejde hjemmefra. Jeg har indset, at jeg har brug for
at adskille arbejde og privatliv for ikke at arbejde i
degndrift. Men jeg har jo medarbejdere, som trives
fint med det og sikkert forventer at fa lov til det i et
eller andet omfang fremover. Min gvelse som leder
bliver at finde balancen - at sikre, jeg har adgang
til dem. Jeg leder jo mennesker og ikke bare et pro-
duktionsapparat - og jeg leder pa indfgling, empati
og kontakt, siger han og konstaterer:

— T hvert fald har corona blgdt den lokationsbe-
stemte indsats i den borgernaere kontakt op. I prin-
cippet kunne jeg have medarbejdere bosiddende pa
Fyn, som arbejdede derfra til hverdag, og hvor vi
bare en gang imellem behgvede at tage turen over
broen. Det abner nye perspektiver — at bjerget kom-
mer til Muhammed og ikke omvendt.

Det usagte og sjove naeres ikke virtuelt
Rikke Rpdekilde, jobcenterchef i Varde Kommune,
har haft, hvad hun betegner som et 'vildt’ ar med
coronaledelse.

— P4 mange méder som en rutsjebanetur, du
aldrig har gnsket dig at komme p4, og hvor du in-
tet ved om antallet af loops og skarpe kurver. Den
forste tid kreevede tydelig ledelse, hvor de normale
procedurer med medinddragelse osv. pA mange
mader var sat ud af kraft, fordi tingene udviklede
sig over night. Det var en udfordring at skulle traede
s& meget i karakter og reelt udstede ordrer som
leder. Endnu vildere var det at opleve, at medarbej-
derne bakkede op, og flere fandt ro i den ledelses-
maessige tydelighed i en usikker tid.

Ogsa hun erfarer, at den virtuelle verden, der
har abnet sig for bade ledere og medarbejdere,
rummer fordele — men ogsa det modsatte.

—Vier alle blevet gode til at ses dagligt i den

digitale verden, men det kit, som bin-
der organisationen sammen, har
sveere betingelser. Det usagte, det
mellem linjerne, det sjove, som
lige gor dagen lys, lever ikke s&

godt i cyberspace. Der er ogsa medarbejdere, som
bliver ramt af stor ensomhed, andre, som presser
sig selv for hardt eller ikke far néet dagens arbejde.
Det kraever ledelsesmaessigt nye veje at g, fx med
virtuelle kaffeaftaler to og to eller en gétur med
god afstand, hvor vigtig sparring klares. Nar der er
folelsesmeessige ting pa spil, fungerer den virtuelle
medeform ikke godt, er min erfaring.

Ledelse skal taenkes ud af boksen

I en ny post-corona-verden haber Rikke Rgdekilde,
at det bliver muligt at forene det bedste fra de to
perioder.

— De virtuelle mgder sparer os tid til transport
ioguden for arbejdstiden, og en hjemmearbejds-
dag eller to om ugen kunne ogsa lette presset pa
opgaver med tpjvask osv., sd det er nok meget godt
at holde fast i. Men at lede virtuelt pa distancen er
sveert dag efter dag. Men samtidig er min opgave
som leder jo at ga forrest — og ikke kun fremsta
som en jubeloptimist, men ogsa italesatte det, som
frustrerer. Der skal teenkes ud af boksen, fx sendes
etlink til en god sang eller lige lave et ekstra opkald
til dem, man ved, har brug for det. Og jeg har fuld
tillid til, at de ansatte leverer. Det havde jeg for, det
har jeg nu, og det vil jeg ogsa have efter corona. Nar
man samtidig er en del af et godt ledelsesteam, fin-
der man selv energien, siger hun og konstaterer:

— Men vi har ogsa leert, at vi er flokdyr, og en ar-
bejdsplads, der arbejder med mennesker, har behov
for andet end hjemmearbejde og digitalisering.

Svaert at sende folk hjem med traktor

John Qllegaard, strategisk leder af Kommunal Drift
i Holbaek Kommune, har gjort sig de samme erfa-
ringer med virtuel distanceledelse og meder, som
sine offentlige lederkolleger — at der er tid at spare,
at modeformen kan veere meget effektiv, men ogsa
sveer i den mere relationelle del af ledelsesfeltet.
Derudover fgjer han to dimensioner til sine coro-
naerfaringer, som har haft stor betydning i hans
ledelse.

—Jeg har en del medarbejdere, som faerdes ude
iterraenet med teknisk drift af anleeg osv. Det
var en keempe udfordring at sende dem hjem i
fgrste omgang, fordi de er vant til at feerdes ude
- og man tager altsa ikke lige en keempe Massey
Ferguson-traktor med hjem. Sa vi métte knokle
for at @ndre retningslinjer, sa de kunne kore alene
i keretgjerne, aflaegge rapporter telefonisk osv.,
sa vi kunne opretholde tilsynet med nogle vigtige
driftsomrader i kommunen og samtidig forhindre,
at medarbejderne sad hjemme og slog hovedet ind i
vaeggen af frustration.

Pa de administrative omréder har John Qlle-
gaard gennemgaende oplevet en hgj effektivitet og
trivsel, fordi der har veeret ro og tid til at komme
ibund med sager, som har hobet sig op. Og ikke
mindst fordi samarbejdet i MED-udvalg, TRIO og
med AMR har fungeret rigtig godt.

— Vi har som ledelse systematisk brugt medar-
bejderne i processen. Vi har gjort meget ud af at
pleje dem via kommunikation, og vi har meerket
stor interesse for at g@re noget for faellesskabet.

Sé vi har set et ekstremt lavt sygefravaer, som, jeg
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John Zllegaard,
strategisk leder af
Kommunal Drift i
Holbaek Kommune

I

Kirsten Kingo fra
Holbaek Kommune.
Hun har bade naestfor-
mandsposten i MED, er
TR-suppleant, reprae-
sentant i AMR-udvalget
og med i flere TRIO-
grupper

|

teenker, vil stige igen, nar vi skal mgde 'normalt’
ind igen.

Men han ser ogsa, at vi kommer til at indrette
os anderledes pa den fysiske arbejdsplads i frem-
tiden. For, pointerer han, der kommer et New Nor-
mal. Vi ved bare endnu ikke, hvordan det kommer
til at se ud, sa det er sveert at forberede sig pa det.

— Det kan godt give mig en bekymring for ledel-
seshandteringen af de nye muligheder versus nye
krav fra medarbejdere og borgere. Men jeg tror, at
der bliver behov for ferre stole og borde, fordi en
del vil sidde hjemme og arbejde pa skift. Det kan
blive en form for ’spaghetti-organisation’, som
Lars Kolind introducerede for allerede mange ar
siden. Plus at vores netveerksarbejde pa tveers af
landet vil blive styrket af, at vi ikke behgver at kere
mange hundrede kilometer for at mgdes. Det kan
vi klare digitalt. Sa jeg mener helt klart, at vi har
en forpligtelse til at traekke de positive sider af co-
vid-19 med ind i New Normal. Og jeg vil sta fast pa,
at dem, som far noget godt ud af at arbejde hjemme
en gang om ugen, skal have lov. Ogséa som leder.

Opbakning fra ledelsen har

gavnet medarbejderne

En af de medarbejderrepreesentanter, som har bak-
ket op om ledelsens navigation i coronakrisen, er
Kirsten Kingo fra Holbeek Kommune. Hun har bade
naestformandsposten i MED, er TR-suppleant,
repraesentant i AMR-udvalget og med i flere TRIO-
grupper, s hun har haft god bade fpling med og
indflydelse pé ledelsens beslutninger undervejs. Og
hun har kun anerkendelse tilovers for den made,
tingene har veeret handteret pa.

— Ledelsen har varet hurtigt ude at forteelle,
hvad de vidste, og hvad vi havde at rette os efter —
helt fra kommunaldirekter- og borgmesterniveau
med mails, videoer osv. De har lpbende rost os som
medarbejdere og anerkendt, at vi maske naesten
har lavet mere, end vi plejer. Og den ledelsesop-
bakning og tillid betyder, at man virkelig gerne
vil gore det godt, ogsé nar man sidder hjemme
og arbejder. Vi har endda faet at vide, at vi skulle
huske bevaegelse pa hjemmearbejdspladsen, fx ved
at komme ud og gé en tur eller fa heengt vasketojet
op.

Kirsten Kingo vurderer, at et godt samarbejde
mellem ledelse og medarbejdere inden corona-
krisen kombineret med opbakning bade til og fra
ledelsen undervejs har banet vejen for en stor lyd-
herhed over for medarbejderne og deres input.

— Vi er generelt blevet godt taget imod, nér vi er
kommet med ideer. I AMR-udvalget har vi folt os

som idéskabere, og vi har spurgt ud i afdelingerne,
hvad kollegerne selv mente kunne hgjne trivslen.
Det har affpdt en masse gode forslag, som er drof-
tet i de forskellige fora, siger hun og tilfgjer:

- Ledelsen har ogsé gnsket, at vi var med, fordi
nogle ting batter mere, nar de kommer fra med-
arbejderne selv, end hvis alt kommer oppefra. Sa
vi har i AMR-udvalget sendt flere mails ud med
forslag til indsatser, der kunne styrke trivslen og
det sociale sammenhold i coronatiden. Vi seetter
fx Ipbende treeningssessions med en fysioterapeut
fra AMR-udvalget i kalenderen. Og vi har opfordret
alle til at bruge os AMRer til at lytte og guide, hvis
nogle bgvlede med trivslen hjemme. Sa alt i alt sy-
nes jeg, at det har veeret et bade spaendende og ud-
fordrende forlgb, men alle har veeret pa og bakket
op. Den and skal vi holde ved lige pa den anden side
af corona, fordi delvis hjemmearbejde nok vil vaere
en del af fremtidens nye arbejdsbegreb. m

Det har vi leert

Coronakrisen har givet os:

« Indgaende kendskab til virtuelle
meder og konferencer, bl.a. at de er
tids- og transportbesparende.

Mere effektive virtuelle beslutnings-
meder, men mindre naervaerende
'sociale’ mgder.

Erfaring med distanceledelse pa

godt og ondt. Neerveeret og blikket
for det 'usynlige’, nar det gaelder fx
medarbejdernes trivsel, er svaerere.

Erfaringer med hjemmearbejds-
pladser: indretning og trivsel. Nogle
hader det, andre elsker det. Nogle er
(mere) effektive, andre ikke. Nogle
maerker fysiske skavanker af at sidde
darligt/forkert.

Indsigt i, at vi er sociale veesner, som
over tid kommer til at savne det kol-
legiale feellesskab p& arbejdsplad-
sen. Og erfaring for, at det virtuelle
sociale sammenhold skal organiseres
og kalendersaettes for at finde sted.

Anerkendelse af behovet for starre
fleksibilitet i tilrettelseggelsen af
arbejdet. Nogle medarbejdere vil
anske at arbejde hjemmefra i hgjere
grad end far coronakrisen.

Bevis for, at medarbejdere skal be-
handles forskelligt. Betydning af
blikket for individet er blevet ekstra
tydeligt.

Kilder: Offentlige ledere, chefer og med-
arbejdere, Offentlig Ledelse har talt med.




Hvad ville du gerne have vidst, inden du blev leder?

Set i bakspejlet er vi alle kloge. Men hvad ville have veeret hjselpsomt at vide som ny leder
i jobbet? Hvad var overraskende svaert, let - eller bare overraskende? | denne serie beder
vi ledere se tilbage pa deres debut udi ledelse og dele indsigter.

Manglende arbejdsro
og tid til fordybelse

kom bag pa mig

Som ny leder har Arzi Turan skullet veenne sig til, at mader
ligger sa teet, at der ikke er tid til refleksion og fordybelse.
Distanceledelse under corona har ogsa betydet, at hun
endnu ikke har kunnet udfolde sit fulde potentiale som

leder, da krisestyring hurtigt overtog.

AF JOURNALIST ANNETTE AGGERBECK | ANNETTE@AGGERBECK-KOMMUNIKATION.DK
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Jeg har leert, at jeg skal
stole pa mit indre kompas,
lytte til medarbejderne og
treekke pa mine egne og
mine kollegers erfaringer,

eg blev overrasket over, hvor lidt tid

der er til refleksion og fordybelse. Selv
om jeg fplte mig godt kledt pa, fordi jeg
pa forhand havde gjort mig mange tanker
om det at veere leder, kom det alligevel bag
pa mig de forste par
maneder, at jeg fik
sa lidt arbejdsro og
tid til fordybelse.
Meget af min tid
gik med mgder,
hvor kalenderen
tog styringen, og

DhEe ) ! jeg gik fra det ene
saerligt i krisesituationer, mode til det naste.
hvor ingen kender svarene. Jeg savnede tid til

ARZI TURAN, VIKARIERENDE
GRUPPELEDER FOR VISITATION
OG FORANSTALTNINGSGRUPPEN |
BORNE- OG FAMILIEAFDELINGEN |
FAABORG-MIDTFYN KOMMUNE

at reflektere over de
temaer, vi talte om
pa mgderne. At man
er ensom og skal
navigere i en politisk
organisation, vidste
jeg godt, men alligevel var det at vaere ny
leder mere kraevende, end jeg havde troet,
bl.a. fordi jeg kun fik to dages opleering,
for jeg blev kastet ud i det.

Hvad kom bag pa dig som ny leder?
- Det kom mest bag pa mig, at mine
arbejdsvilkar seendrede sig sa pludseligt,
da corona lukkede Danmark ned et par
maneder efter, at jeg blev leder. Jeg skulle
udeve decentral ledelse uden at have faet
etableret rutiner eller kendte medarbej-
derne saerlig godt. Jeg skulle ogsa finde ud

af at fa driften til at fungere pa afstand.
Det har bl.a. betydet, at jeg ikke kunne
bruge det, jeg folte, jeg var steerk i - jeg
kunne ikke pa almindelig vis reekke ud til
samarbejdspartnere, arbejde tveerfagligt,
fa lagt en retning for medarbejderne osv.
Det blev i stedet ekstra vigtigt at sikre
medarbejdernes trivsel og sgrge for, at
borgerne fik de ydelser, de skulle have.

Hvad ville have hjulpet dig?

—Jeg ville gnske, at jeg fra dag ét havde
den samme leder, som havde fulgt min ud-
vikling. Jeg var athengig af at have en chef
over mig, der kunne udstikke retning og
leere mig at kende. Heldigvis fik jeg stotte
af gruppekollegaledere, der agerede men-
torer for mig, og senere ogsa min nye leder.

Hvad har du lzert om dig selv?

—Jeg har laert, at jeg skal stole pa mit
indre kompas, lytte til medarbejderne og
traekke pa mine egne og mine kollegers
erfaringer, saerligt i krisesituationer, hvor
ingen kender svarene. Jeg laerte ogsa, at
uden feellesskabet og en steerk organisa-
tion er det begraenset, hvad jeg ene kvinde
kan udrette. Alt det andet, man skal lzre,
skal nok komme. Man bliver aldrig feerdig
med at udvikle sig - iseer ikke, nar man
arbejder med mennesker. Hvis man har
fokus pa, at man hver dag leerer noget nyt
om sig selv og sin funktion som leder,
bliver man bedre til at handtere det, der er
nyt for én. m

|

Arzi Turan, 46 ar.
Vikarierende gruppe-
leder for visitation og
foranstaltningsgruppen
i Barne- og Familie-
afdelingen i Faaborg-
Midtfyn Kommune
siden januar 2020.

Har tidligere arbejdet

i jobcenterregi og som
projektleder i Roskilde
Kommune. Har desuden
veeret familiekoordina-
tor og familiebehandler
i Odense Kommune.

Er ogsé spaedbarns-
terapeut og NADA-
akupunkter. Oprindelig
uddannet socialrddgiver
i2001.
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Corona
- en ny makker | ledelse

Isaer blikket for medarbejdernes trivsel lgber som en red trad igennem mere end et ars corona-
ledelse med lockdown og velfserdsdrift under pres, viser en rundsparge til otte ledere og chefer.

AF JOURNALIST TINA JUUL RASMUSSEN | TINA@JUUL-KOMMUNIKATION.COM
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Oplever du, at trivslen og effektiviteten hos dine medarbejdere
er steget under coronakrisen med hjemmearbejdsplads og

distanceledelse?

Annette Lyngs Jensen,

ledende laegesekretaer, Kvindesygdomme og Fadsler pa Kolding Sygehus:

—Jeg har oplevet, at mine medarbejdere har
veeret effektive, forandringsparate, bekymrede
og treette. Og jeg har meerket, at det har veeret
meget npdvendigt at veere her som leder for at
kunne stotte dem og understotte det daglige
arbejde. Vores afdeling har kun veeret lukket pa
den gynaekologiske del, den obstetriske del har
kert ueendret. Derfor var der brug for at have
sekreteererne pa arbejde med de nye opgaver, vi
fik, bl.a. med at screene patienter, inden de kom
til kontrol, opdatering af breve og kommunikere
med vrede og frustrerede patienter, der ikke
leengere matte have deres partner med til
graviditetsundersggelser — ud over en keempe
opgave i aflysninger, flytning af patienter og
genindkaldelse efter abningen.

—Jeg har sendt medarbejdere pa hjemmear-
bejde, hvor det var muligt, ogsa for at kunne over-
holde afstandskravene, og min ledelse har veeret
meget handlingsorienteret. I begyndelsen var der
nye retningslinjer fra dag til dag, vi skulle for-

holde os til og omstille arbejdet efter. Men ogsa
rumme bekymrede medarbejdere, kommunikere
til bade de hjemsendte og dem, som medte ind.
Og veere lydhor, fordi jeg pa en anden made end
normalt har skullet fornemme og rumme, hvor-
dan alle har haft det. Der har bade vaeret nogle
med sma bern hjemme, som skulle tilgodeses, og
risikogrupper, som skulle skeermes ved fx ikke at
sidde i receptionen.

—Jeg vil sige, at kerneopgaverne og driften
har kert fint. Af og til har her veeret lidt affolket,
hvis mange har haft symptomer pa corona og har
skullet holde sig hjemme, indtil de var testet. Men
jeg oplever, at effektiviteten og trivslen har veeret
den samme som normalt. Alle har virkelig keem-
pet for at veere med. Og alle har gjort det rigtig
godt. Efter nytar har jeg kunnet maerke og ogsa
hort nogle sige, at nu er de treette. Ikke af deres
arbejde, men af corona. Sa vi skal stadig passe
godt pa hinanden.

Maria Mankov, borgerservicechef i Ballerup Kommune:

—Jeg leder en del af personalet pa distancen, mens
en anden del mgder fysisk op og udferer de akutte
driftsfunktioner i vores Borgerservice. I begyndel-
sen, da vi ikke kendte tidshorisonten, var stemnin-
gen positiv over for en maneds tid med hjemmear-
bejde - lige komme til bunds i bunkerne og na alle de
mails, der 18 og ventede ...

- Vi sadlede hurtigt om, startede projekter op,
som havde ventet pa de npdvendige ressourcer, og fik
hurtigt teenkt omrader ind, der midlertidigt kunne
digitaliseres. Vi kunne samtidigt opleere péa distan-
cen og kunne fé flere med i den lidt dybere sagsbe-
handling.

— Den akutte drift i Borgerservice har selvfplge-
lig givet anledning til spergsmal og bekymring for
smitterisiko hos medarbejderne. Nogle fa, som er i

risikogruppen, er fritaget fysisk fremmede, flot bak-
ket op af deres kolleger. Men samlet set har den fgr-
ste nedlukning méske neesten haft en positiv effekt
pa medarbejderne, som skiftede gear og fik mere tid
sammen med familien.

— Med anden nedlukning er det blevet sveerere.
Coronakrisen har veeret lang nu, og vi har veret igen-
nem alle former for ledelsesstile og alle fplelsesre-
gistre. Nogle er frustrerede, andre ensomme, depri-
merede, og nogle har veeret smittet med covid-19. Det
skaber bekymring hos den enkelte og hos kollegerne,
som kan meerke det pa hinanden. Vi er heldigvis
en meget sammentgmret personalegruppe, som er
gode til at rabe vagt i geveer pa hinandens vegne,
sa jeg hurtigt kan komme i dialog med den enkelte
medarbejder. For uanset hvor meget jeg gerne vil,



John Burchardt, skonomichef i Centralforvaltningen, Kolding Kommune:

— Hos os arbejder alle, der kan, hjemme. 90 % af
alle moder foregér virtuelt. Jeg er undtagelsen
fra det hele. Jeg har veeret pa mit kontor stort set
konstant, fordi jeg har den koordinerende rolle, og
fordi Borgerservice stadig er &ben for borgerne. Sa
jeg har bade ageret altmuligmand, veeret bagstop-
per i Borgerservice og holdt sammen pa tradene.
Jeg leder gennem mine afdelingsledere, og vi har
talt meget om, hvordan vi ud over at kgre butikken
ogsa motiverer medarbejderne. Nogle trives og er
effektive, andre er ensomme. Generelt har mange
haft sveert ved at ga fra en 'firkantet kasse’ med en
arbejdstid fra 8-16 til at skulle veere hjemme, passe
og undervise born og s maske arbejde om aftenen.
—Jeg kan ikke tale med samtlige 80 medarbejdere
i staben og veere lydher over for individuelle behov,
men jeg har lagt stor veegt pa ikke at veere firkantet
som leder. Jeg har faciliteret, at man kunne fa en
god dialog med en ven, at dem, som ikke har kun-
net holde ud at veere hjemme, har faet lov at mgde
ind. At det var okay at ga en tur midt pa dagen,
bryde rytmerne, og jeg har sendt faste infomails ud
til alle. S& coronakrisen har bestemt vaeret udfor-
drende, men jeg synes ogsa, at vi finder lpsningerne.

—Jeg oplever ikke, at medarbejdernes effektivitet
har sndret sig meget. Det daglige arbejde, dead-
lines osv. er overholdt og lgst. Jeg meaerker ogsa en
stolthed over at ville udfgre sit arbejde, fx at holde
Borgerservice dben igennem to lockdown. Sa alle
er gdet meget op i at fa tingene til at lykkes. De

er gode til at planleegge og organisere, og driften
korer fint. Men vi er udfordret som organisation i
at udvikle os, lgse nye opgaver og optimere lgsnin-
gerne — det er sveaert virtuelt og pé afstand.

— Trivslen derimod har veeret darligere end nor-
malt. Alle mangler den sociale kontakt. Men de ved
ogsé hvorfor — det er coronaens skyld. Derfor har
jeg opfordret til ikke at bruge sd meget krudt pa
vilkar, vi ikke kan pavirke, selv om det er sveert at
lade vaere. Men i stedet give frihed til fx ikke at ar-
bejde 100 % hele tiden, nar du sidder bag en skaerm
- som du jo heller ikke ville gore pa arbejdspladsen.
Min egen trivsel og effektivitet har veret fin. Jeg
har jo fastholdt en normal rutine med at sta op og
gé pa arbejde. Men periodens leengde begynder at
kunne maerkes — ogsa hos mig.

kan jeg ikke opdage alt, hvad der foregar - jeg
mangler den daglige interaktion med med-
arbejderne. Selv om jeg afholder individuelle
virtuelle megder, er det bare ikke det samme
bag en skeerm.

— Personligt trives jeg med fart over feltet,
og at vi hele tiden skifter retning. Men jeg er
meget opmeerksom p4, at vi alle er forskel-
lige, og at nogle veelter nemmere end andre.
Samtidig mangler vi alle det sociale kollegiale
aspekt, som jeg derfor vil have seerligt fokus
paiden neeste tid. Samtidig tror jeg, at be-
kymringerne for hinanden, den teette dialog
om arbejdsopgaverne, omskifteligheden og
det feelles pnske om, at alt snart bliver nor-
malt igen, har gjort os steerkere sammen.

Helle Nehr Korsholm, teamleder i Familieriddgivningen,

Helsinger Kommune:

—Jeg kom fgrst til som teamleder
iaugust, sa jeg var ikke en del af
forste coronabglge som leder. Da vi
skulle lukke ned i anden omgang,
var der nogle erfaringer fra forste
lockdown, jeg matte suge til mig. Og
vi skal opretholde almindelig drift
som kritisk funktion, fordi vi har
med udsatte bern og unge at gore.
—Jeg har leert medarbejderne at
kende nu, og min klare oplevelse er,
at de er effektive. De skal ligesom
alle os andre have en hverdag til at
fungere og strukturere den ud fra
deres situation som hjemsendte.
Nogle har bgrn, som skal undervises
osv. Men arbejdet er bestemt ikke
gdet i sta, det kan jeg bl.a. maerke
pa de ting, de kommer til mig med
i forhold til at fa sparring og truffet
ledelsesmaessige beslutninger om.
—Jeg har haft seerlig fokus pa
nyansatte medarbejdere, nogle har
endda veeret nyuddannede. Det kan
veare svert pa afstand, men jeg har
forspgt mig med forskellige rutiner,
bl.a. et 'morgen-tjek-ind’, hvor jeg

lige tager temperaturen pa, hvordan
det gar, hvordan de har det, hvad de
bgvler med, om der er noget, vi skal
lidt dybere ned ii et mg@de i lobet

af dagen. Jeg prioriterede ogsa at
aftholde trivselssamtaler inden jul
med alle, sa jeg kunne tjekke, om
de kunne ga pa juleferie med ro pa.
Og her synes jeg, at billedet sa okay
ud. Det bestyrker mig i, at naerveer
pa afstand kan have en gavnlig
virkning, s medarbejderne ikke
foler sig alene og magteslgse.

— Personligt har jeg sveert ved at
adskille arbejdstid og fritid. Fordi
jeg ikke leengere flytter mig fysisk
til og fra arbejde, er de rituelle
overgange vek. Det hele er én stor
perevalling - jeg agerer bade
leder, medarbejder og mor for mine
hjemsendte bgrn. Det er lidt af en
balance, og jeg trives nok bedre
med at have de to ting adskilt. Men
jeg synes samtidig, at min egen
effektivitet har veeret hgj, bl.a. fordi
jeg har prioriteret neerveret ved at
vere tilgengelig.
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Marianne Beck-Hansen, leder af Barne- og Familiehusene i Holstebro Kommune:

— Vi er et tilbud til born og
familier i udsatte positioner
fra 0-23 ar. Vi har degnophold,
familiebehandling, integrati-
onsvejledning, ungevejledning,
supervision m.m. Fordi vi
varetager kritiske funktioner,
har vores aktiviteter ikke veeret
lukket ned, men familiepro-
grammerne, hvor man mgdes i
grupper, eendrede vi til at veere
virtuelle. Som udgangspunkt
har de medarbejdere, som
kunne, arbejdet hjemmefra,
men vi mgder stadig ind hos fa-
milierne, og medarbejderne pa
dognafdelingerne arbejder som
for covid-19, dog nu med bgrn
i hjemmeskole. Nogle kollega-
grupper vedligeholder deres
sociale kontakt via en virtuel
kaffepause et kvarter hver dag
og virtuel kaffe, te og fredagsel
efter arbejdstid.

— Det tog naturligt lidt tid
at finde ind i de nye arbejds-

former og -rutiner, bl.a. at ar-
bejde hjemmefra med virtuelle
meder og personfplsomme
oplysninger. Men det er min
oplevelse, at medarbejderne er
dedikerede og arbejdsomme. De
lgser opgaverne pa nye mader,
men intet er sat i bero. Som
leder er jeg imponeret over,
hvordan de har handteret situa-
tionen med fokus pa kerneop-
gaven — og med stor fleksibilitet
iat saette borgeren i centrum.
Jeg har veeret meget optaget af,
hvor forskellige vilkar medar-
bejderne har. Selv kan jeg sidde
helt uforstyrret hjemme, mens
andre har haft bern, som skal
hjemmeskoles, lektier, Teams-
undervisning osv.

— Nar det geelder deres triv-
sel, udtrykker medarbejderne,
at de mangler det sociale — om-
gangen med hinanden som kol-
leger. Mit indtryk er, at de taler
med og skriver til hinanden,

har teet kontakt og er opmeerk-
somme pa hinanden.

— Min opmarksomhed som
leder af ledere har veeret pa
information og pa, at team-
lederne skulle veere teet pa og
tilgeengelige. Jeg har lynhurtigt
skullet oversaette, hvad nye
retningslinjer betgd for os — pa
den méade var corona en ny
’makker’. Linjen er, at vi udfgrer
kritiske funktioner, og at bern
og deres familier har samme
behov for stette som for. Leder-
opgaven har veret dobbelt: at
beskytte medarbejderne mod
smitte og samtidig sikre kerne-
opgaven. Og selvfplgelig er der
ting, som ikke har faet den op-
merksomhed fra mig, som de
burde: det strategiske arbejde,
vaerdidiskussioner, visioner,
udvikling, det tveergdende. Det
har jeg savnet, men jeg har fglt
mig meget effektiv i mit arbejde
hjemmefra og har trivedes fint.

Mads Edwards, forstander pa Center Bagely i Varde Kommune:

—Vier et forsorgshjem med 25 hjemlgse beboere og
horer under ’kritiske funktioner’, sd vi har veeret
aben under hele coronakrisen. Min opgave som
leder var fra begyndelsen at fa styr pa, hvordan vi
héandterer den daglige drift med medarbejdere,
beboere og gaester udefra. Vi havde forst et
nedberedskab, hvor medarbejderne modte ind
holdvis for at minimere smittespredning. Siden
i sommer har vi arbejdet mere normalt, folk er
medt ind i morgen- og aftenvagter, mens alt
andet arbejde, som kan klares ved en computer,
er foregaet hjemmefra. Pedel, kpkken- og
rengoringspersonale er mgdt ind som for.

- Min stgrste opgave har veeret at gennemtaenke
hele adfeerden i huset - fra for man treeder ind
ad doren. Alle daglige rutiner og funktioner
har veeret droftet efter geeldende retningslinjer
og skrevet ned og kommunikeret ud. Vi har
skullet veere forberedt pa, hvordan vi kunne
tackle et smitteudbrud hos beboerne. Vi har
indfgrt besggsforbud for ikke-pargrende, maks.
to pargrende pr. beboer og kun pa eget veerelse,
mundbind pa alle feellesarealer osv. Men ogsa
maltider i caféen, kokkenrutiner m.m. har skullet

analyseres og beskrives. Det er jo ikke et feengsel,
men beboernes hjem, og de feerdes frit i og uden
for huset. Det har vaeret en stor opgave, fordi
detaljeringsgraden har veeret sa hoj, det har veeret
meget vigtigt at sikre, at alle forstod og fulgte
dem. S& min ledelse har rigtig meget handlet om
gentagelse og opfelgning igen og igen.

— Vores beboere har normalt kontakt til bade
psykiatri, jobcenter, kommune osv. Men alt har
jo veeret lukket ned, og det har haft betydning for
medarbejdernes mulighed for at hjeelpe beboerne
videre i deres liv. Alle aktiviteter i huset har ogsa
veeret aflyst. Sa vi har ikke kunnet arbejde, som vi
plejer, men jeg oplever, at medarbejdernes trivsel
generelt har veeret god. Jeg tror, det gor en stor
forskel, at de faktisk meder pé arbejde, omgas
hinanden og beboerne - frem for at sidde hjemme
hele tiden. Jeg oplever heller ikke selv, at min egen
trivsel og effektivitet har vaeret pavirket ret meget,
fordi vi jo netop har opretholdt driften. Det, jeg
er mest treet af, er at skulle ga rundt og passe
sa meget pa. Jeg gleeder mig til at slippe for alle
restriktionerne.
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Dorthe Vestergaard,

Ledende lzegesekretzer, Barne- & Ungeafdelingen pa
RH Nordsjeellands Hospital i Hillerad:

- Vi oplevede fra starten en
hovedkulds forandring af vores
hverdag. Dengang vidste ingen,
hvor syge bgrn kunne blive af
corona, sa vi skulle gore klar
til at tage imod alle bgrn og
unge, som blev syge, og derfor
tilsideseette vores almindelige
opgaver. Da bern under 15 ar
ikke har e-Boks, betgd det, at vi
skulle ringe samtlige patienter
op —vi har ca. 100 ambulante
besgg om dagen - for at aflyse
deres tid. Og dem, vi fik i roret,
var jo forstaeligt nok meget be-
kymrede. "Mit barn har astma,
hvad betyder det ...?". Vi fik tu-
sinde sporgsmal, vi ikke kunne
svare pa, fordi vi ikke havde
faet retningslinjer at stgtte os
til endnu. Sé jeg tror nok, at vi
folte os mere udfordrede end sa
mange andre. Samtidig var det
sadan, at bgrn kun matte podes
af bernepersonale, sa vi skulle
ogsa satte et helt nyt booking-
system til podning af bgrn op.
- Sajeg vil sige, at de forste
maneder var vi alle virkelig pa
overarbejde. Til 2. lockdown
havde vi leert, at nogle patien-
ter kunne klares virtuelt eller
pr- telefon. Det kreevede andre
rutiner og nyt it-udstyr, som vi
og leegerne skulle leere at kende,
men patienterne har veret
glade for det.

N

—Jeg oplever, at vi generelt har
haft sindssygt travlt hele aret,
og det teerer pa kreefterne, nar
det stdr pa sa leenge. Nogle
meaerker det i kroppen - mu-
seskader, spaendinger osv. Det
kreever 21 klik i Sundhedsplat-
formen at aflyse en patient ...
Selv har jeg ikke haft mulighed
for at arbejde hjemme siden
den 1. februar 2020. Normalt
har jeg to hjemmearbejdsdage
om maneden. Udfordringen og
opgaverne har kraevet, at vi som
ledere har vearet i afdelingen for
at kunne stotte personalet.

- Produktiviteten hos mine
medarbejdere — og mig selv

— har veeret vanvittig hgj. En
enkelt medarbejder gik ned med
flaget efter de forste to méane-
ders pres. Men generelt smiler
de og er glade. Og haber ikke, at
vilander i noget lignende igen.
Alle gleeder sig til, at det snart
gér over, og har brug for en
gulerod. Selv oplever jeg, at der
er opgaver, jeg har sveert ved at
na eller ma nedprioritere, fordi
der er sa meget her-og-nu. Iser
personaleledelse bliver desveerre
nedprioriteret. Heldigvis har

vi en god ledergruppe, hvor vi
kan sparre og er gode til at give
hinanden konstruktiv og positiv
feedback — det er der brug for i
denne tid.

/,
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Marianne Schmidt
Kjsergaard, leder af
Myndighed og Administration
i Varde Kommune:

— Hos os er de medarbejdere, som
arbejder hjemmefra, udpreeget
selvforvaltende, og det har de
klart tilkendegivet som positivt.
Under de to omgange af hjemsen-
delse har der ikke veeret krav om,
at medarbejderne skulle bruge
flex, og det har positivt bidraget
til deres muligheder for at kom-
binere og balancere privat- og
arbejdsliv. For flere medarbejderes
vedkommende har fleksibiliteten
dog resulteret i en pget arbejdstid,
som fglge af at arbejdstiden og
-dagen ikke ligger i faste rammer
som vanligt.

—Jeg kan ikke give et entydigt
svar pd, hvordan medarbejderne
har trivedes under hjemsendel-
sen. Pa den ene side udtrykker de
tilfredshed over mulighederne for
selv at tilretteleegge arbejdsopga-
ver og arbejdstid, men samtidig
oplever de ikke, at de virtuelle
sparringsmgder med kollegerne
har samme kvalitet som de nor-
male ugentlige og fysiske team-
meoder.

— Fraveeret af fysiske kollegiale
sparringsmgder har afstedkom-
met en gget eftersporgsel pa
ledelse i forhold til at fa sparring
og guidning, fordi vi har forven-
tet af dem, at de skulle udove
myndighedsfunktioner fra deres
dagligstue.

—Jeg har ikke kunnet spore
endringer i effektiviteten. Medar-
bejderne har praktiseret kerneop-
gaverne uendret gennem fleksible
og kreative opgavelgsninger, hvor
de har ladet sig inspirere af kol-
leger og draget nytte af borgernes
samarbejdsvilje til nye og utradi-
tionelle samarbejdsformer.
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Udfordringen

Offentlig Ledelses faste coach

Stig Kjerulf er en af landets mest kendte erhvervspsykologer. Ud over at
veere fast coach pa Offentlig Ledelses artikelserie om ledelsesudfordrin-
ger er han administrerende direktar og partner i Kjerulf & Partnere A/S.
| Udfordringen deler han ud af sine radd til ledere og giver dem mulighed
for at reflektere over deres egen situation.

Det kan vaere sveert at lede dine tidligere kolleger

AF JOURNALIST
TINA JUUL
RASMUSSEN

| TINA@JUUL-
KOMMUNIKATION.
COM

FOTO TORBEN
NIELSEN
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Den bedste lgsning er, at
man bliver leder et andet
sted i organisationen, sa
man ikke skal lede folk,
man har veeret fortrolig
med og maske endda ogsa
har kendt privat.

STIG KJERULF, ERHVERVSPSYKOLOG

Udfordring: Du er ny leder i din egen afdeling for dine tidligere kolleger. Men nar du
indkalder nogle af de seldre og erfarne til mede, dukker de ikke op - fordi "du jo godt ved,
at vi har kaffepause pa det tidspunkt". Hvordan handterer du at lede dem?

SOm udgangspunkt skaber man en vanskelig
situation, nar man saetter en medarbejder til

at veere leder for sine kolleger — og iser en yngre
leder for weldre kolleger. For hvis de ikke vil ledes af
dig, har du ingen at veere leder for, slar Stig Kjerulf
uden at tgve fast.

Nar man er kolleger, har man et socialt faelles-
skab med felles referencer. Man har veaeret fortro-
lige og staet sammen, fx om at tale om ledelsen.
Nar en i gruppen sa traeder ud og
bliver en del af ledelsen, kraever
det en grundleeggende accept fra
de andre. For den nye leder far
dels nye referencer og feellesskaber
med de andre ledere i organisatio-
nen, og dels forsvinder fortrolig-
heden med de tidligere kolleger.
Den psykiske kontrakt, man havde
med hinanden, bliver brudt.

— Og derfor er den bedste lgs-
ning, hvis det er muligt, at man
bliver leder et andet sted i organisationen, sa man
ikke skal lede folk, man har veeret fortrolig med
og maske endda ogsa har kendt privat, siger Stig
Kjerulf, som mener, at det ogsa er topledelsens
ansvar at veere bevidste om, inden de evt. prikker
et ledertalent pa skulderen.

Medinddrag og giv ansvar

Men er det ikke muligt at finde plads et andet sted,
og du takker ja til jobbet som leder for dine kol-
leger, anbefaler Stig Kjerulf, at du fra begyndelsen
medinddrager og giver dem ansvar for nogle be-
stemte opgaver.

— Du kan sige: ”Jeg ved godt, at det er en maerkelig
situation for os alle sammen, at jeg er blevet leder
for jer. Sa: Vil I veere med til at lgse det sammen
ved at tage de her opgaver, hvor I kan bruge jeres
specialistviden? Nogle af opgaverne har I meget
lengere og storre erfaring med end jeg”. Det vil
give dem en oplevelse af at vaere en del af proces-
sen. Hvis en medarbejder efter en rimelig indke-
ringsperiode stadig har sveert ved at acceptere dig
som leder, skal I finde en lgsning, fx en fornuftig
omplacering, siger han.

Taenk dig om!

Etben i at fa succes som leder for dine tidligere kol-
leger er ogsa at treeffe 'rigtige’ beslutninger, som de
forstar og felger dig i, anbefaler Stig Kjerulf.

- Og det har du bedre forudszetninger for som
leder, fordi du ganske enkelt er bedre orienteret.
Du fér et overblik og en storre tveergdende viden,
du beveeger dig rundt, er mere flydende - og det er
neglen til at treeffe bedre beslutninger. Du er ikke
nedvendigvis klogere, du er bare bedre informeret,
og det kommer dig til gavn.

Som ny leder far du ofte ogsa tilbud om coaching
og lederuddannelse, hvor du kan diskutere de di-
lemmaer og udfordringer, du stoder pé i hverdagen.

— Og en af de allersveaereste udfordringer er
netop, nar eldre erfarne kolleger med specialist-
viden ikke accepterer den nye yngre leder. Her ma
du bruge din ledergruppe i organisationen og din
ledercoach - og som sagt forsgge at inddrage disse
tidligere kolleger i specialopgaver med ansvar —
simpelthen give dem seerlig opmeaerksomhed. m



Fa et godt seniorliv som leder:

t’s

- i kommunal ledelse

Pas pa dig selv og nytaenk din rolle

Nar du begynder at ane pensionsalderen i horisonten, sa se din lederrolle i et nyt lys, pas pa din
krop og kig efter nye meningsbaerende faellesskaber, rdder erhvervspsykolog Palle Grzona.

AF JOURNALIST TINE SEJBAK | TINESEJBAEK@GMAIL.COM

ange husker nok den ikoniske film Thelma og

Louise, hvor vi i slutscenen ser de to hoved-
personer kere i fuld fart ud over kanten — forment-
lig i den visse ded.

Sadan skal det npdig opleves at veere offentlig
leder de sidste &r pa arbejdsmarkedet, hvor kraef-
terne og overskuddet maske ikke er helt de sam-
me, som da man var 35. Men: Vi skal alle veere leen-
gere tid pa arbejdsmarkedet, ogsé ledere. Derfor
bod OK21 bl.a. pa krav om flere seniordage og let-
tere adgang til delpension. Men hvordan kan man
som leder — uafhaengigt af, hvad OK21 har bragt —
komme godt igennem de sidste ar med bade fysik
og forstand i behold?

Hvad vil du de sidste ti ar som leder?

For det fgrste mener Palle Grzona, erhvervspsyko-
I log og partner i HumanAct, at man skal indstille

sig pa, at man netop er i gang med de sidste ar pa

e arbejdsmarkedet.
, al — Det at fylde 60 kan veere
et godt tidspunkt at kigge pa,
Man kan opfatte sig som en hvad man gerne vil de sidste ti
traener, der aktivt delegerer 2% Skal manarbejde fuld tid

a eller efter en anden model? De
opgaver ud, sa andre kan

. ting er i hgj grad defineret af
laere noget. Man skifter arbejdspladsen. Men man kan

position. jo godt overveje det ud fra de

PALLE GRZONA, ERHVERVS- muligheder, der rent faktisk

PSYKOLOG | HUMANACT eksisterer. En anden del af li-
vet som seniorleder er at passe
godt pa sig selv fysisk.

— Vaere opmeerksom pa sig-
nalerne fra kroppen og veere bevidst om, at der
sker noget med alderen. Hvilke pauser er fx gode
for én ilpbet af dagen? Hvor man tidligere havde
aftaler, der neermest overlappede hinanden, skal
man maske nu have 10-15 minutter mellem hver,
siger han og tilfgjer:

o

—Det er ogsa godt at holde sig i form og veere op-
meerksom pa, hvor meget man spiser og drikker.
Og sa bgr man ikke sammenligne sig med folk pa
40, ndr man er over 60. Fordi der er ting, man ikke
leengere magter, og samtidig er der nogle, man
kan gore bedre nu i kraft af sine mange ars erfa-
ring. Det vigtige er at have gjne for begge dele, si-
ger Palle Grzona.

Seniorledere er gode mentorer

Han anbefaler derfor, at man ser sig selv som
mentor eller pavirkningsagent’, der udvikler de
yngre i organisationen.

— Man kan opfatte sig som en treener, der aktivt
delegerer opgaver ud, sa andre kan lere noget.
Man skifter position og siger indirekte: "Jeg laeg-
ger opgaven over til dig og vil gerne hjeelpe dig
med at lpse den”. Det er bade en hjzelp til medar-
bejderne og en made for én selv at bevare sin men-
tale beveaegelighed, sa man holder sig skarp og ar-
vagen.

Palle Grzona foreslar desuden at bruge sine se-
niordage til at kigge pa, hvordan man kan skabe
mening i sit liv, ndr man holder op med at arbejde.

— Nogle bliver overveldet af manglen pa me-
ning og identitet, nar de bliver pensioneret, og
teenker: "Hvem er jeg sa nu?”. Derfor skal man
sidst i sit arbejdsliv kigge efter andre meningsbae-
rende aktiviteter, fx at veere i bestyrelsen i en fri-
villig organisation.

Nér man passerer 60 ar, kan man ogsa reflek-
tere over den sidste del af sit lederliv: "Hvad vil jeg
gerne na endnu, og hvad vil jeg gerne kunne se til-
bage pa? Hvad gnsker jeg, at en naer kollega siger
til min afskedsreception?”, anbefaler Palle
Grzona.

— Man kan skrive de tanker ned og dele dem
med en teet kollega eller ven. Pa den méde skaber
man mentalt en retning for sig selv. m
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Sadan formulerer og oversaetter
du din organisations vision

Hvad skal du have blik for, hvis du vil lykkes med at formulere en
inspirerende vision, som saetter en tydelig retning for arbejdet |
din enhed? Og hvad kan du ggre for at sikre, at dine medarbejdere
ved, hvordan de kan bidrage til visionen? Det far du svar pa her.

AF CHRISTIAN NYVANG QVICK

M ange ledere oplever formentlig, at coronakri-
sen har sat udviklings-, strategi- og visi-
onsarbejdet i organisationen pa pause. Men nar
pandemien slipper sit tag i os, vil behovet for at se
lidt leengere og mere visionart pa organisationen
genopsta. Derfor dveler vi her ved, hvordan du kan
lykkes med at bedrive visionsledelse.

Nar du udgver visionsledelse, indebarer det, at
du formulerer, formidler og fastholder en vision
for din enhed. Forskning viser, at nar du leder med
afseet i en vision, kan det bidrage til mange posi-
tive gevinster — dine medarbejderes motivation og
engagement stiger, de betragter i hgjere grad deres
arbejde som meningsfuldt, og de preesterer bedre.

Christian Nyvang
Quick er ledelseskon-
sulent hos LEAD - enter
next level og forfatter
til bogen Visionsle-
delse. Sadan skaber du
en klar og meningsfuld
retning for din orga-
nisation, der udkom i
januar 2021.

Formuler en vision, der reelt er en vision
Samtidig peger forskningen ogsa pa, at der er fald-
gruber forbundet med at udeve visionsledelse, isaer
nar du skal formulere selve visionen. Men ogsa,

nar du skal tydeligggre over for dine medarbejdere,
hvad visionen betyder for den made, de lgser deres
dag-til-dag-opgaver pa. Og seerligt sidstnaevnte er
vigtigt. For nar du lykkes med at overseette visionen,
oger det ogsé sandsynligheden for, at dine medar-
bejdere oplever, at den fremstar meningsfuld, naer-
vaerende og relateret til deres daglige opgaver.

En vision er udtryk for billedet af en gnskveerdig,
langsigtet fremtid for din enhed. Denne forstaelse
rummer mindst to vigtige opmaerksomhedspunk-
ter — i relation til ordene ’billede’ og ’fremtid’.

Visionen skal skabe billeder
Ordet 'vision’ udspringer af de latinske ord visio
(syn) og videre (at se). Det viser os, at det fgrste
kendetegn ved en velfungerende vision er, at den
skaber billeder af en pnskveerdig fremtid. Derfor
er det vigtigt, at du bruger billedsprog og ord med
genkendelige egenskaber, nar du formulerer visio-
nen. Det giver dine medarbejdere en ‘'mental knage
at haenge visionen op pa og bidrager til, at de kan
huske den og se for sig, hvordan den kan realiseres.
Et eksempel: En skole har en vision om at vaere
den skole i skoledistriktet, som i seerlig hgj grad
prioriterer elevtrivsel, og som gnsker at faestne
dette billede pa medarbejdernes og foraeldrenes
nethinder. Hvilken af de to nedenstaende visioner
Fe + ' skaber det klareste billede hos dig?
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1. Vivil veere en skole, hvor engagerede med-
arbejdere bidrager til, at bernene trives i daglig-
dagen. Det skal understgtte, at vi bliver den skole i
distriktet med bedst elevtrivsel.

2. Vivil veere en skole, hvor leerere og paeedagoger
star pa teeer for at sikre, at eleverne hver dag gar hjem
med et smil pa leeben. Det skal bane vejen for, at vi
bliver skoledistriktets trivselsmaessige spydspids.

Det vil undre mig, hvis det ikke er nummer to ...

Visionen skal handle om fremtiden

Neste skridt er at ggre din vision orienteret mod
jeres ambitioner i fremtiden — det ekstraordineere,
I straeber efter at opna om fx 1, 3 eller 5 ar, som I
ikke mestrer nu. Risikoen er, at du kommer til at
forveksle din enheds vision med din enheds mis-
sion. En mission handler om din enheds funda-
mentale formal - jeres kerneopgave og eksistens-
berettigelse. Ofte er missionen forholdsvis stabil
over tid, mens visionen kan tilpasses med nogle
ars mellemrum, alt efter hvad enheden saerligt gn-
sker at lykkes med.

Nar du skal formulere din vision, skal du altsa
huske to ting: Visionen skal vaere fremtidsoriente-
ret, og den skal skabe billeder af den gnskveardige
fremtid.

Du skal kunne oversaette visionen

Ud over at veere opmerksom pa, hvad du kom-
munikerer med din vision, bgr du ogsa have blik
for, hvordan du kommunikerer, nar du forsgger at
koble den til dine medarbejderes daglige arbejde.
Denne kobling mellem vision og dag-til-dag-opga-
verne er ikke altid lige let. En underspggelse fra Det
Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljg fra
2018 viser, at 23 % af de adspurgte medarbejdere
’sjeeldent’ eller 'aldrig’ oplever, at deres leder kan
tydeliggore, hvad organisationens overordnede
vision betyder for medarbejdernes daglige opga-
velpsning. Nér ledere ikke lykkes med denne over-
settelsesopgave, kan medarbejderne komme til at
betragte visionen som meningslgs og afkoblet fra
deres daglige praksis — og opleve, at der ikke er en
klar retning for arbejdet i enheden.

N



Mal- og middelhierarkier hjselper Giv eksempler pa adfeerd, der understatter visionen

overszettelsen Bemeerk her, at det naturligvis ikke er meningen, at du og dine med-

For at lykkes med at koble din enheds vision til den arbejdere skal bryde alle jeres aktiviteter ned i et mal-middel-hierarki.
daglige indsats kan du gore brug af mélhierarkier Tanken er snarere, at nar du fremheever eksempler som de ovensta-

og middelhierarkier. Et malhierarki afspejler mal ende, sa tjener de som referenceramme for den adfaerd, dine medar-
pa forskellige niveauer, fx visionen bejdere kan udvise, nar de skal bidrage til visionen.
som det abstrakte og ultimative Sé& nér du vil tydeliggore, hvordan dine med-
mal efterfulgt af nogle indkredsede , , arbejdere kan bidrage til visionen, har du flere
overordnede mal og til sidst nogle muligheder:

Nar du skal formulere din

helt konkrete milepzle. .-
2 vision, skal du huske to

Middelhierarkiet viser, hvilke + Du kan ga i dialog med dem om, hvordan de

‘midler’ som understgtter, at ma- ting: Visionen skal veere selv mener, at de i deres daglige virke kan bi-
lene i mélhierarkiet bliver realise- fremtidsorienteret, og drage til visionen.

ret. Det kan fx dreje sig om overord- den skal skabe billeder af » Du kan fortzelle historier om andre medarbej-
nede fokusomrader, konkrete tiltag den gnskvaerdige fremtid. dere, der i en konkret situation har ageret pa
og udlevet medarbejderadfeerd. en made, hvor de har bidraget til visionen.

CHRISTIAN NYVANG QVICK,
LEDELSESKONSULENT,
LEAD - ENTER NEXT LEVEL

Malhierarkiet siger altsa noget
om, hvad din enhed gerne vil opna,
mens middelhierarkiet siger noget

+ Du kan udtrykke, hvordan du selv mener, at du
igennem din egen adfeerd bidrager til visionen.

om, hvordan din enhed skal nd malene. Nar der er en Kun péa den méde bliver en vision narvaerende for dem, der skal ud-
kobling mellem toppen af malhierarkiet og bunden leve den - snarere end at fremsta som hejtravende ord, der virker af-
af middelhierarkiet, kan vi tale om, at visionen er koblet fra den daglige praksis. Og kun pa den made bliver det tydeligt,
oversat og koblet til dag-til-dag-opgaverne. Her er et hvilken adfeerd der bidrager til visionen — og hvilken der ikke gor. m

eksempel pa et mal-middel-hierarki med afseet i en
akutmodtagelse pa et hospital:

Mal- Vision Vi vil veere garant for en
hierarki patientoplevelse i verdens-
klasse. Derfor vil vi made
patienten i gjenhgjde og lytte
til hver enkelt patients behov
og ensker. Og vi vil serge for,
at patientens bekymringer
aldrig falder mellem to stole,
men derimod bliver 'grebet’

i jeblikket.

Mal Gennemesnitlig forbedring i
den &rlige evaluering af vores
afdeling i Den Landsdaekkende
Undersggelse af Patientoplevel-
ser ("LUP-malingen").

Milepaele Stigning i vores score pé
sporgsmalene "lyttede per-
sonalet til din beskrivelse af
din sygdom/skade?" og "gav
personalet dig mulighed for at
deltage i beslutninger om din
undersggelse/behandling?”,
sammenlignet med sidste ars

LUP-méling.
Fokus- Hensigtsmaessig kommunikation
NEERIN omrade mellem ansatte og patienter.
Tiltag Alle ansatte med klinisk kontakt

tilmeldes et tredages kommu-
nikationskursus, hvor de bliver
treenet i og far supervision pa
deres evne til at lytte til og tale
med patienter.

Adfeerd Alle ansatte starter mgdet med
en patient med spargsmalet:

"Vil du ikke fortzelle om din
sygdom/skade?".




Derfor far du
Offentlig Ledelse

Tre gange om aret lander dette ledelsesfagblad i din postkasse. Det er en

af gevinsterne ved at vaere medlem af Ledersektionen i Socialrddgiverne eller
Chefgruppen i HK Kommunal. Vores ambition er at holde dig opdateret pa
de nyeste trends og teorier i offentlig ledelse.

AF REDAKT@R TINA JUUL RASMUSSEN | TINA@JUUL-KOMMUNIKATION.COM

om leder har du maske bladret forgeeves i dit Siden magasinet sa dagens lys i 2007, har det
fagblad efter artikler om ledelse — teorier, vaeret redaktionens klare malsetning at klede
vaerktejer, nye trends. Det hgrer vi i hvert fald af dig som offentlig velfeerdsleder bedst muligt pa
og til fra ledere — at de savner mere fagligt stof og med viden om nye tendenser, teorier og veerktejer
viden om ledelse fra deres fagforening. i moderne ledelse.
Og netop derfor far du dette magasin - Offentlig
Ledelse. Vi kalder os "dit fagblad for velfeerds- Tre gange om aret og en gang
ledere” - og udgives i et samarbejde mellem leder- om maneden
sektionerne i Socialradgiverne og HK Kommunal. Bladet udkommer tre gange om aret og sendes
Socialpaedagogerne har desveerre ikke haft mulig- tili alt omkring 4.000 modtagere.
hed for at fastholde samarbejdet om bladet og er Bladet bliver tilrettelagt af en redaktionsgruppe
udtradt af udgiverkredsen den 1. april 2020. med en lederkonsulent fra hver af de udgivende
fagforeninger samt redaktgren. Men: Vi vil altid
OFFENTLIG OLIgOINel 0gsa gerne hore fra dig som leeser — i form af feed-
!;EDELfE % LERFLSE 88 back pa bladet, pnsker om saerlige emner, vi skal

behandle, eller debatindleeg til en aktuel dags-
orden. Du kan altid skrive til redaktionen@
offentligledelse.dk.

Som aktuelt supplement til bladet udgiver vi
_ hver méned et elektronisk nyhedsbrev med eks-
skriv, P-di” U pertartikler og nyheder samt artikler fra bladet.

sa borgerne
forstar det

s ol el ol
Vaer fagligt ambities og
taet pa medarbejderne
Fortsat god leeselyst!

Offentlig Ledelses nye hjemmeside bugner af viden

Far du
nyhedsbrevet?
Vil du til snigpre-
miere pa nogle af
temaartiklerne fra
det kommende
nummer af Offent-
lig Ledelse eller
laese stof, som
ikke kommer i
bladet? S3 tilmeld
dig vores nyheds-
brev, som udsen-
des en gang om
maneden:
offentligledelse.dk/
nyhedsbrev

Har du provet at sege pa fx "Ledelses- vante for dig som leder at besage eller
kommissionen", "tillid", "ledelsesrum" genbesage. Maske skal | have et seminar
eller "stress" pa offentligledelse.dk? med ledergruppen eller en temadag
Maske ikke - men hvis du ger det, vil med medarbejderne og s@ger viden og
du opdage, at hjemmesiden rummer en inspiration til vinkler, oplaegsholdere eller fra nyhedsbrevet bliver Ilgbende lagt
sand guldgrube af artikler og viden om noget helt tredje. péa offentligledelse.dk.

helt specifikke emner, der kan veere rele- Alle artikler fra Offentlig Ledelse og Tjek selv: offentligledelse.dk



