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Kriser blotlaeegger vores fundament som ledere. Teenk bare pa, hvordan den danske fod-
boldlandstreener, Kasper Hjulmand, handterede den tragiske situation med Christian Eriksen
til EM. I mindre malestok har mange ledere over hele landet staet i vanskelige og ukendte

situationer i forbindelse med coronakrisen, som de hurtigt skulle finde nye lgsninger pa.
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Coronakrisen er en global krise, der har udfordret alle de ting, vi havde taget
for givet som ledere. Kriser er kraevende, da vi bliver ngdt til at bruge tid og
mentale ressourcer pa ting, vi hidtil har taget for givet. Omvendt kan kriser
0gsa vaere givende — bagefter — nar vi oplever, at vi har flyttet os og forbedret
nogle ting.

Alle ledere har veeret tvunget til at taenke over, hvordan de leder, og til i
starre eller mindre grad at eendre pa den made, som de leder pa. Vi ser ofte
kriser som noget negativt, men de rummer ogsa noget positivt, da de tvinger
os til at tage stilling til de grundleeggende ting i vores liv. Kriser er et vende-
punkt, hvor der sker forandringer. Ingen kommer igennem coronakrisen
uforandret.

Nar fundamentet bliver blotlagt, er der ting, vi som ledere til vores glaede
opdager fungerer rigtigt godt, mens der er andre ting, der fungerer mindre
godt. Og sé er der ting, som vi finder ud af, at vi har veeret heldige at fa plads,
far krisen ramte os.

Coronakrisen forandrer ikke bare os selv som ledere og mennesker, men ogsa
den verden, vi er en del af. Vi ser her pa vej i det andet ar med corona ind i
en fremtid, hvor tendenser til distancearbejde og hybridarbejde er stigende.
Undersgagelser viser, at lagt hovedparten af medarbejdere gnsker at kunne
arbejde pa distancen, og flere gnsker at kunne ggre det i langt mere udstrakt
grad end fgr corona.

Den verden, ledere skal kunne navigere i, er under kraftig forandring. Der er
brug for mere aktiv og systematisk ledelse end tidligere. Nogle ledere finder
disse forandringer nemme, mens andre bliver udfordret af dem. Nogle ledere
skal lave meget om pa deres ledelsesstil, mens andre blot skal tilpasse nogle
smating.

| artiklen laver jeg fire centrale nedslag for ledere i det hybride arbejdsliv, vi er
pa vej ind i.

Den hybride ledelsesrolle
Nar medarbejderne i hgjere grad arbejder pa distancen, er der brug for en
anden form for ledelse.

Den reaktive leder, der altid siger, at dgren er dben og medarbejderne bare
kan komme ind, fungerer ikke godt pa distancen. Der er brug for en mere
aktiv form for ledelse, hvor lederen er opsggende i forhold til, hvad med-
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arbejderne har brug for. Det kan veere i form af
1:1-mgder eller opkald til medarbejderne, hvor lederen
ikke har noget, som hun skal overlevere, men hvor hun
ringer for at hgre, om medarbejderne har noget, som
de har brug for sparring til. Der er brug for at formal-
isere ledelsen mere.

Mulighederne for
uformelle mgder bliver
feerre, hvorfor lederen
skal arbejde mere
systematisk. Den intui-
tive tilgang til ledelse,
hvor lederen kan falge
dagens flow og tale
med medarbejderne
ved kaffemaskinen
eller til frokost, fun-
gerer ikke sa godt. Der
er en stor fare for, at
der er medarbejdere,
som lederen ikke vil fa
talt med seerlig ofte.
Lederen skal maske
have et system, s& hun
skriver ned, hvornar
hun har talt med med-
arbejderne, og hvad de
har talt om.

Endelig er der brug for, at lederen bliver mere men-
neske end manager. Nar medarbejderne arbejder mere
pa distancen, vil deres familie- og privatliv fylde mere.
Mange oplevede det eksempelvis under nedlukningen,
hvor det var tydeligt, hvordan medarbejdere med bgrn
i hjiemmeskoling havde seaerlige udfordringer. Ligeledes
blev det ogsa tydeligt, at der er forskel pd, hvordan folk
bor, og om de har mulighed for at kunne lukke en dgr
og arbejde i ro, eller om de kun kunne arbejde i feelles-
rum, hvor resten af familien ogsa var tilstede. Lederen
skal derfor have mod til at tale om, hvordan forhold
udenfor arbejdslivet pavirker medarbejdernes evne til
at kunne levere i forhold til arbejdsopgaverne. Det er
selvfglgelig en balance, og lederne skal ikke blande sig
i alting. Men de skal tilbyde medarbejderne at tale om
disse forhold og veere til radighed, hvis medarbejderne
har behov for det.

Teknologi skal sikre

storst mulig fleksibilitet til medarbejderne

Jeg madte en It-leder i begyndelsen af coronakrisen,
der fortalte om, hvordan hun seks maneder fgr corona-
krisen ramte, var startet i en stgrre virksomhed, hvor
medarbejderne til hendes overraskelse ikke havde
baerbare computere. Der var umiddelbart ikke opbak-
ning fra direktion til, at hun kunne indkgbe et stort
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antal baerbare computere. Men en sjette sans gjorde,

at hun besluttede at flytte lidt rundt pa nogle budget-
poster og indkabte flere hundrede baerbare computere,
som hun fik opmagasineret i keelderen. Da coronaen
ramte, havde hun straks den gverste direktor i tele-
fonen. Der var panik i stemmen. Hvad skulle de gare —
folk kunne jo ikke arbejde hjemmefra, nar de ikke havde
en baerbar computer. Hun kunne sa fortzelle om sit
indkgb og havde i Igbet af fa dage faet sat alle com-
puterne op, sa folk kunne arbejde hjemmefra.

Mange ledere har ikke skeenket det en tanke, at de fra
den ene dag til den anden neermest gnidningsfrit har
kunnet sende alle medarbejdere hjem — og at de har
kunnet fortsaette med at lgse deres arbejdsopgaver. Vi
taenker jo typisk ikke over det, vi har, eller som funge-
rer. Hvis vi har IT-lgsninger til at arbejde pa distancen,
sa teenker vi ikke pa dem. Det er farst, nar de mangler,
at vi gor det.

Nar tingene kerer tilfredsstillende, s& stopper mange
mennesker med at lede efter nye alternativer. Der er
maske brug for igen at kigge pa, hvordan vi kan finde
de bedste Igsninger pa distancearbejde. Hvordan kan
teknologi endnu bedre understgtte distancearbejde og
fleksibilitet til medarbejderne? Mange virksomheder har
haft fokus pa onlinemgdeteknologier sdésom Teams og
Zoom, men det er langt fra alle, der er begyndt at gare
brug af Slack eller lignende teknologier, der kan sndre
den made, der kommunikeres internt i virksomheden.

Kulturen ma ikke begranse os

Jeg har forsket i forandringer i arbejdslivet i mere end
15 ar og skrevet b@ger om balance mellem familie- og
arbejdsliv og det graenselgse arbejdsliv. Det overraske-
de mig derfor ikke, at naesten alle danske virksomheder
var i stand til fra den ene dag til den anden at sende
medarbejderne hjem og samtidigt opretholde deres
produktion i hgj grad. Teknologierne til at arbejde pa
distancen var allerede udbredt i virksomhederne.

Til gengeeld overraskede det mig, at der pludselig var
virksomhedsledere, der i manederne efter den farst
nedlukning kunne veere overrasket over, at medarbej-
derne rent faktisk kunne levere, nar de arbejdede
hjemme. Vores kulturelle accept af distancearbejde var
langt mindre, end jeg havde oplevet i de virksomheder,
som jeg havde samarbejdet med.

Vi har alle sammen pa et tidspunkt hert en kollega sige:
"N3&, du kommer da til direktartid”. Nar vi skal have fat

i vores kultur og se, om den understgatter et fleksibelt
arbejdsliv for medarbejderne, sé er det vaesentligt at

se pa, om vi ggr medarbejdernes indsats op i tid eller
praestationer. Hvis du forpligter medarbejderne pa
arbejdstiden, sa giver du dem mindre frihed, end hvis



du leder pa deres praestationer. Nar medarbejderne
bliver ledt pa praestationer, har de bedre mulighed for
at finde deres vej til malet. Spgrgsmalene, om de skal
komme tidligt eller sent, eller de skal arbejde hjemme-
fra eller komme ind pa arbejdspladsen, er ikke centrale.
Det kan medarbejderne selv bestemme, sa leenge de
leverer pa deres opgaver og mal.

Hvis du styrer efter arbejdstid, sa er bytteforhold
forholdsvist simpelt: arbejdstid for lan. Nar fleksibilitet
bliver givet for praestationer, handler bytteforholdet for
medarbejderne om, at de far frihed til at tilretteleegge
deres arbejdsopgaver, mod at de patager sig et selv-
steendigt ansvar for opgaverne. De skal veere ansvarlige
eller kunne holdes til ansvar.

Gentaznk arbejdspladsen
Du kan fglge to spor, nar du skal genteenke arbejds-
pladsen.

Det farste spor er den fysiske indretning. Den moderne
kontorplads er blevet et multifunktionssted for med-
arbejderne, hvor de skal kunne klare alle opgaver fra
den samme stol. Nu behgver de jo ikke engang rejse
sig fra stolen for at ga til mgde. | stedet for at surre
medarbejderne fast til den samme plads, sa teenk,
hvordan | kan sprede de forskellige aktiviteter, som
medarbejderne har, ud over forskellige steder og rum

i og udenfor bygningen.

Det andet spor er den sociale indretning. Vi kan se

den fysisk indretning, men vi kan alle maerke den
sociale indretning. Der er eksempelvis brug for at se
pa, hvordan vi kan skabe plads og ro til fordybelse pa
arbejdspladsen. Vi kan selvfglgelig indrette os fysisk
med lydisolerede rum eller stgjreducerende hoved-
telefoner, men der er ogsa brug for at se pa, hvordan
vi handterer forstyrrelser, hvis vi skal have plads til
fordybelse pa arbejdspladsen. Virksomheden IIH
Nordic, der arbejder med onlinemarketing og weban-
alyser, er lykkedes med det. De har indfert en firedages
arbejdsuge, og som en del af dette arbejde ma de
blive mere effektive, sa de kan na det samme arbejde
pa fire dage, som de tidligere ndede pa fem dage. Et
af deres tiltag er at arbejde med pomodoro-metoden,
hvor medarbejderne arbejder fordybet i 25 minutter
og sa derefter skal holde en pause. Det er anbefalet, at
medarbejderne har 12 pomodoro-sessioner om ugen.
Nar medarbejderne arbejder fokuseret i 25 minutter, er
det kollegerne, der har ansvar for ikke at forstyrre. De
kan se med en rad lygte, at den pdgeeldende med-
arbejder arbejder fokuseret, men de har ogsa aftaler,
der gar, at de ikke forstyrre hinanden. En aftale kan ek-
sempelvis veere, hvordan kollegaen ma forstyrre midt i
dybdearbejde. Det kan vaere, hvis bagrnene ringer eller
en vigtig kunde har en udfordring. Alle andre henven-
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delser udefra bliver besvaret med, at medarbejderen er
i mgde. Det er jo rigtigt — medarbejderen er i et vigtigt
mgde med sig selv.

Der er ingen, som kender den fremtid, som vi kigger
ind i. Der er ingen, som har alle lgsninger. Der er brug
for at eksperimentere og fele sig frem. Jeg anbefaler
derfor, at du som leder tar eksperimentere med din
egen made at arbejde pa, og hvordan | arbejder som
afdeling. Lad veere med at tro, at | kan finde den rigtige
lgsning i ferste hug eller kan planlaegge jer ud af pro-
blemerne. Szt i stedet for nogle konkrete eksperimen-
ter i gang, der er tidsbegraensede. Evaluerer og justere
pa dem, indtil | oplever, at de fungerer. Det kraever, at

| seetter tid af til at finde nye veje frem i jeres falles
mader at lgse opgaverne pa — og har modet til at prave
nye veje.

Nar det geelder dig selv, s& ma du veere ekstra opsg-
gende, i forhold til hvordan din ledelsesstil fremmer og
haemmer de mal, som | arbejder efter. Lav nogle prove-
handlinger, som du kan eksperimentere med. Til sidst
en lille formaning. Pas pa dig selv. Der er en fare for, at
hvis alle andre skal have fleksibilitet og mulighed for at
arbejde pa distancen, sd ender du som den eneste ufrie
pa arbejdspladsen. Husk derfor at skabe plads til din
ledelse og dig selv i din ledelsesrolle, sd du glaeder dig
til opgaven hver dag.
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