LEDELSE | EN CORONATID

LEDEREN SKAL HAVE BLIK FOR SINE
SELVLEDENDE MEDARBEJDERE

Hjemsendte medarbejdere, retningslinjer fra myndighederne — og et vald af forskellige
reaktioner. Coronakrisen har budt pd mange og komplekse ledelsesudfordringer inden for
det peedagogiske omrdde og i uddannelsesinstitutionerne. Men tiden har ogsé givet indsigt i
medarbejdernes vilkdr og nye tilgange til opgaverne, som ledere med fordel kan tage ved lere af,

Af Eva FRYDENSBERG HoLM

fordret sendte corona-pandemien

med ét tusinder af offentligt

ansatte hjem fra arbejde. Det skete

for de flestes vedkommende med en

forventning om, at de fortsat laste
deres opgaver.

Den pludselige og voldsomme @ndring
vendte ikke bare op og ned pd mange med-
arbejderes hverdag, den stillede ogsa nye og
komplekse krav til de ledere, der skulle satte
rammerne for deres medarbejderes hverdag
og serge for, at organisationens kerneopgaver
fortsat blev lost.

”Der opstod en rakke udfordringer, der
flettede sig ind i hinanden. Som leder skulle
man bade sgrge for, at kerneopgaverne blev
lgst under de ekstraordineere forhold og tage
stilling til, hvad der skulle ske med de udvik-
lingsopgaver og faglige udviklingsprocesser,

mener to forskere i ledelse.

der var i gang. Skulle de keore videre eller
saettes pd pause? Oven i det kom der sund-
hedsfaglige retningslinjer, som man skulle
tage ansvar for uden selv at have nogen ser-
lige forudsetninger for det. Og ikke mindst
opstod der et behov for en serlig sensitivitet
over for den enkelte medarbejders ve og vel,
et ekstra lag af opmerksomhed, som lederen
skulle udvikle oven i alt det andet.”

Det fortaller Mie Plotnikof, der er lektor
pd DPU, Aarhus Universitet og forsker i den
offentlige styring og organisering af uddan-
nelsesfeltet. Hun vurderer, at der er leering at
hente i de ledelsesudfordringer, der opstod
under coronakrisen. Situationen har sat spot
pa vigtige sider af ledelsesopgaven. Her frem-
haver hun blandt andet det, at lederen matte
rette blikket mod den enkelte medarbejders
situation.

”Krisen har ramt skaevt i samfundet. Og
det har den ogsd blandt medarbejdere pé

arbejdspladserne. Dels har de, der skulle
arbejde hjemme, haft vidt forskellige vilkar.
Nogle har et hjemmekontor, nogle har ikke.
Nogle har bern, nogle har ikke osv. Dels har
medarbejderne reageret forskelligt. Nogle
reagerede prompte, mens andres reaktioner
er kommet mere snigende pa uforudsigelige
tidspunkter og méader. Det har man som
leder veeret nedt til at udvikle et blik for, og
man har skullet forholde sig fleksibelt til det,
afheengigt af hvornar det lige dukkede op
og pakaldte sig opmerksomhed,” siger Mie
Plotnikof og tilfgjer:

”Jeg tror, det har fet mange til at abne
ojnene for, at sensitivitet over for den enkelte
medarbejder er en vigtig del at ledelses-
opgaven. At det at have blik for forskellige
preemisser og privilegier blandt ens med-
arbejdere er en central ledelsesopgave. Det,
synes jeg, er en ret interessant udvikling, for
det har ikke stdet sa klart for.”
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Da mange arbejdede hjemme under corona-nedlukningen i fordret 2020, blev det tydeligt for mange ledere, at deres
medarbejdere har vidt forskellige arbejdsvilkar. Fx kan det veere sveert at holde online-mede, ndr man deler kontor

med en todrig.

Pia Bramming, der er lektor og afdelingsle-
der pd DPU og forsker i selvledelse, ledelse,
organisering og udvikling, er enig. Ogsa hun
peger p4, at coronakrisen har sat fokus pé, at
folsomhed over for den enkelte medarbejders
situation er en vigtig ledelseskompetence.

”Folk har haft helt forskellige vilkar og
muligheder for at lgse deres arbejdsopgaver
under coronakrisen. Og det har jeg selv som
leder oplevet, at jeg har vaeret nedt til at
have en hgj grad af folsomhed over for. Og
behovet blev faktisk kun sterre hen igennem
krisen. Det har for mig gjort det tydeligt, at
der ogsa til daglig er behov for, hvor svert
det end kan veaere, at man som leder er taet
pé sine medarbejdere og har gje for deres
forskellige udfordringer og vilkdr,” siger Pia
Bramming.

Omstillingsparate organisationer
I det hele taget aktualiserede de udfordrin-
ger, der opstod under krisen, nye tilgange til
ledelsesopgaven. Mie Plotnikof peger blandt
andet p4, at der flere steder opstod en form
for kreativ problemlgsning, fordi ledernes
blikke blev tvunget veek fra de lange perspek-
tiver og strategier og hen pé den situation,
der skulle lgses her og nu med en masse
modsatrettede opgaver.

”Pa den ene side blev lederen naermest
umyndiggjort og skulle folge en masse sund-

hedsfaglige retningslinjer fra myndighederne.

Pa den anden side fik lederen et stort ansvar
for at omszette retningslinjerne til egen
organisation. Det dilemma tvang blikket
veek fra de lange horisonter og hen péd den
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kommende uge eller maned, og mange steder
blev der udviklet kreative lgsninger. Det lod
sig gore, fordi der var undtagelsestilstand. I
skolerne overgik man til ngdundervisning,
og i dagtilbuddene var der pludselig bedre
normeringer, fordi bernegrupperne var sma,”
forklarer Mie Plotnikof.

Hun fremhever, at man i de fleste organi-
sationer lykkedes rigtig godt med at holde
blikket pd kerneopgaven trods de @ndrede
rammer.

”Man kan sige, at krisen pa den ene side
endrede alt pa et splitsekund og tvang ledere
til at gentenke bade langsigtede og kort-
sigtede planer. Og den tvang mange til at
overveje, hvordan vi overhovedet organiserer
vores dagtilbud, skoler og gymnasier. Pa den
anden side, var kerneopgaven uandret. Born
og unges udvikling, leering og uddannelse
stod stadig i centrum. Og de fagprofessio-
nelle medarbejdere og ledere formaede i alt
kaosset at holde blikket pé det. Sat pd spidsen
betyder det, at dagtilbuds- og skoleomradet
faktisk er i stand til at gentenke hele organi-
seringen og rammen om en given kerneop-
gave — og alligevel holde fast i den,” siger Mie
Plotnikof.

Hun vurderer, at den erfaring kan skubbe
i to retninger. Det kan give anledning til, at
man i det offentlige tor eksperimentere mere
med form og indhold, fordi man er blevet
bekreftet i, at man kan holde det faglige blik
pé kerneopgaven. Men det kan ogsa give
anledning til at teenke: Behover vi hele tiden
at @ndre og nytenke, er det ngdvendigt, hvis
det, vi allerede gor, er ret fokuseret péd vores

»Pd den ene side blev
lederen nermest umyndig-
gjort og skulle folge
en masse sundhedsfaglige
retningslinjer fra
myndighederne. Pa den
anden side fik lederen et
stort ansvar for at omsztte
retningslinjerne til egen
organisation.«

Mie Plotnikof

kerneopgave? I hvert fald har det, ifolge Mie
Plotnikof, vist, at offentlige organisationer —
modsat, hvad de ofte bliver skudt i skoene —
er bade agile og omstillingsparate.

”Skoler, dagtilbud og uddannelsesinstitu-
tioner har vist, at de kan forholde sig fagligt
kompetent selv under vanvittige kriser. Pa
den méde kan man kalde det et fremtids-
hab at vide, at det lader sig gore — selv i helt
ukendte situationer. Ogsa selv om det ikke
nedvendigvis er behageligt — eller giver de
bedste forudsetninger for kvalificeret forbe-
redelse og beeredygtige losninger i lengden,”
siger hun.

Fornyet fokus pé kvalitet
Mens de fleste dagtilbud og uddannelsesin-
stitutioner formaede at levere pé kerneydel-
sen under de ekstreme forhold, var der andet,
der haltede. Coronakrisens hjemmearbejde
gav langt fra de bedste forudsatninger for at
skabe kvalitet i sit arbejdet. Og skal man som
selvledende medarbejder over laengere tid ga
pé kompromis med kvaliteten, sd gar det ud
over motivationen, forteller Pia Bramming.
”Corona-situationen med hjemmearbejde
stillede heje krav til medarbejdernes selv-
ledelse, til deres fantasi og evne til at tenke
ud af boksen og prove pa at gore det sd godt
som muligt under nogle svere forhold. Hvis
man sa oplever, at det at gore det sd godt
som muligt stadigveek ikke er godt nok, sd er
der en stor sandsynlighed for, at man mister
gejsten,” siger hun og refererer til underse-
gelser, der peger p4, at selvledende medar-
bejdere, der pa den ene side fr ansvar, men
pé den anden side ikke far mulighed for at le-
vere noget, de synes, er kvalitet, demotiveres.



Hun understreger, at det ogsa er lederens
ansvar at skabe rammer og vilkar, der gor,
at den selvledende medarbejder kan levere
tilfredsstillende kvalitet.

“Det kan selvfolgelig veere ret sveert i en krise-
situation, men hvordan opretholder man sa
en forestilling om, at man stadig arbejder
pa at skabe kvalitet, at man ikke bare géir pa
kompromis? Jeg tror noget af det, blandt
andet leerere og undervisere frygter allermest,
er, at politikerne og andre beslutningstagere
i kolvandet pa coronakrisen vil sige: Det her
er godt nok. Undervisningsopgaven er last
fint og ovenikgbet billigere. At man kommer
til at forveksle den kvantitative levering af
opgaven med det at levere kvalitet,” siger Pia
Bramming.

Hun mener, at corona-situationen har sat
en stor projekter pa, hvor vigtigt feellesskabet
er for kvalitetsarbejde.

“Den ekstreme selvledelse under corona-
krisen har understreget, hvor vigtigt felles-
skabet er for at kunne tale om og forhandle
kvalitet. Det er, ndr de selvledende medarbej-
dere medes i faglige og opgavelgsende sam-
menhenge, at idéer opstar, rutiner brydes, og
kvalitet forhandles. Ikke i isolation. Corona
har gjort det tydeligt, at mader at vaere felles
pé hele tiden skal teenkes ind i opgavelgsnin-

»

gen.

Hjeelp til selvledet arbejdsglede

Ifolge Pia Bramming var det imidlertid ikke
kun kvaliteten, der blev udfordret af det
manglende feellesskab under krisen. Ogsé det
at skulle lede sin egen arbejdsglede viste sig
at veere sveert.

”Jeg tror, det er blevet meget tydeligt under
coronakrisen, at man ikke kun henter pas-
sionen for sit arbejde i sig selv. Man henter
rigtig meget passion ved at veere en del af
noget — pa godt og ondt. Passion kan ogsa
opstd ud af frustration eller forargelse over
noget — eller ud af det at ville gore en forskel
for nogen.”

Mie Plotnikof er enig og fremheever, at der
ligger et vigtigt ledelsesansvar i at sikre, at
den selvledende medarbejder kan hjalpe sig
selv til at finde arbejdsglaede.

“Langt de fleste finder glaede i deres kolle-
giale relationer og det, de arbejder med. Hvis
de arbejder med bern, sa er det kontakten til
bernene, der motiverer; hvis de er undervise-
re, sd er det kontakten til de studerende. Det
at lede sin egen arbejdsglede er en kaempe
udfordring. Og derfor er det ogsa et ledelses-
ansvar at sikre, at de selvledende medarbej-
dere kan hjelpe sig selv til at finde arbejds-
gleede. Arbejdsgleden og det at finde mening
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HVAD SIGER LEDERNE?

Stcerk pionerand

"Corona-perioden har bekrceftet mig i, at
der hersker en staerk pionerdnd i Bernehu-
set Spiloppen. Det var jeg godt klar over,
men det er blevet meget tydelig her i coro-
na-perioden. Alle medarbejdere har veeret
handlekraftige og budt ind med ideer til,
hvordan vi kunne lgse udfordringerne med
at f& pcedagogik og corona-restriktioner til
at gd op i en hgjere helhed. P& den made
er jeg blevet bekreeftet i, at vi har et stcerkt
feellesskab og en staerk kultur, som godt kan
bcere en omvceltning som den, corona har
budt pd.”

Tina Seegaard, leder af bernehuset
Spiloppen pa Frederiksberg

Unik indsigt i personalet

"Det har veeret en udfordring at lede men-
nesker, der pd forskellig vis var pressede
og serge for, at frygten ikke kom til at
styre hverken for medarbejdere, forceldre
eller bern. Men samtidig har det givet
mig en helt unik indsigt i mit personale.
Da coronaen igen ramte Odense hardt
i sensommeren, vidste jeg praecis, hvem
jeq skulle have gje for. Den indsigt kan jeg
bruge i forbindelse med andre
forandringer. "

Jan Beck-Larsen, skoleleder,

Ejerslykkeskolen, Odense

i sit arbejde, tror jeg, er noget af det, der har
veret allermest udfordret under krisen,” siger
Mie Plotnikof.

Gennem coronakrisen har mange ledere
i hajere grad end ellers vaeret med i priori-
teringen af de selvledende medarbejderes
opgaver. Simpelthen fordi situationen har
kreevet det. Pia Bramming héber pa, at lige
precis dét er noget, lederne tager med sig vi-
dere. At stotte sine medarbejderne i at balan-
cere de mangeartede krav, der er i arbejdet,
er der nemlig ogsé et behov for i hverdagen.
Ellers kan den selvledende medarbejder let
komme til at sejle sin egen sp med mistrivsel
til folge.

”Det handler om at hjelpe sine medarbej-
dere med at handtere kompleksiteten i stedet
for at forsege at reducere den. Det er at
stikke bldr i gjnene bdde pa sig selv som leder

og pa medarbejderen, nir man pastér, det er
muligt at reducere de komplekse og sam-
mensatte opgaver, man har som for eksem-
pel underviser, forsker eller peedagog, til en
raekke mal for arbejdet. I stedet mener jeg, at
det er lederens opgave at hjelpe medarbejde-
ren med at navigere i kompleksiteten og om
nedvendigt prioritere i opgaverne,” siger Pia
Bramming.

Blik for skeevheder

Hun héber desuden, at den dybere indsigt i
medarbejdernes opgaver, som coronakrisen
har givet lederne mulighed for at 4, har
abnet flere lederes gjne for de skavheder, der
er pa arbejdspladserne. Her peger hun sarligt
pé de skaevheder, der knytter sig til ken og
alder.

”Hvis man ikke har set det for, s m3 det
vere blevet tydeligt under krisen, at mange
af de skevheder, vi har pé arbejdspladserne,
knytter sig serligt til kon, men ogsd til blandt
andet alder. Her teenker jeg bade pé fordeling
af opgaver, privilegier og len. Der er skavvri-
dende organiseringer pd de enkelte arbejds-
pladser, der forfordeler nogle frem for andre.
Men arbejdspladsens skavheder udspringer
af nogle overordnede strukturer i samfun-
det. Det kan naesten ikke vere forbigaet
nogens opmerksomhed under den héirde
nedlukning, og det ber simpelthen indga i
vores corona-efterrefleksioner. Og som leder
ber man sende sddanne indsigter videre til
politisk niveau.” m
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