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Fra tidsstyret til tidsstyrer

I bearbejdningen af interviewene traeder et tydeligt og vigtigt
monster blandt lederne frem. De udviser alle udpreegede tidssty-
rerkompetencer. Her mener jeg ikke blot de geengse evner til at
prioritere og planlegge sin tid, men i hoj grad ogsa evnen til at
gore sig fri af omgivelsernes forventninger og isaer af de mange
normer og holdninger til, hvad man ber gere, som vi alle stoder
pa, nar talen falder pa arbejdstid og karriere. De medvirkende
ledere har alle pa et eller andet tidspunkt i deres arbejdsliv, af
forskellige arsager og nogle mere bevidst end andre, besluttet at
skrue op for tidsstyrerkompetencen ved at tage kontrol over de-
res egen tid. Samtidig har de skruet ned for betydningen af an-
dres meninger om deres arbejdstid. I dette kapitel kan du leese
mere om, hvad lederne siger om at styre sin egen tid og om at

gore sig fri af andres forventninger.

Tag ansvar for dine beslutninger

,At tage ansvar for sin egen situation,” siger Mette Aagaard fra
EXHAUSTO, da jeg sporger til, hvilke veerdier hun prioriterer ho-
jest, og tilfejer engagement og erlighed. ,At jeg selv og andre er
engagerede, er en stor del af mit veerdigrundlag og min motivati-

on, og engagement er det, der driver mig i dagligdagen. Samtidig
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har jeg en klar overbevisning om, at man skal tage ansvar for sin
egen situation. Uanset hvad jeg veelger, ma jeg vere tro over for
det valg og udvise den nedvendige ansvarlighed. Ansvarlighe-
den handler iseer om selv at veere ansvarlig for at veelge om, hvis
noget af en eller anden grund ikke fungerer. Med engagementet
og ansvarligheden folger ogsa erlighed. Du skal melde ud, hvad
du kan og vil, og lige sa vigtigt hvad du ikke kan og vil. Jeg tror,
at mange ikke er arlige over for sig selv omkring, hvad de reelt
vil og kan, hverken arbejdsmaessigt eller privat. Da jeg tog be-
slutningen om, at jeg ville have lige sa meget tid sammen med
mine born, som jeg brugte pa jobbet, handlede det i hgj grad om
at veere eerlig bade over for mig selv og over for min arbejdsplads
og melde klart ud, hvad det egentlig var, jeg ville. £rligheden er
vigtig hele vejen rundt. Nar jeg i dagligdagen skal prioritere mine
opgaver og indsatsomrader, er jeg ogsa nodt til at veere eerlig over
for mig selv og mine omgivelser omkring, hvad der kan lade sig
gore, og herefter tage ansvar for de valg, jeg nu engang treeffer.”
Nar Mette beskriver sine veerdier, indkredser hun samtidig den
kompetence, alle 20 ledere har til feelles: At veere tidsstyrer i ste-
det for at veere tidsstyret.

Forskellen pa lederne i denne bog og den store gruppe af le-
dere, og medarbejdere for den sags skyld, der trods utilfredshed
med lange arbejdsuger ikke er lykkedes med at reducere det sam-
lede tidsforbrug, er, at de effektive ledere tager ansvar for deres
egen tid og styrer den med til tider hard hand. De vil ikke lade
sig styre af andre og deres forventninger og hasteopgaver. De vil
selv have magten over deres tid og kalender i det omfang, det
overhovedet kan lade sig gore. Folgende citat stammer fra en se-
kreteer i en stor international organisation, der til sidst blev traet
af, at hendes chef igen og igen overdeengede hende med sidste
ojebliks-opgaver, lige inden hun skulle hjem. Derfor satte hun et

skilt pa sit skrivebord med fplgende ordlyd:

,Lack of Planning on Your Part Does Not Necessarily Constitute

an Emergency on My Part*
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Og ja, der skal mod til at tage kontrol over og styre sin egen tid.
Der skal mod til ikke altid at indfri andre menneskers forvent-
ninger, til at sige nej til nogle opgaver og mader, og der skal mod
til at ga glip af noget frem for at lade sig opsluge af stigende in-
formationsmengder og krav. Derfor er netop modet ogsa en del
af ledernes ti feellestraek.

At beslutte sig for at vere tidsstyrer betyder, at du skal tage
forertrojen pa. Ejendomsmaegleren Martin Witt eendrede sit liv
radikalt, da han for alvor blev tidsstyrer bade pé arbejdet og i pri-
vatlivet. Og det er ikke uden grund, han bruger udtrykket ,jeg la-
ver tiden®, da jeg sporger ham, hvordan han far tiden til at sla til.
,Man skal turde satte graenser og styre sin egen dag, hvis ambi-
tionen om at veere leder pa 4o timer skal lykkes, forteeller Mar-
tin, der i kapitel 2 fortalte om, hvordan han tidligere lod sig styre
af opgavemengden, deadlines og iser af kunder, der syntes, de-
res hussalg eller kb var det vigtigste og mest presserende i hele
verden.

I dag siger jeg til kunderne, at jeg kun kerer ud til kl. 16. Der
vil altid vaere nogen, som siger, at de kun kan medes efter kl. 21,
og sa forventer de, at jeg stiller op pa det tidspunkt. Dybest set
handler det om, at det ville passe dem allerbedst, hvis jeg kunne
komme efter arbejdstid, hvor de har haft tid til at komme hjem,
ordne aftensmad, putte born osv. Men hvis jeg skulle indordne
mig efter alle kunders individuelle behov og praeferencer, ville
jeg aldrig have et liv! Jeg forventer jo heller ikke, at fx min bank-
radgiver kan modes med mig efter fyraften. Nar jeg seetter tids-
maessige granser, sker der samtidig en sortering i kunderne. Det
er en god made at prioritere dem fra, som stiller urimelige krav.
De fleste kan sagtens forsta, at jeg ogsd har et privatliv, der skal
passes. /Arlig talt, sa vil jeg hellere veere de kunder, der ikke re-
spekterer det, foruden. Det er klart, at hvis en kunde vitterlig ikke
kan pa andre tidspunkter end sendag kl. 21, sa er jeg ogsa sa flek-
sibel, at vi finder en lgsning. Men jeg synes, det er professionelt
at seette nogle grenser og melde klart ud, hvad der kan og ikke
kan lade sig gore.”
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Organizer eller drifter?

Er du en organizer eller en drifter? sporger Alice Grinfeld fra
BEC, som skelner mellem to mader at forholde sig til sin tid pa.
Organizeren prioriterer, planleegger og strukturerer sin tid og
bruger sin malrettethed til at indtage og bevare forerpositionen.
Drifteren, derimod, lader sig styre af andre mennesker. Drifteren
nar aldrig til at fa overblikket, fordi vedkommende altid bliver
kastet hovedkulds i nye retninger eller lader sig fore med strom-
men, hvorhen den nu engang tager ham. ,Jeg seetter selv mine
mal, og jeg indkalder som den eneste leder min chef til moder,
hvor jeg forteeller, hvad jeg har gang i, og hvor jeg er pa vej hen,*
siger Alice og fortsaetter:

,Min chef siger, jeg er meget selvmotiverende. At jeg er god til
at seette mal for mig selv og har et hgjt ambitionsniveau. Jeg ved,
hvad der skal til for at nd malene, jeg laegger en plan, og sa sorger
jeg for at gore det, der skal til. Det er praecis den made at arbej-
de p4, der gor, at det er mig, der bestemmer over mit arbejdsliv:
At jeg strukturerer, planleegger og prioriterer. Og sa vil der altid
vere nogle ting, man ikke nar eller ikke kommer i bund med. Du
skal finde et niveau og forsta at prioritere. Selvfplgelig kan man
altid finde et eller andet hjorne mere at gore rent i, om jeg sa ma
sige. Men det handler om at turde satte mal, leegge en plan og ar-
bejde malrettet pa at na derhen. Og selvfolgelig gaelder det ogsa
om, at du kan prioritere: Hvis jeg vil have work/life-balance, er
der nogle ting, der ma vente. Det er ikke alting, der er lige vigtigt.
Det vigtigste skal nok blive lavet. Men sommetider er det vigtig-
ste at ga hjem.

Jeg har brugt en del tid pa at teenke over, om man organiserer
sig selv eller lader omgivelserne tage styringen pa ens dag. For
hvis man gor det, far man intet fra handen. Jeg arbejder hjemme
en til to dage om ugen, sa jeg er nodt til at have nogle medarbej-
dere, jeg stoler pa, og jeg er nodt til at vaere naervaerende pd en
anden made end den fysiske. Jeg smalltalker ikke, men koncen-
trerer mig om at veere neerveerende pa det faglige plan. I lobet

af dagen holder jeg ikke mange pauser, og det kraever en enorm
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selvdisciplin at arbejde pa den made. Néar du er en organizer, er
det dig, der bestemmer. At du kan strukturere, planleegge, priori-
tere og sette mal, er helt afgorende for at lykkes, og sa er du nodt
til selv at lave dine prioriteringer og skabe nogle arbejdsrutiner,
der stotter op omkring det. Jeg er fx et Post-itmenneske, og til
min polterabend havde mine veninder stor morskab ud af at saet-
te mig til at lave Post-it-sedler og stryge boner. Jeg har altid veeret
vild med struktur, og lige fra barnsben havde jeg en drem om at
blive rationaliseringsekspert og effektivisere arbejdsgange. Nu
blev jeg sa advokat, men i mit arbejdsliv har jeg altid veeret opta-
get af, hvordan jeg kunne gore ting smartere, nemmere og hurti-
gere.

Dybest set handler effektivitet om at seette nogle mal op ved
at sporge dig selv: ‘Hvad vil jeg na?’ og sa arbejde struktureret
hen imod dem. Du skal veere i forersaedet og turde sige fra over
for folk, der prover at ‘tage dig’ Jeg siger ofte til folk, der kommer
ind pa mit kontor: ‘Jeg vil rigtig gerne snakke med dig, sa send
mig en modeindkaldelse, for jeg sidder lige midt i noget andet.’
Jeg er selvfolgelig ikke ufleksibel, men det giver mig mulighed
for at strukturere mit arbejde, og mange opgaver bliver kvalt pa
den konto, hvor folk egentlig bare sporger dig, fordi det er lettere
end selv at undersgge tingene. Nu skal de selv tage action pa det,
og pa den made bliver nogle ting hurtigt frasorteret,“ konstaterer
Alice.

Tidsstyret versus tidsstyrer

De to typer, organizeren og drifteren, er et fint billede pa forskel-
len mellem en tidsstyrer og en tidsstyret person. I modellen ne-
denfor er de to mader at forholde sig til tiden pé stillet op over for
hinanden og beskrevet ved hjelp af en raekke af de udsagn, inter-
viewpersonerne har brugt til at karakterisere den effektive leder

samt de situationer, hvor effektiviteten er knap sé hoj.
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Model nr. 1: Tidsstyret versus tidsstyrer

Tidsstyret - lader andre eller Tidsstyrer - styrer selv sin tid
andet styre sin tid

* Eraltid tilgaengelig * Prioriterer og planlaegger uforstyrret tid

e Lader sig ofte afbryde * Styrer og reducerer meengden af afbry-

* Besvarer mails med det samme og ofte delser
pa alle tider af degnet * Malene er altid klare

* Malene er ikke altid klare * Opgaver loses i prioriteret raekkefelge, og

* Siger ja til de fleste opgaver og mader ikke alt er vigtigt

« Laser opgaverne i den rkkefolge, de * Nogle hasteopgaver skyldes darlig plan-
kommer ind legning og skal honoreres derefter

« Udskyder ofte planlagte opgaver til for- o Stiller spargsmal og afstemmer lgbende
del for hasteopgaver forventninger

« Lader sig ofte styre af andres forvent- * Siger nej til moder og opgaver uden klart
ninger og deadlines formél og mél

* Siger nej til opgaver med urealistiske
deadlines eller mangelfulde informationer

o Tidsrealistisk

e Laver de fleste opgaver selv
* Kontrollerer uddelegerede opgaver

* To do-listen er snarere en snskeseddel
end udtryk for egentlig prioritering * Forholder sig kritisk il vaerdien af opgaven
e Uddelegerer og lader beslutningskompe-

* Planlzegningen holder sjzeldent
tencen folge med

* Arbejder ustruktureret og springer fra ) )
opgave til opgave * Bruger systematik og struktur til at skabe

likih
e Udskydelsesadfaerd forekommer tit overbliki hverdagen

* Ofte bagud
* Forsager at stille alle tilfredse

* Beslutter sig pa forhand til, hvor lang tid
en opgave ma tage
* Har accepteret, at man ikke kan gere alle
* Udmattelse og magtesleshed opleves tilfredse
jeevnligt

* Ofte pa forkant

Der er sadan set ikke noget galt med at veere tidsstyret. Men on-
sker du en arbejdsdag og et arbejdsliv, hvor du sidder i forersee-

det, kan du med fordel skrue op for punkterne under Tidsstyrer.

Tidsstyring kraever selvledelse

Evnen til at organisere sig selv og sin egen tid ligger ikke fjernt
for Liselotte Astrup fra Folketinget. Hun har nemlig mestret di-
sciplinen fra ganske ung, hvor hun som elitevolleyspiller skulle
strukturere og planlegge sin tid minutigst. ,Hvis jeg skulle na

at passe bade treeningen, fuldtidsstudiet og et job ved siden af,
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kreevede det enorm disciplin fra min side til at kunne planleegge,
prioritere og fokusere min tid. Jeg har altid skullet det, sa det var
helt naturligt at fortsette sadan, da jeg startede min arbejdsmaees-
sige karriere,” fortaeller Liselotte, der har arbejdet 25 ar i it-bran-
chen. ,Dengang var det en udbredt kultur i branchen, at beslut-
ningerne blev taget efter kl. 16. Det hang slet ikke sammen med
at have sma born, sa jeg meldte hurtigt ud, at det ville jeg ikke
veare med til. Det samme gjaldt kulturen med at modes efter ar-
bejde. Jeg har aldrig haft tid til at drikke ol efter arbejdet, hvis der
ikke var noget klart formal med det.”

Liselottes evne til at styre sin tid kom hende iser til gode,
da hun blev mor til tre born. Dels fordi dagligdagen med sma-
born krevede en god portion planlegning, dels fordi hendes
yngste son er autist og havde brug for masser af struktur og for-
udsigelighed i sin hverdag, sa familien skulle helst veere pa for-
kant og planlegge adskillige uger frem i tiden. Livet skulle, med
Liselottes ord, seettes endnu mere i system. Derfor er Liselotte
blandt de seks ledere i bogen, der altid har arbejdet omkring de
40 timer om ugen og altid har veeret bade malrettet og strukture-
ret omkring sin arbejdsindsats.

Friheden til selv at kunne planlegge er en vaesentlig motiva-
tion og drivkraft for Liselotte, og hun fortealler, at hun er en af
initiativtagerne til Projekt Selvledelse i Folketingets administra-
tion. ,Man skal ikke male folk pa antallet af arbejdstimer, men
pa deres effektivitet i form af de resultater, de skaber. Jeg har
tidligere haft en leder, der sagde: ‘Jeg kober jeres viden, ikke je-
res tid.’ Den devise arbejder jeg selv ud fra, og siger det ogsa til
mine medarbejdere. I dag, hvor arbejdet og arbejdsformerne er
fleksible og greenselose, er det virkelig vigtigt, at vi er i stand til
at lede os selv. Derfor handler selvledelsesprojektet om at kunne
styre sig selv ved at leere sine egne grenser at kende og have en
solid veerktojskasse i form af bl.a. planlaegnings- og prioriterings-
redskaber til at veere selvledende i nutidens grenselose arbejde.
Som chefer skal vi i dag kunne laegge vores faglige kasket pa hyl-

den og i stedet seette mélene for medarbejderne, sé de har et klart
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billede af retningen og forventningerne. Med selvledelse far folk
i hoj grad selv ansvaret og friheden til at lese opgaverne og der-
med ogsa friheden til at planlegge deres egen tid og egne opga-
ver. Derfor betyder det rigtig meget, at folk leerer at meaerke deres
egne graenser og sige fra, nar de er naet. Det er helt i orden, at en
medarbejder siger fra over for en opgave, hvis deadline ikke kan
overholdes. Jeg vil hellere have sadan en melding, end at perso-
nen siger ja til for meget, og sa knaekker filmen. Selvledelse krae-
ver en teet dialog hele tiden med medarbejderne, fordi vi styrer
pa veerdier, tillid og frihed til selv at veelge frem for pa regler og
kontrol.”

Ifolge Liselotte er evnen til at veere tidsstyrer teet forbundet
med selvledelse. Ledelsen skal udstikke kursen i form af klare
mal, og herudfra skal vi kunne styre vores egen tid og selv evne
at sige til og fra. Selvledelse kreever imidlertid ikke blot tydelige
mal, men ogsa et godt miljo og nogle ordentlige rammer at ar-
bejde inden for. Liselottes holdning til, at lederjobbet skal kunne
lade sig gore pa normal tid, har da ogsa haft betydning for med-
arbejderne, da Liselotte har gjort op med tidligere tiders overar-
bejdssyndrom. Inden hun i 2003 tiltradte stillingen som it-udvik-
lingschef, var det kutyme at arbejde mere end 37 timer i afdelin-
gen. Sadan havde kulturen veeret i arevis, og for nogle betod det
et keerkomment supplement til lonnen i form af udbetaling af
optjente overarbejdstimer. Derfor var begejstringen til at overse,
da hun som ny chef meldte ud, at arbejdet skulle kunne klares
inden for normal tid, og Liselotte beskriver da ogsa overgangen
som et kulturopgor:

,For nogle tog det noget tid at veenne sig til og acceptere stil-
skiftet. Dels pa grund af det ekonomiske aspekt, dels fordi vi nu
skulle til at prioritere og planleegge opgaverne anderledes. Men
medarbejderne med smé bern var glade for det! Nu kunne de
med god samvittighed tage hjem til familien. Grundleeggende
synes jeg, det er en falliterkleering for mig som chef, hvis jeg ikke
kan organisere afdelingen, sa vi kan udfgre vores arbejde inden

for normal tid. Det skal ikke fremme karrieren, at man er len-
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gere pa arbejde. Ingen skal udelukkes, sa de vigtige beslutninger
skal tages inden for normal arbejdstid.”

I dag er der fuld accept af chefens indstillinger til arbejdstid,
og med selvledelsesprojektet far den enkelte ogsa mulighed for

at traene evnen til at sige til og ikke mindst fra.

Fra 100 til 37 timer

En del af lederne taler om at vaere styret af omgivelserne ver-
sus selv at tage kontrollen. Et indtil nu overset perspektiv i den
diskussion er, at vi ud over at blive drevet rundt i manegen af
andre mennesker ogsa kan opleve presset fra os selv. Thomas
Gregersen formulerer lederens personlige udfordring meget di-
rekte:

,Jeg oplever, at det i lige sa hoj grad er lederne selv, der er pri-
mus motor i forhold til timeantallet. Nar alt kommer til alt, hand-
ler det om, hvad du selv forventer, hvad du tror, andre forventer
af dig, og hvilken rolle du lader andre sette dig ind i. Mange af
os er bange for ikke at veere nodvendige. Samtidig gror vi hurtigt
fast i en rolle. Udfordringen er, at folk er vant til at arbejde pa en
bestemt made. Hvis vi og omgivelserne har veennet os til, at vi ar-
bejder mange timer, kan det veere svaert at gore sig fri af rollen og
dens forventninger. Man skal se og anerkende behovet for at gore
det anderledes, og nogle gange skal der et rolle- eller miljoskift til.“

Siden 2005 har Thomas staet i spidsen for At Work A/S, der
fokuserer pa sundhed og forebyggelse pa arbejdspladsen. Inden
da arbejdede han i 15 ar som direktor for en grafisk virksomhed,
hvor arbejdstiden de forste ti ar la pa 8o timer om ugen, og den
samlede ferieperiode belgb sig til splle to uger fordelt pa hele
aret. I perioder sneg arbejdstiden sig yderligere op og rundede
de magiske 100 timer — om ugen vel at marke! Sa Thomas ved,
hvad han taler om, nar han sammenligner tiden for og efter. ,Jeg
fandt ud af, at jeg ikke opnaede sarlig gode resultater. Jeg miste-
de mening og formal, fordi al tiden gik med at arbejde.” I forleen-

gelse af et brud med sin daverende samlever tog Thomas bade
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arbejdslivet og privatlivet op til revision, og det gik op for ham,
at han levede efter en drem, andre havde skabt, og efter veerdier,
der var vigtige for andre.

L, Alt var preedefineret. Vi skulle giftes, have to biler, born og
bo i Gentofte. Jeg havde brugt al tiden og krudtet pa at leve op til
nogle forventninger, som ikke harmonerede med mig. Nu sa jeg,
at jeg havde glemt mig selv og min retning. Jeg blev opmarksom
pa den kraft, der ligger i nuet, uden at det skal ga hen og blive
spirituelt, for det er naervaer, accept og kvalitet i dagligdagen, jeg
taler om. Nar du buldrer af sted 8o timer om ugen, er der ikke
meget tid og plads til nuet og naerveeret, og sa er det altsa svert at
maerke dig selv. Stille og roligt begyndte jeg at blive mere bevidst
om mit liv, og hvad meningen med det er. Den bevidsthed kom-
bineret med at fokusere pa nuet pavirkede ogsa timeantallet, og
jeg beveegede mig ned pa 6o timer. Forsteprioriteten blev at veere
neerveerende og selv at seette rammerne. Sa modte jeg Camilla, vi
blev partnere bade privat og virksomhedsmeessigt, og arbejdsti-
den kom ned pa de 37 timer, den ligger pa i dag. For mig har det
helt klart veeret den veerdimaessige oprustning, der har pavirket
mit arbejdsliv og privatliv.”

Et rolle- og miljoskifte pa flere planer var altsa medvirken-
de til, at Thomas fik arbejdstiden ned fra op imod 100 timer om
ugen til en sakaldt normal arbejdstid pa 37 timer. For Thomas
handler evnen til at veere tidsstyrer om at turde vealge at leve det

liv, man gerne vil, og han foreslar, at man sporger sig selv:

+ Hvorfor arbejder jeg?

* Hvad skal jeg leve op til?

+ Hvem eller hvad skal jeg tilfredsstille?

I sidste ende handler det vel om, hvorvidt man vil eller ikke

vil underkaste sig de spilleregler, man moder i sine omgivelser,”

slutter han.
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Jeg ma gere noget anderledes

I kapitel 2 introducede Rolf Dalsgaard Johansen fra Vejle Kom-
mune en meget sigende metafor for tidsstyrerbegrebet: ,Du skal
genvinde magten over din kalender.” Erkendelsen kom efter den
forste periode som leder, der ifolge Rolf var hard, fordi han som
konstitueret leder var ny i rollen og havde oplevelsen af at blive
kastet rundt i forskellige maneger uden at kunne treetfe aktive
valg: ,Hvis det skal veere anderledes, ma jeg gore noget anderle-
des.“ Og det var precis, hvad han gjorde. Forste skridt var at treef-

fe en serie bevidste beslutninger:

* Hvad synes jeg?
* Hvad vil jeg?
* Hvad vil jeg ikke?

Dernaest skar Rolf alle mgder pa en time ned til en halv time for
at frigere noget tid i sin hardt belastede modekalender. Han re-
serverede 20 procent af sin egen kalender til opsamling, reflek-
sion og forberedelse. Noget af den afsatte tid til selvrefleksion
brugte han til at komme behagesygen og behovet for anerkendel-
se til livs. Som leder kan du ikke behage alle, og Rolf maerker en
storre ro og en frigorelse af tid og energi, efter at han har skruet
ned for det behov.

Samtidig fraveelger han bevidst nogle tvaerfaglige opgaver og
netverk, s han kan holde fast i malet om at holde arbejdstiden
omkring de 4o timer. ,Hvis jeg skulle deltage i alle de moder, jeg
bliver indkaldt til, ville over 100 procent af min tid ga til meder
alene. Jeg holder mig til at bruge 60-70 procent af arbejdstiden pa
modeaktiviteter og uddelegerer i vid udstreekning til mine med-
arbejdere. Dels behgver jeg ikke selv vare til stede til alle moder,
dels skaerer jeg en del moder fra. For mig handler det ogsa om,
at jeg som leder gver mig i at have tillid til, at mine medarbejde-
re er fuldt ud kompetente til at handtere moderne og de afledte
opgaver ... for det kan de! Jeg har gennem mit arbejdsliv oplevet

et veeld af moder, der primeert handlede om at folge op pa, hvem
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har gjort hvad osv. Selvfolgelig er der i alle organisationer behov
for en vis kontrol og koordinering. Ikke desto mindre tror jeg,
der ligger et ikke ubetydeligt potentiale i at kigge kritisk pa mo-
dedeltagelse og -frekvens. Folk har i gvrigt ogsd vaennet sig til, at
jeg siger nej til nogle moder, sa antallet af modeindkaldelser er
ogsd faldet betydeligt, siden jeg startede i jobbet.“ Endelig arbej-
der Rolf malrettet pa at gore sig uatheengig af driften, sa han ikke
bliver stopklods for medarbejderne. ,Det er helt klart en udfor-
dring ikke at have inde under huden, hvad folk laver.” Men med
en medarbejderstab pa 18 mennesker og en, trods radikale om-
leegninger af modekulturen, stadig temmelig fyldt medekalen-
der er det ganske enkelt ikke muligt at na det hele. Og hvis mis-
sionen om at arbejde 4o timer skal lykkes, er den afgorende pree-

mis, at Rolf bevarer magten over sin kalender og dermed sin tid.

Ledelse pa deltid kraever mod til at ga imod stremmen

I kapitel 3 fortalte Rie Nielsen fra Nykredit, at valget om at veere
leder pa deltid indimellem affadte kommentarer fra ledelsen om,
at hun snart matte beslutte sig for, om hun ville veere leder, eller
om hun ville prioritere bornene og landmandslivet. Selv matte
jeg da ogsa laese mailen en ekstra gang, da Rie skrev og tilbed sig
som case til bogen, og jeg skrev tilbage og spurgte, om deltidsstil-
lingen séd betod, at hun reelt arbejdede omkring 30-32 timer, eller
om det var den, der gjorde, at arbejdstiden 14 pa maks. 40 timer.
Heldigvis svarede hun tilbage, at deltiden gjorde, at hun arbejde-
de 8o procent af en normal arbejdsuge. Heldigvis, fordi et leder-
job pa deltid stadig er temmelig useedvanligt i dansk erhvervsliv
og dermed serlig interessant, og fordi en leder pa deltid sender
et klart signal om, at vedkommende har taget en aktiv beslutning
om at veere tidsstyrer. Motivationen til at ga ned i tid, nemlig tvil-
lingerne pa ni ar, fik vi indblik i tidligere, sa her vil vi fokusere
pé, hvad beslutningen rent tidsmaessigt betyder for dagligdagen
i Nykredit.

Rie forteeller abent, at hun har keempet for at fa lov til at ga
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ned i tid, og at der i starten var tale om en proveordning. Kulturen
i Ries afdeling er egentlig aben over for deltid, og flere af medar-
bejderne arbejder da ogsa pa nedsat tid. Men i resten af organi-
sationen var der ikke tradition for deltid, og specielt ikke nar det
gjaldt en lederstilling. Der har altsa veret en del pa spil, og Rie
har skullet bevise, at ledelse pa 32 timer kan lade sig gore. Seerligt
nar hendes kolleger i tilsvarende job arbejder vaesentligt mere.
Under interviewet vender hun igen og igen tilbage til medar-
bejderne og detaljegraden som de vaesentligste forudseetninger
for at kunne na jobbet pd mindre tid, end hvad andre lederkolle-
ger bruger. ,Holdningen mange steder er, at man er nedt til at ar-
bejde mange timer for at veere en god leder, og jeg tror da ogsa, at
nogle tvivler pa mit engagement, men jeg synes ikke, de har ret.
Deter et spergsmal om, hvordan man strukturerer tingene i afde-
lingen, og om at have gode medarbejdere,“ mener Rie og fortsaet-
ter: ,Naturligvis er der noget, man skal give slip pa. Et eller andet
sted kan jeg da ikke lide, at jeg ikke ved alt, men man er nodt til at
finde et realistisk niveau for, hvor meget man skal involvere sig.
Jeg ved, at mine medarbejdere er rigtig dygtige, og jeg har fuld
tillid til dem, nar jeg uddelegerer. Hvis du som leder ikke vil ar-
bejde solen sort, som vi sagde i mit barndomshjem, handler det
om at eendre sit perspektiv pa, hvor meget du vil ga i dybden med
ting.“ Nar Rie beskriver en effektiv leder, er det da ogsa en per-
son, der kun laver det vigtigste og ikke blander sig i alt. ,Den ef-
fektive leder kan uddelegere og trives med det uden behovet for
at skulle kontrollere medarbejderne. Jeg er ikke fagligt godt inde
i alt det, medarbejderne laver. Jeg stoler pa deres kompetencer
og sparer pa den made tid ved ikke at ga ind i problemstillinger,
som de i sidste instans bedst lgser selv. Gevinsten ved den tilgang
er ogsa, at medarbejderne udvikler sig bade fagligt og personligt,
bliver mere selvstendige og far de velfortjente sejre og succeser.”
Kun at lgse de vigtigste opgaver handler altsa for Rie om at
skelne mellem flueknepperi og vigtighed og om at undga at veere
med i det hele. ,Jeg kunne sagtens arbejde 60 timer eller mere,

der er arbejde nok til det. Men jeg lader veere med at lave det hele
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og lader iser veere med at blande mig i alt. Eksempelvis er der
masser af ledelsesfora, debatter og tveerfaglige aktiviteter, som
sikkert kunne gavne mig karrieremeessigt, men her veelger jeg
altsa fra og prioriterer ud fra, at tiden er en begreenset ressource.
Ved ikke at skulle vide og deltage i alt sparer jeg en del bade tid
og frustrationer. Og i sidste ende handler tiden i hgj grad om din
ledelsesstil — at du viser dine medarbejdere ansvar og giver dem
mulighed for at veere selvkorende, sa de ikke er afhaengige af dig,
hver gang de skal treeffe en beslutning.”

Aftalen med arbejdsgiveren gar pa en tidsmaessig reduktion
af arbejdstiden til 8o procent, men performancekravene er stadig
intakte. Rie skal altsa na de samme mal som tidligere, men nu pa
kortere tid. Og det aftvinger en del respekt hos intervieweren, at
hun rent faktisk nar i mal med de 32 timer, sarligt i en kultur,

hvor mange arbejder veesentligt leengere.

Vores opdragelse er magtfuld

Thomas Gregersen er formentlig den leder, der formulerer den
udfordring, som ligger i de andres forventninger, tydeligst: ,Det,
som folk fodrer dig med, er det, du lever efter! Hvis du er opdraget
til, at en god leder arbejder mange timer, er det sveert at give slip.”

Ifplge Thomas er kulturen en magtfuld faktor, som i vid ud-
streekning styrer vores adfeerd. Hvis du arbejder eller har arbej-
det i en kultur, hvor mange arbejdstimer hyldes og betragtes som
udtryk for engagement og drive, er det utrolig vanskeligt at gore
sig fri af det tankegods. Vores mentale mindset defineres et langt
stykke hen ad vejen i samspillet med andre mennesker og er sty-
rende for vores adfaerd. S& hvis du vil @endre pa din arbejdsmees-
sige situation, er du ogsa nedt til at eendre pa dit mindset. Og deri
ligger en keempemaessig udfordring i at definere og forankre et
personligt tankeseet, der ikke er styret af andres holdninger og
forventninger.

Thomas er stor fortaler for at gore sig uafhangig af driften

som et middel til at reducere tidsforbruget, og i denne sammen-
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haeng taler han ogsa om at gere sig uatheengig af de mange for-
ventninger. Han har pa egen krop oplevet at blive suget ind i an-
dres forestillinger om, hvordan han skulle leve sit liv. Som han
tidligere fortalte, var livet lagt i preedefinerede rammer, og i den
periode, hvor han arbejdede ca. 8o timer om ugen, skeenkede han
dem ikke en tanke. Det havde han ganske enkelt for travlt til. Forst
da bruddet med den daveerende samlever var en realitet, begyndte
en bevidstgerende proces, hvor gnsket om mere neerveer voksede
sig storre og storre. Han taler om andres forventninger og ideer
om, hvordan tingene skal vere, som en realitet, vi ma forholde os
aktivt til og beslutte, i hvilken grad vi vil lade os styre heraf. For
Thomas handler det om at prioritere, om han vil have det godt el-
ler ej. Hvis du lader dig styre af andre, risikerer du ogsa ikke at
have det godt. Jeg moder masser af ledere, der trives og har det fint
med at arbejde mange timer. Det kommer helt an pa, hvad du er
drevet og motiveret af. Hvis du er drevet af dit ego, af mindreveerd
og folelsen af ikke at sla til, vil du ikke fa det bedre af at arbejde
hele tiden. Sa er det maske snarere tid til at reflektere over, hvorfor
du har brug for at imponere med sa mange timer,” siger han.
,Det med at leve op til er jo en folkesygdom. Vi prover hele
vores tilveerelse at leve op til vores foraldre, vores partner, vores
arbejdsplads, ja sagar vores born. Men det ender ulykkeligt. Hvis
du prover at gore alle andre tilfredse, bliver du ikke selv tilfreds.
Nar man skaerer helt ind til benet, handler arbejdstiden og de an-
dre ting, vi taler om, om at turde tage valget om at leve sit eget liv.
Nogle vil maske synes, det er egoistisk, men er det ikke mere ego-
istisk at bede andre mennesker om at leve sadan, som du synes
er rigtigt? Eller mere trist at prove at leve dit liv, som andre synes
er rigtigt?” sperger Thomas og fortsatter: ,Det handler om at fa
perspektivet ind sa tidligt i dit liv som muligt og helst ikke skul-
le vente pa voldsomme begivenheder, der tvinger dig ud i valget

om, hvordan du lever dit liv bedst muligt.”
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Find din egen model

Henrik Rosendahl forteeller, at der bestemt er nogle forvent-
ningsmaessige udfordringer forbundet med at arbejde, som han
gor: I starten var det sveert at ga fra 50 timer om ugen til 37-40 ti-
mer, men jeg var nodt til at gore det (pga. stress-symptomer, red.),
og sa opdagede jeg, at jeg ved at veere mere effektiv sagtens kun-
ne na det hele alligevel. Bl.a. ved at uddelegere og give klare ud-
meldinger om, hvad og hvornar jeg kunne na de forskellige opga-
ver. Det handler om at turde veelge sig selv til. I starten kunne jeg
godt have darlig samvittighed over, om jeg lavede nok. Det kan
godt vere at forveksle med dovenskab, nar jeg gar kl. 16.30, og
der stadig sidder en del mennesker tilbage, for generalerne gar jo
forrest, som man siger. Til gengeeld er der en vigtig signalveerdi
over for de ovrige medarbejdere, og mange synes jo, det er rart,
for sa kan de ogsa tillade sig at ga hjem med god samvittighed.
Men det kan da stadig foles lidt forkert og ferieagtigt at ga pa det
tidspunkt,” erkender Henrik. Lejlighedsvis darlig samvittighed
kan altsa veere en af konsekvenserne ved at skrue ned for blusset.
Da jeg sporger til fordelene ved at veelge sig selv til, svarer han
dog prompte, at oget arbejdsgleede, en bedre evne til at fokusere
samt storre kreativitet og mindre tid til overspringshandlinger er
direkte effekter af hans @ndrede arbejdstider.

Jeg beder Henrik forholde sig til nogle af de kontante me-
ninger om arbejdstider, jeg gennem arene er stodt pa hos lede-
re, hvor ledelse pa normal tid synes at vaere utopi, og til det for-
ventningspres netop ledere kan opleve, hvortil han svarer: ,Det
er npdvendigt at hvile i sig selv. Min oplevelse er, at jo mere man
foler sig nodsaget til at forteelle andre, hvad man synes, de skal
og bor gore, jo mindre hviler man i sig selv. Jeg synes heller ikke,
at andre npdvendigvis skal gore ligesom mig, for folk skal finde
den model, der virker for dem.“ Afslutningsvis forteller Henrik,
at han bevidst arbejder med at kunne acceptere andre menne-
skers holdninger og samtidig sige nej. ,Et nej kan i den sammen-
heeng godt veere et ja. Jeg siger ja til dem og deres meninger, men
jeg fraveelger at gore som dem. Vi er tilbage ved vigtigheden af at
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vealge den model, der fungerer for mig. Uanset hvad andre matte

mene og tenke,” siger han.

Mod til at turde vaere anderledes

Atman skal hvile i sig selv, synes at veere et gennemgaende tema,
og Anne-Marie Biirger, ejer og direktor for Biomedia, er da ogsa
helt enig i den betragtning. En vaesentlig forudseetning for at hvi-
le i sig selv er ifplge Anne-Marie, at man trives. I perioden op til,
at hun i januar 2010 overtog konsulentvirksomheden, forbered-
te hun sig pa direktorrollen ved bla. at gennemfore en trivsels-
lederuddannelse.

,Jeg blev klar over, at der var rigtig mange spergsmal at stille
sig selv, nar jeg nu skulle til at drive virksomhed og veere daglig
leder. Da jeg var ganske ung, overtog min far en lille virksomhed
og blev selvsteendig anleegsgartner, og jeg har set bagsiden af me-
daljen ved en far, der var selvstaendig erhvervsdrivende og altid
var vaek. Derfor sagde jeg, at jeg aldrig nogensinde i mit voksen-
liv skulle veere selvstendig! Men jeg métte tage mine ord i mig
igen. Min frihedstrang er stor, og jeg trives bedst med varierende
opgaver, og sa kunne jeg rigtig godt lide Biomedia og dets vaerdi-
grundlag. Sa da muligheden bed sig, var valget alligevel ikke sa
sveert. Men netop fordi jeg har oplevet de negative konsekvenser
af at veere selvsteendig, var jeg nedt til at forholde mig til en mas-
se sporgsmal om, hvordan jeg ville sikre trivslen.

At trivslen er vigtig for Anne-Marie, skinner igennem i hele
interviewet. Alt, hvad vi taler om, knytter an til, at bade hun og
medarbejderne skal trives. Og en veesentlig bestanddel af trivs-
len er en fornuftig arbejdstid, hvor der er tid til at restituere og
lade op. Derfor var spprgsmélet om, hvor meget hun ville arbej-
de, presserende at svare pa, inden hun overtog lederposten. ,Jeg
var egentlig ikke i tvivl om, at min arbejdstid skulle vere 37 ti-
mer. Jeg har tidligere provet i perioder at arbejde 50-60 timer.
Efter et stykke tid bliver jeg treet og begynder at veere ligeglad

med mine omgivelser. Overskuddet til andre og lige sa vigtigt til
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mig selv forsvinder, og min generelle trivsel styrtdykker. Sa jeg
ved godt, hvad det rigtige for mig er. Men at starte op som selv-
stendig med ansvar for virksomhedsdrift, medarbejdere, likvidi-
tet og en massiv salgsindsats pa 37 timer — det er hardt! Det kree-
ver stedighed og en stor portion selvindsigt, hvis du skal holde
fast i dine mal. Og sa kreever det altsa ogsa noget mod at ga imod
stremmen.”

Anne-Marie er da ogsa udmarket klar over, at hun skiller sig
ud som biolog i konsulentbranchen pa flere fronter: ,Jeg er kvin-
de, selvsteendig og har valgt at arbejde 37 timer om ugen. Den
cocktail byder pa modstand, og jeg har i meget konkrete situatio-
ner oplevet en manglende tro pa min kunnen. Fx har indtil flere
banker stillet sig tvivlende over for, om jeg kunne drive virksom-
hed, og har pa den baggrund ikke villet godkende lan. Nar du me-
der modstand pa flere fronter, skal du virkelig kunne hvile i dig
selv og tro pa, at valget er det rette.” Da jeg beder hende uddybe,
hvad hun mener med at hvile i sig selv, formulerer hun det meget
konkret: ,Det kraever, at du er klar over, hvem du er, hvad du star

for, hvad du vil veere med til, og hvad du kan klare.”

Bliv en tidsstyrer

Meget tyder pa, at de geengse forventninger til, hvordan man
som leder ber arbejde og ikke mindst hvor leenge, udger en af de
storste forhindringer for at skabe et arbejdsliv, der ikke indebee-
rer arbejdsuger pa langt over 40 timer om ugen. At gore sig fri af
menings- og holdningstyranniet ser derfor ud at vere en yderst
brugbar og effektiv lpsningsmodel, hvis du har et gnske om at
skrue ned for arbejdstiden. Samtidig er evnen til at styre sin egen
tid og ikke mindst have modet til at tage den fulde kontrol over
den ifplge lederne en af de vigtigste discipliner for at fa succes
med en 40 timers arbejdsuge. Jeg moder jeevnligt ledere, der er
kompetente i deres job, malrettede og nar i hus med resultater-
ne. Alligevel gar en del af deres tid med opgaver og isaer moder,

de dybest set ikke finder livsnedvendige eller specielt relevante
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for deres succeskriterier. Det vere sig tveerfaglige projekter, net-
verk, ledermoder osv. Den slags opgaver og aktiviteter tager tid,
og de gor det vanskeligt at holde arbejdstiden omkring 40 timer.

Jeg siger ikke, at lgsningen er at affyre en bredside af nej'er
mod dine omgivelser. Ej heller at alt er muligt i den organisation,
du arbejder i. Men oplever du i dag, at en del af din tid er styret
af andre, og er momenter af denne situation utilfredsstillende, er
der kun én mulighed: Du ma gore noget anderledes. Du skal tur-
de udfordre eksisterende strukturer og normer og satte sporgs-
malstegn ved formaél og mél med de opgaver, der finder vej til dit
skrivebord eller din indbakke. Ellers lader du andre tage magten
over din kalender. Nar man analyserer ledernes udsagn og ad-
feerd, kan man koge opskriften pé en 40 timers arbejdsuge ned
til:

1. Gor dig fri af andres meninger og forventninger.

2. Synliggoer dine resultater, sa der ikke hersker nogen tvivl om,
at du leverer varen — uanset timetallet.

3. Effektivisér din tid.

Til at opsummere kapitlet er her en reekke punkter til refleksion:

+ Hvem styrer din tid, dit arbejdsliv og i sidste ende dig?

+ Er du en organizer eller en drifter? Kig kritisk pa maden, din
arbejdstid forlgber pa. I hvor hgj grad forvalter du den selv?
Overlader du frivilligt eller ufrivilligt noget af styringen til an-
dre?

* Prioriterer og planlagger du selv dine opgaver, eller har andre
foretaget en del af prioriteringen for dig?

+ Sidder du fast i en rolle, som du eller andre har defineret? Tor
du udfordre den rolle? Eller skal der et mere radikalt miljo-
skifte til?

+ Hvad vil det kreeve af dig at blive fuldblods tidsstyrer? Og er du

parat til at leve med konsekvenserne?
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