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Det har corona betydet for min ledelse
— artikelserie af Vaeksthus for Ledelse
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Veeksthus for Ledelse har inviteret ti ledere
fra kommuner og regioner til at reflektere
og samle op pa de erfaringer og den
lzering, de har gjort sig under coronakrisen,
hvor kerneopgaven for de fleste forandrede
sig med ét slag.

Fra lynhurtig og effektiv omstillingskraft til
kreative Igsninger i nyorganiseringen af
kerneopgaverne, digitale kvantespring,
distanceledelse, oversaettelse af retnings-
linjer for fysisk borgerbetjening samt
trivsel- og motivationsarbejde pa hgijt
niveau. Det er blot et par af de overskrifter,
som de ti offentlige ledere seetter pa deres
erfaringer med coronaledelse.

| otte artikler giver lederne deres bud pa,
hvordan coronakrisen har forandret deres
ledelsesmaessige og organisatoriske
landskab — og hvilke erfaringer, de tager
med som ny ledelsespraksis.
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Fra hverdagshelte til offentlig

udskamning

Vinden vendte 180 grader for ledelse og personale i plejesektoren
under corona. Fra at veere hverdagens helte blev de offentligt haengt
ud som faggruppe. Det har skeerpet plejecenterleder Jeanette
Spangsbergs faglige blik og ansvar for at sikre trivsel og motivation
hos medarbejderne post-corona. Hun skifter hest og fokuserer pa

belastningspsykologi.

Af: Tina Juul Rasmussen

b b | rances forbudt adgang pa sin mands
F plejehjem — men eksterne vikarer var
velkomne”.
Sadan lgd en overskrift i dagbladet BT tidligere
ar. Plejehjemmet var Rosenlund Plejeboliger i
Gladsaxe Kommune. Og fokus pa kritikken fra
den pargrende Frances, som ikke matte besgge
sin mand pga. corona, viser meget godt, hvad
Rosenlunds leder Jeanette Spangsberg har
staet med og i under corona.

"Det har veeret et haesblaesende, vanvittigt

ar med arbejde 24/7," opsummerer hun sin
beskrivelse af verden set fra hendes kontor,
hvorfra hun leder Gladsaxe Kommunes starste
plejecenter med 140 beboere fordelt i fem
huse, fem afdelingsledere, en faglig leder og
140 medarbejdere.

For mest af alt er perioden med corona
kommet til at handle om et forsteerket fokus
pa forraelses- og belastningspsykologi, som
Jeanette Spangsberg vil ggre til tema i sin
ledelse post-corona.

"Til at begynde med blev vi udrabt til hverdagens
helte, alene fordi vi gik pa arbejde. Og det gav

rigtig meget mening, fordi beboerne jo ikke
matte fa besag af deres pargrende. Vi forsagte
virkelig at skabe en sa normal og tryg hverdag
for dem og for medarbejderne som muligt,”
husker hun.

Haengt ud i formiddagsbladene

Men nogenlunde samtidig kom TV2-
udsendelserne med Else fra plejehjemmet
Kongsgaarden i Aarhus, og stemningen
blandt de pargrende og i den offentlige debat
begyndte at skifte.

"Lad mig sige det sadan: Jeg har aldrig
behandlet sa mange klager fra pargrende
som under corona. Vores plejehjem har selv
veeret haengt ud i bade Ekstra Bladet og BT.
Mistilliden til os blev enorm, og frustrationerne
over besggsrestriktionerne, som vi jo ikke
havde bestemt, fyldte. Samtidig var det en
stor opgave for mig at holde kritikken og den
darlige stemning veek fra medarbejderne, sa

de kunne koncentrere sig om deres daglige,
faglige arbejde,” siger Jeanette Spangsberg og
fortseetter:

”Sa jeg brugte mange kraefter pa at kommunikere
tydeligt og hurtigt om nye retningslinjer — det
skabte tryghed. Men de pargrende larmede
helt utroligt meget, fordi de jo ikke laengere
kunne ’holde gje med os’, sa dem skulle vi ogsa
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berolige — samtidig med, at de skruede op for
kravene til os:’l skal ggre min mors kgleskab
rent hver uge — det plejer jeg at gare’,” forteeller
Jeanette Spangsberg.

Hun opdagede dog ogsa i processen, at en
ydre fijende far mennesker til at rykke teettere

sammen.

"Pa et tidspunkt var vi selv lagt ned af corona

i hele huset, bade medarbejdere og beboere.
Det betad, at alle, som kunne, matte treekke

i arbejdstejet, ogsa lederne, og fx kgre med
affald. Den ydre fjende gjorde os virkelig steerke,
og nar medarbejderne taler om det i dag, er det
naesten med aerefrygt, men ogsa stolthed over
ogsa at have klaret den situation, som stod pa i
to maneder.”

Ma arbejde med forraelse og belastninger
Sidelgbende med at handtere smitterisiko,
coronatilfeelde i huset og tilhgrende om-
organisering af arbejdet, bekymring og uro stod
Jeanette Spangsberg med den stadig voksende
utilfredshed fra omverdenen. Og de erfaringer,
hun og resten af staben pa Rosenlund gjorde
sig, tager hun meget direkte med sig i sin
ledelse efter corona.

"Fagligt havde jeg egentlig planlagt, at vi skulle
arbejde med viden og metoder om nogle af de
nye beboergrupper, vi har faet — yngre borgere
med bl.a. dobbeltdiagnoser og udadreagerende
adfeerd. Men jeg kan se, at vi i dag star i et
landskab, hvor vi ogsa er ngdt til at tale om for-
raelsen, fordi vi er gaet fra at veere hverdagens
helte til at veere udskammet offentligt. Den
debat er vi ngdt til at blive klogere pa — og jeg
har indset behovet for supervision og for viden
om belastningspsykologien ift. medarbejdernes
trivsel og motivation — og om, hvorfor de parg-
rende er sa vrede og frustrerede.”

Ledere med i dagligt arbejde

Det har, pointerer Jeanette Spangsberg,

abnet hendes gjne endnu mere for de psyki-
ske belastninger, medarbejderne star med i
hverdagen. Og derfor vil hun post-corona sende
afdelingslederne ud i den daglige omsorg og
pleje hos beboerne sammen med de ansatte.

Det styrker den faglige ledelse og gar os
klogere pa, hvilke omrader vi kan udvikle og
hvordan. Forraelsesdebatten betyder ogsa, at
vi har myndighedstilsyn, som gar helt taet pa
medarbejdernes pleje og omsorg af beboerne,
deltager i morgenpleje og ser pa veerdig
kommunikation, relationer og hygiejne.

"Og selvom det selvfglgelig er kontrol, skal

det helst have karakter af et samarbejde med
medarbejderne. Sa de skal vaere sa godt klaedt
pa som muligt. Det ser jeg virkelig som min
kerneopgave som leder pa bagkant af corona
— at finde ud af, hvorfor vi har forraelse, for den
har vi ogsa her — og hvordan vi kan arbejde
med den. Det handler grundleeggende om at
skabe psykologisk tryghed i organisationen. Og
det er den mest faglige i ledelse, jeg hidtil har
veeret ude i.”

Og, tilfgjer Jeanette Spangsberg:

”Jeg bliver aldrig den samme leder som fgr
corona. Det har virkelig trukket spor at opleve,
at vinden pludselig kan vende, og at jeg star
med ansvaret for, at 140 medarbejdere kommer
hele ud pa den anden side. Her ligger ogsa

en opgave i at skabe tillid og tryghed til vores
opgavelgsning ude i samfundet. Her har jeg en
ogsa pligt som leder i at dele viden og skabe
gennemsigtighed.”
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Det tager jeg med mig fra corona

 Betydningen af at kunne skifte fagligt fokus
for at sikre faglig udvikling, s& medarbejderne
er sa godt kleedt pa som muligt til at kunne
handtere de psykiske belastninger i det daglige
arbejde, som er blevet forsteerket under corona.

* Lederne er ngdt til at deltage i daglig praksis
for at se og forsta, hvad medarbejderne star
med i hverdagen for at sikre faglig udvikling.

* Det er en ledelsesopgave at veere med til at
skabe tillid og tryghed i offentligheden til
opgavelgsningen, som har veeret udskeeldt
og udskammet. Det kraever fokus pa ekstern
kommunikation med forteellinger om, hvordan

fagligheden dagligt udfoldes i arbejdet. Jeanette Spangsberg er leder af Rosenlund
Plejeboliger i Gladsaxe Kommune, der er
kommunens stagrste plejecenter med 140
medarbejdere og 140 beboere. Hun er uddan-
net ergoterapeut, har en diplomuddannelse
i ledelse, master i organisationspsykologi og
har veeret leder i 13 ar.
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Vi kan ikke lede fra et skrivebord

Organisationsudvikling har veeret sat pa hold under corona, men ikke
hos servicechef Birgitte Hensch pa Holbaek Sygehus. Midt i anden
balge implementerede hun en ny teamorganisation og aendrede vagt-
og arbejdsplaner for alle medarbejdere — og ved at involvere dem blev
det en succes. Corona har for hende bekraeftet, at ledelse skal forega

helt teet pa personalet.

Af: Tina Juul Rasmussen

vor friskt er det lige at indfgre en starre
organisationsaendring midt i anden
nedlukning?

Ret friskt, erkender Birgitte Hensch, servicechef
pa Holbzek Sygehus i Region Sjaelland. Men

nu var hun jo blevet ansat til netop at skabe
udvikling. Og er der noget, coronakrisen har
speedet op, er det udviklingen af den medarbej-
dergruppe og det fagomrade, hun star i spidsen
for. Sa at smide en ny teamstruktur, vagt- og
arbejdsplaner med i puljen fik hende ikke til at
ryste pa handerne.

"Min tanke var, nar corona er overstaet, sa er
alle traette, og sa kan jeg ikke komme med en
stor organisationsforandring. Desuden skulle
den have veeret implementeret i november
2020, sa jeg folte ikke, jeg var troveerdig, hvis
det ikke skete. Sa jeg indfarte en ny team-
struktur i februar i ar — kort efter mange af
medarbejderne og en tredjedel af ledergruppen
inklusive mig selv havde ligget med corona.
Min direktar spurgte godt nok, om jeg var
sikker pa, at det var en god ide, og om
medarbejderne kunne finde pa at nedlaegge
arbejdet ...,” forteeller Birgitte Hensch med et
smil i stemmen.

Men det viste det sig at veere en god ide.
Birgitte Hensch inddrog medarbejderne i,
hvordan de nye teams, vagt og arbejdsplaner
skulle udformes.

Og det gik forblgffende godt. | dag har alle

én leder at ga til, de kender deres preecise
arbejdsomrader og dem, de er i team med — og
sygehuset er simpelthen blevet renere. For
mine serviceledere og mig er det ogsa meget
nemmere at kalde 12 mennesker i et team
sammen end at holde stormgade for alle 200 pa
€én gang, konstaterer hun.

Ikke blaest omkuld af corona

Sa coronakrisen har leert Birgitte Hensch og
hendes 200 serviceassistenter, portgrer og
renggringsassistenter, at de har kunnet sta i

en storm med vindstgd af orkanstyrke uden at
blive blaest omkuld. Og det til trods for, at de
har handteret coronainstrukser om hygiejne og
rengering og s@rget for vaernemidler nok til hele
sygehuset.

"Da corona ramte, havde jeg kun veeret ansat
her i et halvt ar, sa jeg kendte ikke rigtigt
medarbejderne endnu. Og i starten vidste ingen
jo, hvor farligt eller alvorligt, corona var og ville
blive. Sa alle var bekymrede og bange, og jeg
matte finde helt nye ledersider frem hos mig
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selv, bl.a. lytte til manges personlige sygehisto-
rier og familieforhold, fordi de var bange for at
tage smitte med hjem. Jeg ved fra mine mange
ar som leder i sygehusverdenen, at det er en
faggruppe, der har brug for at have lederen
teet pa. Og det har jeg veeret,” fortaeller Birgitte
Hensch.

Brugte visuel faglig ledelse

Undervejs har Birgitte Hensch gjort brug af
sma, visuelle instruktionskort, som personalet
kunne have med i lommen, nar de beveegede
sig rundt pa sygehuset. Billeder af, hvilke
vaernemidler og forholdsregler, de skulle
overholde, afheengigt af hvor de gjorde rent,
karte en patient mm.

"Det fungerer godt med visuelle instrukser,
fordi medarbejderne ikke hgrer til de mest
leesesteerke, og vi har mange forskellige
nationaliteter ansat. Dem kunne de ogsa
treekke frem, hvis andre pa sygehuset stillede
spergsmal ved deres made at lgse opgaverne
pa, sa dem har de veeret glade for.”

Tog alles bekymringer alvorligt

Da bekymringen for selv at blive smittet med
corona var starst i fgrste bglge, inviterede
Birgitte Hensch til storma@de med en laege, som
kunne forteelle dem om corona og om sin egen
frygt for sygdommen.

"Det virkede godt at tage deres bekymring
alvorligt. For de var jo lige sa taet pa patienterne
som det kliniske personale. Vi fulgte Sundheds-
styrelsen anbefalinger om vaernemidler, men da
der gik rygter om, at der ikke var veernemidler
nok til alle, falte personalet i Serviceafdelingen,
at de kom i anden raekke. Det var de selv-
folgelig bade vrede og bekymrede over,” husker
Birgitte Hensch.

Undervejs har kreativiteten i at opfinde
utraditionelle Igsninger pa problemerne skabt et
godt feellesskab, forteeller Birgitte Hensch.

"Da vi fx manglede spritklude, foreslog en
samarbejdspartner, at vi selv fyldte spande med
sprit og lagde klude i — det var bade nemmere
og billigere, sa det gar vi stadig. Den form for
kreativitet har skabt et godt sammenhold.”

Fire erfaringer rokkede baden

Men fire ting har virkelig rokket baden for
Birgitte Hensch undervejs. At vove at indfare
organisationsaendringen midt i corona-kaos. At se
medarbejderne vokse og fa nye kompetencer,
som de maske ikke engang selv har opdaget
endnu. Og opleve, at renggringspersonalet blev
anerkendt som en af de vigtigste faggrupper

pa sygehuset. Og erfare, hvad en teet kontakt
og synlig ledelse betyder, opsummerer Birgitte
Hensch.

Undervejs har hun selv fundet stotte i de
forskellige tvaergaende ledelseskollegaer.
"Det har iseer fungeret godt i kriserne, fx nar vi
havde et coronaudbrud, sa jeg hurtigt kunne
give instrukser om ekstra rengaring lige netop
der. Det var ogsa en made hurtigt at laere
mine nye lederkolleger godt at kende, og jeg
har kunnet treekke pa dem i konkrete, faglige
spergsmal. Fordi vi er et lille sygehus, er det
ogsa rart lige at kunne ga over terraenet og
spgrge sygehusledelsen, hvis jeg er i tvivl om
noget.”

Ledere skal ud pa gulvet

Sa ringer man til Birgitte Hensch om et ar eller
to, er hun sikker pa, at corona har efterladt isaer
et aftryk pa det ledelsesmeaessige landskab:
"Vores medarbejdere har brug for, at vi ledere
er naervaerende, taler med dem og laerer af det,
de siger. Vi skal bruge os selv og ikke gemme
0s. Sa jeg har sagt til mine serviceledere, at

de fremover skal ud i huset nogle timer hver
dag, for at vide, hvordan der ser ud i dag, og
hvordan medarbejderne har det. Vi kan ikke
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Det tager jeg med mig fra corona

* Faglig ledelse af frontpersonalet skal veere
synlig, neervaerende og konkret — forega ude
pa gulvet, og deres bekymringer skal tages

alvorligt. De kan ikke ledes fra et skrivebord.

» Tveergaende ledergrupper er en stgtte for
lederen i en krisesituation, hvor samarbejdet
om ydelser og indsatser, der gar pa tveers af
hele organisationen, fx vaernemidler under
corona, er afggrende for at lykkes.

* Medarbejderne vokser, de udvikler nye
kompetencer og de er kreative, nar de
inddrages i at udtaenke og gennemfgre
lasninger, ogsa selvom det foregar under pres.

Birgitte Hensch er uddannet skonoma og

har mere end 30 ars erfaring som leder i
sygehusverdenen. Siden efteraret 2019

har hun veeret servicechef pa Holbaek Sygehus
i Region Sjeelland med ansvaret for 200
rengarings- og serviceassistenter.

Veaeksthus for Ledelse < Weidekampsgade 10 « 2300 Kgbenhavn S * 22 43 11 00 * info@lederweb.dk



Vi gik fra at vaere 'dem bag skarmen’
til en vaerdsat partner

At skulle lede, anerkende og pleje feellesskab med medarbejderne per
digital langdistance har lzert kontorchef Karen Ingerslev i Region Midtjylland
starre systematik i opfalgning og tydeligere faglig kommunikation.
Erfaringer, hun vil indarbejde i sin ledelse efter corona.

Af: Tina Juul Rasmussen

en 11. marts 2020 om aftenen skrev kon-
Dtorchef Karen Ingerslev fra Koncern HR,

Udvikling i Region Midtjylland en mail til
sin direktar: "Nar alle andre end kritiske funktio-

ner hjemsendes, ma det betyde, at vi gar hjem.”
En saetning, hun siden fortrgd bitterligt.

Regionshuset blev lukket ned for at undga
smittespredning, og Karen Ingerslev blev med
ét slag distanceleder for Koncern HR Udviklings
40 organisationskonsulenter og administrative
medarbejdere.

Fortrydelsen opstod, da en del af Karen
Ingerslevs medarbejdere — udover hvad de
kunne varetage hjemmefra af deres saedvanlige
arbejde — ret hurtigt blev sendt ud som
'skal-vagter’ pa hospitalerne.

Her skulle de betjene telefonlinjer for bekym-
rede medarbejdere og ledere, eller endda
vrede pargrende, der ikke matte komme ind pa
hospitalet og fx tage afsked med dgende fami-
liemedlemmer.

”"Da indsa jeg, at jeg nok skulle have defineret
os som frontpersonale, selvom vi ikke er
sundhedsfagligt uddannede. Sa var vi ikke

blevet hjemsendt som andet administrativt
personale, og jeg havde ikke skullet bedrive
kriseledelse fra distancen. Konsulenterne

hos os er meget selvkgrende, men jeg matte
alligevel skrue op for bade selvledelse og tillid
parallelt med den mere daglige instruktive ledel-
se udi coronaregler og -rammer, sa jeg kunne
bakke dem op i at vaere en del af frontlinjen —
alt imens jeg selv sad derhjemme. Det var lidt
skizofrent.”

Vi har brug for jer

Den store oplevelse var, forteeller Karen
Ingerslev, at ga fra at opfatte sig selv som ’kolde
haender’ til at veere efterspurgte af klinikerne.

"Vi har brug for jer herude, sagde de til os. Sa
fra at vaere sadan nogle, der 'sidder bag en
skeerm’, blev vi en veerdsat partner i corona-
krisen. Det var meget beveegende.”

For Karen Ingerslev har distanceledelsen pa én
gang veeret en udfordrende og leererig proces.

"Fordi vores konsulenter er sa selvledende,
indfgrte min vicekontorchef og jeg hurtigt en
fast 'status og planer’-mail, hvor alle melder ind,
hvad de har gang i og planer om at lave. Og

i tilbageblikkets klare lys kommer vi ikke til at
slippe det igen. Det fungerer rigtig godt at 'touch
base’ pa den made med folk.”
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Virtuelle faellesskabsaktiviteter

Som hos mange begyndte corona over tid
ogsa at teere pa motivation og trivsel hos Karen
Ingerslevs medarbejdere.

”"Sa jeg indferte en trivselsdimension — jeg talte
mere med den enkelte i telefon. Nogle kom
endda hjem til mig for at ga og tale sammen
osv. Den teettere kontakt vil jeg ogsa gerne
holde fast i fremover. Og jeg har virkelig pravet
at fastholde de faelles aktiviteter, vi plejer at
have, og omleegge dem til et virtuelt format. Det
har folk egentlig veeret ret treette af, men jeg har
insisteret, fordi vi normalt har et meget steerkt
og meningsfuldt feellesskab, som er vigtigt for
os at holde fast i.”

De daglige opdateringer fra Karen Ingerslev

blev over tid til ugentlige infomails — fulde af

anerkendende ord om medarbejdernes store
indsats. Et tiltag, der generelt har trukket god
respons, og den far nok ogsa lov at overleve
efter corona, forteeller Karen Ingerslev.

Skakmat i den digitale kontakt

Men er der noget, hun ikke kommer til at
forfalge i fremtiden, sa er det den konstante,
virtuelle kontakt med medarbejderne.

"I en profiltest af mig ville det nok fremga, at
jeg er intuitiv. Men hvor er det dog sindssygt
sveert at fornemme konflikter, ked af det-hed
osv. over en skeerm. Her har jeg veeret rimelig
handicappet og felt mig skakmat. Jeg kan
noget helt andet, nar jeg har dem live. Jeg har
ogsa oplevet at fa feedback om, at jeg giver
voksen-skeaeldud, hvor mit ry plejer at veere, at
jeg er god til at sige svaere og direkte ting pa
en empatisk og opbyggelig made, nar vi er i
samme lokale. Sa jeg har virkelig laert noget om
distanceledelse. Det har handlet om at vaere
meget tydelig i mine forventninger og ikke vaere
indforstaet i min faglige kommunikation. Den
muskel har jeg faet traenet og vil forsat treene.”

Karen Ingerslev forudser ogsa, at hjemme-
arbejdspladsen er kommet for at blive. Bade
konsulenter og administrativt personale har
oplevet fleksibiliteten og roen i at kunne sidde
hjemme, nar det passer ind i opgavetypen,
logistikken og kalenderen for at udnytte tiden
optimalt.

"Men mest af alt glaeder jeg mig til igen at

veere fysisk sammen og at kunne planleegge,
se langt frem og selv veere med til at pavirke,
hvordan tingene bliver. Og sa vil jeg ogsa bruge
kreefter pa at tale med folk om, hvordan vi kan
bibeholde eller genfinde en balance i det gode
liv, fordi corona ogsa har veeret med til at stille
spe@rgsmalstegn ved, hvordan vi bruger vores
tid, hvor fortravlet vi lever, og hvad vi prioriterer
og veerdsaetter i tilveerelsen.”
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Det tager jeg med mig fra corona

* Hlemmearbejdspladsen er kommet for at blive.
Medarbejderne vaerdseetter fleksibiliteten og
roen, nar opgaverne og logistikken er til det.

« Vi har brug for hinanden pa tveers af
organisationen, og corona har bidraget til at
styrke den borgernaere opgavelgsning og
samarbejdet pa tveers. Forskellige fagligheder
og kompetencer er tradt tydeligere frem for
hinanden.

» At man ikke skal tage det faglige og sociale

feellesskab pa arbejdspladsen for givet.

Derfor skal man sgrge for at fastholde sociale

aktiviteter, ogsa virtuelt. Og lave fast faglig

opfalgning med fx ugentlige 'touch base’-mails

el.lign. Karen Ingerslev er kontorchef i Koncern HR
Udvikling i Region Midtjylland. Her leder hun
40 organisationskonsulenter og administrative
medarbejdere, som star for organisations- og
ledelsesudVvikling.
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Vi lavede gymnastiksalen om til
en kommandocentral

Hver en klods, kasse og kugle har veeret vendt, flyttet og teenkt ind i
nye sammenhange, hos dagtilbudsleder Eva Meyer og hendes med-
arbejdere. At teenke kreativt under heftigt tidspres er en kompetence,
der blev udviklet og praktiseret til fulde under corona. De kreative
lasninger og sammenholdet i at skabe dem tager hun med sig.

Af: Tina Juul Rasmussen

l ' den at overdrive kan man sige, at hver en
klods, kasse og kugle har veeret vendt,
flyttet eller teenkt ind i nye sammenhaenge

i bernehuset Nyrup i Helsinggr Kommune. Inde

er blevet til ude. Omrader har vaeret afmaerket
med snore, borde har veeret delt midt over for

at kunne fungere som samtalested med afstand.

Haven delt op i zoner med graenser, som ikke
matte krydses. Barn er afleveret og hentet i
dagren uden en foreeldresnak i garderoben.

Og, 0g, 09 ...

Eva Meyer, dagtilbudsleder i bgrnehuset Nyrup,
glemmer naesten at traekke vejret, nar hun skal
beskrive den kreativitet og samarbejdsand, som
har foldet sig under corona for at fa den nye
hverdag for de 125 vuggestue- og bgrnehave-
barn og de 22 medarbejdere til ikke bare at
fungere, men vaere god. Rigtig god.

"Da vi efter ret kort tids nedlukning i marts 2020
skulle forberede genabningen efter pasken,
indtog vi alle sammen vores gymnastiksal

— vi har til huse i en gammel landsbyskole —

og lavede den om til en kommandocentral.

Og vi satte os ned for at finde ud af, hvordan
vi kunne bekrige den falles fjende, corona. Vi
havde fire dage til at forandre alt det kendte

i organisationen, og vi sad der fra morgen til
aften,” husker Eva Meyer.

Som at skrive manuskript

Det blev til en decideret drejebog og plan, som
i lgbet af corona er afprgvet, justeret, udviklet
og tiljublet. En plan, som ikke bare tilgodesa
retningslinjerne for hygiejne, afstand og
vaernemidler.

Den rummede ogsa mal om leg og leering — i et
set-up, hvor bgrnene ikke matte forlade deres
gruppe pa fem, hvor relationer og konflikter
skulle holdes indenfor samme gruppe, hvor
legetgj ikke matte skifte haender pa tveers

af zoner, hvor teepper og 30 vejrbestandige
temakasser med materialer til alt fra science og
natur over konstruktionslege og rollespil blev
teenkt ind, fordi det meste foregik udendgrs.

Vi matte gemme alt vores lzekre treelegetgj
vaek og kgbe en masse — ja, undskyld — men
plasticlort, som kunne tale at vaere ude, men
som stadig var indenfor vores paedagogiske
veaerdier om teater, beveegelse, kultur og musik.”
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Det var, gentager Eva Meyer igen og igen,
en leererig, lgsningsorienteret og interessant
proces og situation at sta i som leder sammen
med sit personale.

"Vi oplevede jo et feellesskab, hvor alle bidrog
til at fa tingene til at lykkes. Og vi kom teet

pa hinanden. Det var som at skrive et stort
manuskript til et teaterstykke med mig som
bade instrukter og medforfatter. Min ledelse
har hele tiden handlet om at se de styrker

og ressourcer, vi har i huset og heldigvis har
masser af.”

Lederen var bolvarket

Men det var ogsa ngdvendigt med hjeelp udefra
til at deekke ydertimerne, fordi normeringen

var eendret — en voksen til fem bgrn. Sa

Eva Meyer, som har mange ars erfaring fra
Roskilde Festival, valgte at ansaette 'runnere’
som praktiske grise, der kunne vaske legetg;j,
labe aerinder pa tveers af grupper osv. Og hun
spyttede ogsa selv penge i at fa en faelles
kommunal hygiejnemedarbejder fra deltid op
pa fuld tid for at fa den side af sagen helt under
kontrol.

"Vi knoklede fra morgen til aften. | starten stod
jeg selv hver dag og sagde godmorgen og
velkommen til bgrn og foreeldre med blom-
ster og flag. Jeg var bolveerket — besvarede
spegrgsmal og kommunikerede i et vaek.”

Hverdagen bliver ikke den samme

| dag — mere end et ar senere — holder de
kreative Igsninger stadig. Rutinerne er blevet
indarbejdet og fgles velkendte, og mange af
dem vil fortsaette, spar Eva Meyer.

"Der har veeret enormt meget magi i det her,
selvom det ogsa har veeret hardt, vi har veeret
treette, nogle har veeret bekymrede for smitte
osv. Men det har veeret afggrende for vores
motivation og trivsel, at vi har klaret det, at vi

har kunnet bruge hinanden — ogsa nar vi var
treette — og at vi har bakket hinanden op hele
vejen. Det har veeret et kernepunkt i min ledelse
hele vejen.”

Og barnehuset Nyrup kommer pa ingen made
til at ga tilbage til den hverdag, de havde fgr
corona, understreger Eva Meyer.

”Jo, vi skal selvfglgelig genopbygge vores
verden, men den vil sta pa de nye paedagogiske
erfaringer vi har gjort os. Bare sadan en lille ting
som at afleveringen af bgrnene er gaet meget
nemmere. De kommer i gang med at lege med
det samme og vender sig bare hurtigt om og
siger farvel til far eller mor. Ikke noget med at
vinke betuttet laenge i et vindue mere.”

"Vi har leert, at bagrnene trives godt med feerre
opbrud og rutiner i Igbet af dagen, sa de kan
fordybe sig i legen, og det bliver min opgave
som leder at kgre den proces igennem.”

Veaeksthus for Ledelse « Weidekampsgade 10 « 2300 Kgbenhavn S « 22 43 11 00 < info@lederweb.dk



Det tager jeg med mig fra corona

* At nar kerneopgaven skal reorganiseres eller
lases pa en ny made, er der store ressourcer at
hente hos medarbejderne, som udviser loyalitet
og opbakning til ledelsens beslutninger, nar de
selv er en del af processen.

» At maden at arbejde pa ikke vender ikke
tilbage til 'plejer’ efter corona. De nye, brugbare
faglige erfaringer er relevante at indarbejde i det
organisatoriske og ledelsesmaessige landskab.

* At coronakrisen har gavnet malgruppen —
barnenes — trivsel med faerre opbrud og rutiner.
Det er en vigtig erfaring at indarbejde i en ny,
fremtidig hverdagsstruktur.

Eva Meyer er dagtilbudsleder for barnehuset
Nyrup i Helsinggr Kommune med 125
vuggestue- og barnehavebarn og 22 ansatte,
fortrinsvis peedagoger og paedagogmedhjeelpere.
Hun er selv oprindeligt uddannet paedagog og
har veeret leder i 25 ar.
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Det har veeret rart at kunne veere til
stede og udove naervaerende ledelse

Tydelig kommunikation, strammere styring end vanligt, tilstedevaerende og synlig
ledelse med empati og forstaelse for uro og bekymringer hos frontpersonalet.
Det har styrket motivationen, gget trygheden og gjort lederskabet steerkere og
mere bevidst — kvaliteter, som bestar coronatesten, er to ledere enige om.

Af: Tina Juul Rasmussen

gende op og ned pa hverdagen for de

44 beboere og 55 medarbejdere pa
Mariested i Frederikshavn Kommune — et
socialpsykiatrisk bosted for borgere med
fysiske og psykiske funktionsnedseettelser.

E gentlig vendte corona ikke grundleeg-

Eftersom det er beboernes hjem, blev de,
hvor de var. Og da de i forvejen er inddelt i
mindre grupper pa 7-9 borgere, blev der heller
ikke eendret grundlzeggende pa strukturen i
hverdagen. Personalet var der ogsa brug for

i samme grad som normalt, sa de mgdte pa
arbejde som vanligt.

Men for leder Charlotte Abildgaard Jensen
skabte corona alligevel en meerkbar forandring.
Godt nok har hun mgdt ind under hele
coronakrisen, ligesom hun plejer. Men hun er
ikke lgbet ind og ud ad dgren, som hun plejer,
da alle mgder og aktiviteter ude i verden jo har
veeret aflyst.

"Sa jeg og min faglige leder har veeret meget
mere pa arbejde her i huset. Det samme geelder

personalet — og beboerne jo ogsa — fordi de
ikke skulle afsted til andre tilbud og aktiviteter.
Og det har veeret rigtig rart at kunne veere il
stede hele tiden og udgve naerveerende ledelse.
Det har jeg @nsket mig laenge,” forteeller
Charlotte Abildgaard Jensen.

Tat pa medarbejderne

Det har frem for alt betydet, at Charlotte
Abildgaard Jensen sammen med sin faglige
leder — de er begge sygeplejersker — har kunnet
veere fagligt teet pa medarbejderne og samtidig
stgtte op, nar smitterisikoen spredte uro og
bekymring.

"Vi har farst og fremmest kunnet holde fokus

pa den faglige kerneopgave overfor borgerne

— alt fra at oversaette og videregive skiftende
retningslinjer til medarbejdere til at tage hand
om de ansatte, som var bange for at blive
smittet. Vi har kun haft et enkelt smitteudbrud
hos en beboer, og her skabte det stor tryghed
for alle, at vi lagde og fulgte en plan, hvor
ansvar og opgaver var tydeligt fordelt. Det karte
bare,” siger Charlotte Abildgaard Jensen.

Spottet og faet styr pa uro
Og det er, hvad Charlotte Abildgaard Jensens
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faglige ledelse iseer har handlet under corona:
At spotte og fa styr pa uro, laegge en plan og
melde den ud til medarbejdere og beboere.

"Det har skabt ro. Og det, at vi alle har veeret

i samme bad, har betydet, at vi ogsa fandt
lasninger i feellesskab med medarbejdere

og borgere. Vi rykkede sammen. Og vi har
veeret meget strukturerede og systematiske i
vores made at lede og handtere det hele pa.
Det har betydet, at vi har kunnet komme den
anspaendthed, vi har maerket hos alle, i mgde.”

For Charlotte Abildgaard Jensen personligt

har det veeret en god oplevelse ogsa at tage
styringen over sin egen kalender. Det har netop
givet hende mulighed for tilstedeveaerelse og
naervaer, som hun haber, hun kan fa mulighed
for at fortsaette med.

"Jeg synes, at min tid er bedre givet ud her, og
det gar en forskel, at jeg er her. Det har ogsa
betydet, at jeg labende har kunnet tage en
masse faglige drgftelser med medarbejderne —
de skulle ikke vente til neeste teammgde. Og i
dagligdagen har jeg i hgjere grad kunnet seette
retningen for, hvor vi skulle hen — helt konkret
ved selv at deltage i aktiviteterne i huset. Det
har givet stor mening for mig som leder at fa
den teette fornemmelse for, hvor alle var henne
og hgre, hvordan de gerne vil arbejde, sa jeg
kan saette ind der, hvor de har brug for det.

Det kvalificerer simpelthen mine beslutninger
at se dem arbejde,” siger Charlotte Abildgaard
Jensen.

Skal indtage og udvide ledelsesrummet

Sa opsummerende konstaterer Charlotte
Abildgaard Jensen, at hun efter corona

vil forsgge at holde fast i at veere teet pa
medarbejdernes daglige praksis — og ikke

kun som brandslukker, nar lokummet breender.
Hun forteeller:

"Jeg har brug for hgre, hvad der fylder, lytte til
dem — deres faglige overvejelser, bekymringer
osv. Og de har brug for min tilstedeveerelse og
anerkendelse. Det kraever at jeg far lidt mere
ledelsesrum — at mine ledere udviser samme
tillid til mig, som jeg gear til mine medarbejdere.
Det bliver min opgave at indtage mit eget
ledelsesrum. Det kraever bl.a., at jeg ter veere
kritisk overfor, hvad jeg siger ja og nej til at
deltage i udenfor huset. Det gavner ogsa mit
arbejdsmiljg som leder at tale med beboerne
og huske pa: 'Nah ja, det er jo derfor jeg er

her’.

Travlhed udenfor kategori

"Corona har vendt op og ned pa vores verden.
Ordet 'travihed’ har faet en helt ny betydning.
Jeg har fysisk veeret til stede pa Glostrup
Hospital, men har haft medarbejdere pa
covid-19-afsnit pa andre hospitaler, sa jeg

har bade pendlet og udevet distanceledelse.”

Sadan sammenfatter Camilla Hildebrand
Andersen, ledende laegesekreteer pa Amager
og Hvidovre Hospital, coronatiden. Pandemiens
indtog betad, at de fleste ambulatorier lukkede
helt ned, mens Akutklinikken og Medicinsk
Afdeling i Glostrup (tilknyttet Amager og
Hvidovre Hospital, red.), som hgrer under
hendes omrade, fik brug for ekstra personale.
Sa der blev rykket og rokeret godt og grundigt
rundt, ligesom kerneopgaver og roller
forandrede sig for Camilla Hildebrand Andersen
og hendes personale, der bade havde at gore
med covid-19-patienter, og hvor kollegaer ogsa
selv blev ramt af sygdommen.

Har lzert at lytte med empati

"Jeg vil sige, at hvis jeg har lzert én ting i det

ar, der er gaet, sa er det at lytte med empati og
uden forudfattede holdninger. Jeg har oplevet,
at vi kunne sta i hver vores ende af bekymrings-
skalaen over det at veere i front. Og det skal
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man lytte til som leder. For selvom vi som regel
kun har en kort kontakt til patienterne, nar de
kommer ind, var mange af mine medarbejdere
meget bange for at blive smittet. Det triggede
nye sider hos folk, jeg ikke havde set far, og
som overraskede mig, men som jeg var nagdt
til at lytte til og anerkende. At nogle bygger
lzehegn og andre vindmgller. Jeg matte treede i
karakter som leder pa en ny made og fx rykke
rundt pa folk. For selv om man er bange for
corona, betyder det ikke ngdvendigvis, at man
ikke kan Igse sine opgaver.”

Tydelig kommunikation gor stor forskel
Camilla Hildebrand Andersens coronaledelse
lab groft sagt i to spor: Det farste spor — at fa
kerneopgaven til at fungere med en strammere

faglig styring af medarbejderne end vanligt — klar

prioritering med tydelige udmeldinger om, hvilke
og hvordan opgaverne skulle lgses med skrift-
lige vejledninger, der skulle fglges fra a til z.

”| sadan en situation kan vi ikke tage en
demokratisk snak og lade alle 30 have en
mening om, hvordan vi ger tingene. Min faglige
ledelse handlede om at vise vejen,” forteeller
Camilla Hildebrand Andersen.

Det andet spor har veeret at lytte med empati
og uden forudfattede holdninger:

"I enden af stram styring ligger den tydelige
kommunikation. Og jeg har kommunikeret rigtig
meget. Her har det fysiske fremmade veeret en
klar fordel, fordi man kan afleese kropssprog
bedre end pa en skeerm. Jeg har kunnet sikre
mig, at budskabet blev forstaet efter hensigten.”

"Jeg ved ogsa nu, at tydelighed i kommunika-
tion kan forebygge usikkerhed og utilfredshed.
Som leder far jeg jo en masse information, som
mine medarbejdere ikke gar. Sa jeg har felt mig
godt kleedt pa hele vejen, mens de har kunnet
lave deres egne historier, hvis deres viden

primeert var fra tv aftenen for,” siger Camilla
Hildebrand Andersen.

Et mere robust lederskab

Nar Camilla Hildebrand Andersen taenker
et ar eller to frem, er hun overbevist om,

at hendes evne til at lytte empatisk stadig
vil veere til at tage og fgle pa sammen med
opmeerksomheden pa, hvad der motiverer
medarbejderne.

"Den sociale kapital (feelles begreb for tillid,
samarbejde og respekt red.), vi har opbygget i
coronaperioden, har styrket vores robusthed.
Farst fik vi Sundhedsplatformen og sa covid19
— to meget store omstillinger. Sa graden af
tillid og engagement i kerneopgaven er helt
klart vokset sammen med stoltheden over at
have klaret det hele rigtig godt. Fremover vil
jeg derfor vaere meget mere opmaerksom pa,
hvilke faktorer der motiverer folk. For pa den
ene side har vi en falelse af, at nu kan vi klare
hvad som helst. Og pa den anden side er vi
forandringstraette helt ind til benet,” pointerer
Camilla Hildebrand Andersen og fortsaetter:

"Den stramme styring vil jeg sleekke pa igen,
men den har vist nogle kvaliteter, som jeg nok
tager med mig — at det i nogle situationer er
godt, at lederen tager beslutninger, prioriterer
og kommunikerer tydeligt. Min robusthed som
leder er ogsa blevet storre. Jeg kender mine
medarbejdere langt bedre, og jeg faler mig
meget bedre forberedt, hvis der skulle komme
en tredje bglge eller et nyt it-system.”
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Det tager vi med os fra corona

* At en tydelig retning i den faglige
ledelse skaber tryghed i en krisetid,
men har kvaliteter, som reekker ind i
fredstid — at lederen prioriterer, beslutter
og kommunikerer tydeligt.

* At store omstillinger kraever, at man
fastholder et fokus pa, hvad der motiverer
medarbejderne. Her kan tillid til hinanden,
engagement i kerneopgaven og stoltheden
over at kunne Igse sin opgave veere vigtige
faktorer.

* At faglig ledelse kreever tid, tilstedeveerelse
og neerveer overfor frontpersonalet, som
gerne vil have lederen teet pa. Det kan bl.a.
indebaere, at man tager ansvar for at indtage
sit ledelsesrum.

AV T T s by i

Charlotte Abildgaard Jensen er leder af Marie-
sted i Frederikshavn Kommune. Mariested er
en socialpsykiatrisk boform med 44 borgere,
som har psykiske diagnoser eller svaere funk-
tionsnedsaettelser. Her er 55 ansatte, primeert
paedagoger, sygeplejersker og sosu-assistenter.

Camilla Hildebrand Andersen, ledende leege-
sekretaeer pa Amager og Hvidovre Hospital,
Medicinsk Afdeling i Glostrup. Hun leder i alt 30
laegesekreteerer fordelt i de medicinske afsnit
og pa Akutklinikken i Glostrup. Hun er uddannet
laegesekreteer.
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Nar jeg sa en laerer ga hjem med sammen-
sunkne skuldre ringede jeg og hgarte til trivsien

De gode grin og skere indfald har veeret den livline, skoleleder
Louise Haybye har kastet ud til medarbejderne pa Hgjslev Skole
i Skive Kommune for at hive alle igennem coronakrisen med
motivationen og feellesskabet i behold. | processen fandt hun selv
den delikate balance mellem at styre og stgtte, som hun tager

med sig videre.

Af: Tina Juul Rasmussen

an man virkelig handtere en hundrede-
Kérshaendelse som corona med lidt
jysk snolder, et amerikansk lotteri med
preemier fra den lokale genbrugsbutik og en god
flaske Asti pa hgjkant, en godmorgen-mail hver
dag fra chefen og mange gode grin? Nok ikke
100 procent, men det har alligevel rakt rigtig
langt i at holde sammen pa medarbejdere og

ledere pa Hagjslev Skole i Skive Kommune.

Og bundankeret i midten — placeret fysisk

pa sit kontor hele vejen igennem — har veeret
skoleleder Louise Haybye, som trods et
slidsomt corona-ar med op- og nedlukninger
pa stribe stadig er ét stort smil.

”Jeg tror, at den rgde trad, som gar igennem ailt,
hvad vi har oplevet, provet af og erfaret under
corona, er fglelsen af faellesskab. Det, at vi alle
faler, at vi hgrer til her pa skolen, og at der har
foregaet noget pa tveers for at holde trivsel,
humgr og motivation oppe hos alle — uanset
funktion. Man skal ikke underkende, at vi, der
har valgt at arbejde med mennesker, har ogsa
valgt, at vi vil noget med feellesskaber. Og min
opgave som leder har veeret at give det energi
0g neering,” siger Louise Hagybye.

Der har vaeret tunge dage

Og jo, som leder har hun ogsa selv veeret
igennem kaos, hurtige beslutninger og mismod
og indsa derfor tidligt, at hun var ngdt til at
installere sig selv som en samlende figur pa
tveers af afdelinger og SFO.

"Jeg greb til den visions- og transformations-
ledelse, som jeg ngrder med pa min
masteruddannelse i offentlig ledelse. Jeg

skrev godmorgen-mails til alle medarbejderne
— hver dag. Fortalte sma anekdoter fra mit
eget liv — men satte samtidig retning pa
tingene, uddelegerede praktiske opgaver og
skabte et virtuelt, skriftligt rum, hvor vi kunne
kommunikere sammen om, hvor vi skulle hen.
Det har jeg faet rigtig god respons pa. | anden
runde havde jeg slet ikke det samme overskud,
men der var vi heller ikke hjemsendte pa
samme made — her mgdte vi ogsa hinanden pa
gangene.”

Plejet de gode grin

En anden gennemgaende faktor i at holde
humgr og motivation hgijt hos alle har vaeret de
gode grin.

”Jeg har haft fokus pa positiv innovation og
psykologi — betydningen af at holde en feelles
historie og et emotionelt feellesskab karende
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ved at grine sammen. Og jeg vil sige, at den
hype og den lange trad, der karte pa Aula

om vores amerikanske lotteri ... jamen, jeg

har aldrig oplevet noget lignende! Eller da vi
sendte vores nye visionsgrundlag hjem til folk
sammen med snolder, serpentiner og flag — det
vakte ogsa gleede, selvom det tog tre uger, far
alle havde faet det med posten,” griner Louise
Harbye.

"Undervejs blev jeg meget skarpere pa bade
personale- og faglig ledelse. Nar jeg ud ad
vinduet sa en laerer ga hjiem med lidt sammen-
sunkne skuldre, sgrgede jeg for at ringe og
hgre til trivslen. Jeg har bevidst holdt styr pa,
hvem og hvornar jeg skulle traede teet pa. Og
jeg er tradt teet pa.”

Har verdens bedste souschef

Der har bestemt ogsa veeret dage, hvor Louise
Herbye har haft sveert ved at treekke i det
brede smil. Det endelgse forandringspres og
konstante alarmberedskab, de lange arbejds-
dage, udfordringer internt i ledelsesgruppen,
uafhaengigt af corona, refleksioner over hvad
der gik galt og arbejdet med at revitalisere og
skabe nyt fundament har teeret pa kraefterne.
Men lyset i tunnelen har veeret samarbejdet
med 'verdens bedste souchef’.

”Jo, jeg er treet ind til benet, men jeg insisterer
pa at bevare engagementet — og det ggr man
altsa lettere med positiv end negativ energi. Det
kraever, at man har nogen at dele bade ups and
downs med. Og her er det uundveerligt, at vi er
team, souschefen og jeg. Vi har et arbejdsklima,
hvor vi bevidst bruger hab og optimisme, humor
og engagement til at handtere det sveere. Og
sa giver vi hinanden rum til bag lukkede dgre at
dele frustration og brokke os — men ogsa grine
af galskaben og tage ansvaret for god opgave-
lasning pa os. Imperativet i vores job er jo ikke
et enten-eller, men et bade-og.”

Fin balance mellem at styre og stotte

"Det, jeg iseer tager med mig fra corona,

er balancen mellem det styrende og det
stgttende. At ga ud og tage styringen, nar

krise og kaos hersker, genskabe mening — og
samtidig veere ekstremt understattende, tage
de sveere samtaler med bade medarbejdere

og foreeldre. Mit fokus pa at veere tydelig i min
kommunikation og bade styre og statte har gjort
folk trygge. Sa selvom jeg ikke har sa mange
ledelsesar i benene, kan jeg maerke, at jeg

har staet med en opgave, hvor styringen var
ufravigelig. Og hvor jeg far maske har veeret lidt
bekymret for at overstyre, har jeg nu opdaget,
at det ikke gar noget. Jo, medarbejderne skal
inddrages — men jeg tager ansvaret.”
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Det tager jeg med mig fra corona

* At lederen skal tage styringen, nar kaos
hersker og ikke veere bange for at seette en
tydelig retning og tage ansvar.

* At gore sig umage med kommunikation til
medarbejdere og borgere for at skabe tryghed
og retning, nar bekymring og forvirring hersker.

» At humor og skeare initiativer for medarbejdere
giver neering til det samlede feellesskab og
medarbejdernes motivation.

Louise Haybye er oprindeligt uddannet leerer
og er skoleleder pa Hajslev Skole i Skive
Kommune med 450 barn og 45 leerere,
skolepaedagoger, en undervisningsassistent,
en skolesekretaer og en teknisk serviceleder
samt to afdelingsledere.
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Bekymringen for at tabe nogle pa
gulvet, gav os nye lgsninger

Coronakrisen har kraevet en ny organisering af kerneopgaverne
og har i processen speedet den digitale omstilling markant op.
Hos to ledere har det skaerpet fokus pa at levere meget praecis
kommunikation til og mindske kompleksiteten for medarbejderne.
Gevinsten har veeret overraskende aha-oplevelser med borgerne.

Af: Tina Juul Rasmussen

b b om leder har jeg staet i noget, jeg
S aldrig har provet fgr, og som var en
keempe omveeltning: At sende 32
medarbejdere hjem fra den ene dag til den
anden uden en klar besked om, hvad de skulle.
Og helt banalt begynde at gve mig i at holde
mader pa Teams.”

Sadan beskriver Sabine Wolgast, afdelingschef
i Ungecentret i Jobcenter Kgbenhavn, en noget
kaotisk og frustrerende start pa coronaaret
2020 for hende som leder. Igennem de mange
op- og nedlukninger har hun matte erkende, at
isaer pa to omrader kom hun som leder til kort.

"Digitalt var jeg ikke godt nok klaedt pa — det er
ikke her, jeg har de store kompetencer. Og jeg
folte mig heller ikke godt klaedt pa til distance-
ledelse. Som leder drives jeg af samspillet med
lederkolleger og medarbejdere, og sa sad vi der
og kunne kun se hinanden pa en skaerm uden
erfaring for, hvordan vi kunne bruge det rum til
sparring osv. Sa: Var vi klar? Nej. Ramte det
mig i nakken som leder? Ja!”

Et var at distancelede pa en skeerm og her at
tackle usikkerhed, bekymringer og mistrivsel

hos medarbejderne over at sidde alene
hjemme ved spisebordet og miste den fysiske
forbindelse til bade kolleger og borgerne.

Et andet var at hele kerneopgaven — at bringe
unge ledige i uddannelse eller job — skulle
lzegges om. | en periode var al lovgivning pa
omradet suspenderet, og da dele af den igen
tradte i kraft, blev Sabine Wolgast og hendes
medarbejdere med ét slag til et naesten 100
procent virtuelt jobcenter.

Overraskende gode resultater med de unge
Bade individuelle samtaler, mentorordninger
og gruppeforlgb kom til at forega pa en skaerm
med borgerne. Ogsa her stod overraskelserne i
ka.

"En del af de udsatte unge fungerede rigtig
godt med den digitale kontakt. Den gagr dem
mere trygge, og de abner sig mere her, end nar
de mader op i jobcentret. Sa det var bestemt
interessant at se, at bekymringen for at tabe
nogle pa gulvet, gav os nye lgsninger. Nogle
unge tog endda kvantespring i den periode,

sa vi leerte, at vi godt kan sikre progression
digitalt — en made, vi aldrig har arbejdet pa
for. Og herfra opstod selvfglgelig et gnske om
bedre at udnytte disse nye digitale muligheder.
Til gengaeld duer digital kontakt ikke med
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nytilkomne ledige, vi ikke kender sa godt endnu.
Her kan det fysiske mgde stadig noget andet.
Det lzerte vi ogsa,” fortaeller Sabine Wolgast.

Sabine Wolgast har iseer veeret udfordret af den
digitale distanceledelse:

”Jeg mangler bade digitale redskaber og
kompetencer og har farst nu laert at opdele folk
i grupper pa Teams. Min ledelsesstil er klart
baseret pa fysisk konkakt til medarbejderne.
Men det er jo helt absurd, nar vi har talt sa
meget om borgernes digitale kompetencer ...
sa ups, hvad med vores egne?”

Der er en granse for forandringer

| dag er Sabine Wolgast og hendes
medarbejdere ved at veere digitalt up-to-speed.
Og samlet set har corona frem for alt skaerpet
hendes fokus pa forandringsledelse.

"Det at blive sendt hjem, gjorde det tydeligt

for mig, hvor vigtigt det er, at jeg som leder
nedbringer kompleksiteten, holder fokus pa
kerneopgaven og helt tydeligt kommunikerer
rammerne for arbejdet. Min opgave er sa ogsa
at finde balancen mellem drift og udvikling.
For nok har corona vist os, at vi er bade
omstillingsparate og forandringsvillige. Men

vi har ogsa brug for at lukke dgren og
koncentrere os om det, vi ved og kan. Sa ma
toget kare. Der er en graense for forandringer,”
forteeller Sabine Wolgast.

Samlet set mener Sabine Wolgast, at hun er
blevet en bedre leder under corona:

”"Jeg fgler mig allerede nu styrket i min lederrolle
og -veerktgjskasse, fordi jeg er blevet kastet ud

i noget, jeg aldrig har prevet for i mine snart ni
ar som leder. Og jeg har laert vanvittigt meget i
det sidste ar, sa selvom jeg aldrig selv ville have
valgt den digitale distanceledelse, har det ikke
kun veeret skidt.”

Kommunikation pa Facetime uden sprog
"For mig har coronakrisen veeret det letteste

ar at veere leder i nogensinde, fordi jeg har
kunnet holde 100 procent fokus pa min primaere
opgave. Alt andet har jo veeret sat i bero. Set i
det lys ville jeg @nske, at vi fremover kunne fa
lov holde fast i den ’pause’, corona har givet

”

Os.

Sadan siger Anne Mette Mortensen, leder af
Bo- og Stettecentret i Aalborg Kommune og slar
naesten lidt undskyldende ud med armene. For
det er vel naesten umoralsk, nar nu hele verden
har veeret lagt ned af en epidemi ... Men der er
ingen tvivl om, at hun mener det.

For ’corona-pausen’, som Anne Mette
Mortensen definerer den, har betydet fraveer
af bade interne og eksterne dagsordner om
nye projekter, organisationsudvikling, en
vaeg-til-veeg-mg@debelagt kalender osv.

Det har givet hende muligheden for at

fokusere helt og holdent pa sin fornemmeste
lederopgave i en krisetid: At definere rammerne
for medarbejdernes handlekraft, sa de kunne
skabe den bedst mulige hverdag for borgerne

— med corona som ubuden geest — i de to
botilbud, hun er leder for i Aalborg Kommune.
Iseer har de fysiske corona-begraensninger for
beboerne affadt indtil flere nye digitale Igsninger
med effektfulde aha-oplevelser.

"Vi ville fx aldrig have troet, at en borger uden
sprog, som jo risikerede at blive meget isoleret
pga. smitterisiko og besggsforbud, ville have

sa stor gleede af at se sin far pa Facetime. Han
vidste preecis, hvad det betgd, nar medarbejde-
ren kom med iPad’en. Sa corona har tvunget os
til at finde nye lgsninger, vi nok ikke ville have
teenkt pa ellers, fx ogsa at bruge Wii og Play-
Station som beveegelsesredskaber til borgerne,
nar alle andre aktiviteter var lukket ned.”
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Formaet at bringe borgeren i centrum

De digitale madeplatforme har heller ikke
kun fundet vej til ledere og medarbejdere.

De har ogsa vist sig gavnlige for borgere,
som har sveert ved at veere sammen med
mange mennesker pa en gang og som derfor
af og til udebliver fra bl.a. statusmgder med
sagsbehandlerne.

"Under corona har vi afholdt statusmader
hjemme hos dem selv, hvor kun paedagogen
har deltaget og de andre fagprofessionelle
omkring borgeren har veeret med pa en skaerm.
Det giver borgeren mulighed for pauser —
maske bare at kigge veek et gjeblik eller ga ud
for at ryge en smgag, hvis det bliver for meget.
Med den digitale platform er vores metodeloft
haevet, og det enkelte menneskes strategier
respekteret. Den digitale Igsning er knap

sa kraevende for borgerne, som derfor kan
deltage i eget statusmgde. Det er ogsa en af de
erfaringer, vi ikke ville have gjort os ellers, og
som vi tager med videre. Vi har faktisk formaet
at gare det, vi altid taler om: At bringe borgeren
i centrum i egen sag,” fortaeller Anne Mette
Mortensen.

Kommunikerer som samlet ledelse

Laeg dertil, at Anne Mette Mortensen har haft
glaede af at veere ansat i en stor kommune, som
har haft medarbejdere ansat i stattefunktioner
til at omsaette de skiftende retningslinjer fra
myndighederne til kommunal velfeerdspraksis.
Som leder har hun blot skullet formidle det
videre til medarbejderne, der til gengeeld har
kunnet koncentrere deres kraefter om arbejdet
med de mennesker vi er her for, borgerne.

"Det har skabt tryghed og en fantastisk sam-
menhaengskraft at vi i ledergruppen har talt taet
sammen og kommunikeret tydeligt og preecist
— 0g altid som samlet ledelse med feelles info-
mails. Det tager vi helt klart med os videre,”
siger Anne Mette Mortensen og uddyber:

"Hvis mit fokus som leder er at skabe
handlekraftige medarbejdere, nytter det jo ikke,
at jeg hele tiden kommer rendende med nyt,
de skal forholde sig til. Sa under coronapausen
har jeg leert at kleede mellemledere og
medarbejderne pa, sa de har kunnet holde
fokus pa kerneopgaven med borgerne. Og det
har veeret veerdsat.”

Spargetime med lederen

Anne Mette Mortensen naevner ogsa
'spergetime med lederen’ pa Teams, hvor
medarbejderne kunne byde ind med lgst og
fast. En ide, som en af hendes assisterende
ledere fgdte og som blev grebet af et af
bostederne i en periode, hvor alle ledere var
hjemsendt som naer kontakt til en smittet og
derfor ikke var til radighed.

"Den made at holde mader pa, kan det ogsa
sagtens veaere, vi holder fast i. Vi har i hvert
fald nedsat en gruppe, som skal se pa vores
madekultur og -struktur,” slutter Anne Mette
Mortensen.
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Det tager vi med os fra corona

* At den tvungne nyorganisering af
kerneopgaven i krisetid har banet vejen

for helt nye, digitale Igsninger til gavn for
borgerne, der fortsaetter efter corona, og
som ellers ville have taget flere ar at udvikle.

* At digitale kompetencer hos ledere og
medarbejdere har veaeret underprioriteret til
fordel for borgernes muligheder og adgang
til at bega sig virtuelt i den offentlige
velfeerdsservice. Disse kompetencer er
uundveerlige og skal udvikles og opdateres
lzbende.

* At krisen har vist, at store forandringer

— som ogsa vil komme post-corona —

kraever ngje afstemt og meget tydelig
lederkommunikation om do’s and don’ts for at
skabe tryghed og ro, sa medarbejderne kan
koncentrere sig om kerneopgaven.

Sabine Wolgast er chef for to afdelinger i
Ungecentret i Jobcenter Kgbenhavn. Her leder
hun 32 ansatte, hvis opgave er at hjeelpe ledige
unge 18-29 arige i job eller uddannelse.

Anne Mette Mortensen er leder af
Bo- og Stattecentret under fagcenter for
seerlige tilbud i Aalborg Kommune. Hun har
ansvar for driften af individuel bostgtte til 35
borgere i eget hjem samt to §105 og §107-
botilbud til borgere med nedsat funktionsevne.
Her er 130 ansatte og 59 borgere.
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Det var som at spille pa
udebane hele tiden

Nar specialisterne i ortopaedkirurgi mister kerneopgaven, mister de ogsa
meningen i arbejdet, erfarede ledende overlaege Christian Pedersen

pa Aalborg Universitetshospital. Han matte kigge dybt i skufferne for

at finde opgaver til la&egerne, men oplevede stor loyalitet og agilitet i
‘pause-arbejde’, som han tager med sig i fremtidige forandringer.

Af: Tina Juul Rasmussen

brug af under corona for kreative, ville han

nok selv mene er noget af en tilsnigelse.
Og sa alligevel ... For ledende overleege
Christian Pedersen pa Aalborg Universitets-
hospitals ortopaedkirurgiske afdeling stod fra en
dag til den naeste med en mere end halveret
kerneopgave, da corona rykkede ind.

I igefrem at kalde de Igsninger, han har gjort

Nar han ikke selv treeder med ind pa
operationsstuen, bedriver Christian Pedersen
strategisk ledelse, som skal sikre lgbende
rekruttering, fastholdelse og uddannelse af
de 60 hgijt specialiserede ortopaedkirurger,
som han star i spidsen for. Laegerne har hver
en faglig leder i form af en specialeansvarlig
overleege.

Kirurger bag skrivebordet

Med corona blev der hurtigt stille pa de
ortopaedkirurgiske afdelinger, husker Christian
Pedersen.

"Vi opererede pa ret lavt blus — tog kun de helt
akutte og hastende patienter. Alt andet planlagt
blev aflyst. Og den akutte del af vores arbejde

afspejler det omgivende samfund, sa nar folk
ikke laver sa meget, har vi heller ikke sa mange
patienter. Sa vi gik fra syv til tre operationslejer,
og det var konkret sveert at finde pa noget at
saette folk til at lave,” husker han.

Sa selvom Christian Pedersen oplevede bade
loyalitet og forstaelse overfor de beslutninger,
der blev truffet om fordelingen af ressourcer og
en solidaritet laeegerne imellem om at klare den
nye situation, var det sveert for mange af dem.

"For mange af vores laeger er ortopaedkirurgien
en stor del af deres faglige identitet. Det er det,
de laver. Sa det blev meningslast, fordi der var
sa meget ventetid og ikke sa meget at lave med
en kapacitet pa 40 pct. Men jeg kan ikke bare
sende folk hjem, fordi vi jo skal deekke akut-

te tilfeelde 24/7. Sa jeg matte finde pa andre,
mere ’administrative’ opgaver at saette dem til,
bl.a. at feerdiggere behandlingsinstrukser og
samarbejdsaftaler, vi var bagud med, rydde op
osv.,” forteeller Christian Pedersen.

Den reducerede kerneopgave skabte
seerlig frustration, fordi Christian Pedersens
afdeling faktisk godt kunne have opereret
pa 80-90 pct. af deres normale kapacitet.
Men anaestesipersonalet var travit beskaef-
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tiget pa covid-19-afsnittene, sa der var ikke
nok personale til at bedgve patienterne til de
planlagte operationer. En vigtig, formildende
omstaendighed var dog, mener Christian
Pedersen, at det ikke var nogens ’skyld’.

"Det var jo et feelles vilkar og situation, vi var
bragt i, sa jeg pragvede at fordele sol og vind
nogenlunde retfeerdigt. Min sterste opgave
var at holde mig opdateret pa information fra
Sundhedsstyrelsen, forsta og fa den klargjort,
sa den kunne kommunikeres ud. Det veerste
var nok, at vi ikke fglte os hjemme i alt det
nye — det var som at spille pa udebane hele
tiden. Vi skulle jo ikke som sadan reorganisere
os, vi skulle stadig operere, bare ikke i samme
omfang som normalt.”

Fik digital omstilling forarende

Christian Pedersens vigtigste erfaring fra
perioden er, at sammenholdet i afdelingen og i
afdelingsledelsen bestod coronatesten.

”Krisen viste os, at vi har en velfungerende
afdeling, hvor vi lgser tingene med de ressourcer,
vi har. Og vi har lzert at kommunikere elektronisk
pa de nye platforme — den proces er virkelig
blevet speedet op. Det vil komme os til gode,
nar vi naeste ar skal flytte ud pa et nyt uni-
versitetshospital, hvor vi har samarbejdende
afdelinger andre steder i regionen. Sa vil det
veere helt naturligt at afvikle mgder m.m. pa den
made. Sa det fik vi foreerende under corona —
sammen med erfaringen om, hvor vigtigt det
er, at vi kan agere agilt, nar der sker sadan en
stor forandring. Men ellers taenker jeg ikke, at
corona vil have aendret mit ledelsesmaessige
eller organisatoriske landskab i fremtiden,”
slutter Christian Pedersen.
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Det tager jeg med mig fra corona

* At nar man i en periode skal nedskalere
eller Igse kerneopgaven pa en ny made,

er medarbejdernes loyalitet og opbakning
altafggrende. Under corona har vilkarene
veeret ens for alle, hvilket har veeret en vigtig
faktor i at styrke loyaliteten og opbakningen.

* At den store forandring, corona affgdte i
opgavelgsningen, afslgrede en hidtil uprevet
kapacitet til at agere agilt, som kan bruges i
fremtidige forandringsprojekter.

+ At coronakrisen speedede den digitale
omstilling markant op, sa elektroniske
mgdeplatform nu er blevet en naturlig og
ressourcebesparende del af hverdagen.

Christian Pedersen er ledende overlaege

pa ortopaedkirurgisk afdeling pa Aalborg
Universitetshospital. Han er uddannet laege
fra Kebenhavns Universitet, er speciallaege i
ortopaedkirurgisk kirurgi og har en Master of
Public Management fra Syddansk Universitet.




