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Er det muligt at forene et kraevende lederjob
med en 4o timers arbejdsuge? Nej, vil mange
mene. Nogle vil endda ga s3a langt som at haev-
de, at det er userigst at tro, man kan klare den
ledelsesmaessige udfordring inden for normal ar-
bejdstid. Ikke desto mindre er det praecist, hvad
de 20 medvirkende ledere i bogen "Den effektive
leder - succes med en 4o timers arbejdsuge”
formar: At skabe de ngdvendige resultater pa

40 timer om ugen. | artiklen far du indblik i 10
saertreek ved effektive ledere, og udvalgte cases
fortzeller, hvordan de har skruet op for effektivi-
teten.

Metoden bag bogen
"Den effektive leder” er den farste danske bog, der p3 baggrund af
aktuelle erfaringer indsamlet gennem kvalitative interviews med 20
ledere viser, hvordan lederen kan styrke sin effektivitet og skabe de
ngdvendige resultater inden for en tidsmaessig ramme pa 4o timer om
ugen. Starstedelen af de medvirkende ledere har tidligere arbejdet langt
flere timer, men har af forskellige arsager reduceret arbejdstiden til et
gennemsnit pa 37-40 timer. Bemaerkelsesvaerdigt er det, at de stadig
skaber de forngdne resultater, men nu pa vaesentligt kortere tid. De har
ganske enkelt skruet gevaldigt pa effektivitetsknapperne. | denne artikel
kigger vi naermere pa, hvad det er for parametre, der gar det muligt for
de 20 ledere at vaere s3 effektive i deres job.

Alle interviewpersoner er interviewet ud fra samme interviewramme.
Udveelgelseskriterierne var falgende:
. Leder med en arbejdsuge pa max. 4o timer/uge i gennemsnit.
. Minimum to ledere pa direktarniveau, resten svarende til afde-

lingslederniveau.

. 5-6 ledere fra offentlige virksomheder/organisationer.
. Primaert fra store og mellemstore organisationer.
. Demografisk spredning i branche, alder, baggrund og bopael.
. 50-50 procentfordeling af maend og kvinder.

Mangfoldigheden blandt de medvirkende ledere er alts3 lige sa stor som
blandt ledere generelt i danske virksomheder og organisationer. En hyp-
pig indvending mod at skrue ned p3a timeantallet er nemlig, at der i den
enkelte branche er saerlige vilkar, der gar, at det ikke ville kunne lade sig
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gare at arbejde mindre, eller at den pagaeldende virksomhed ikke har
tradition for, at ledere arbejder inden for normal arbejdstid. Derfor har
den demografiske spredning blandt de medvirkende vaeret saerlig vigtig
for at vise, at ledelse pad 4o timer er mulig p3d tvaers af brancher og i de
virksomhedskulturer, hvor forventningerne til arbejdstiden generelt kan
veere hgje.

10 saertraek ved effektive ledere

Selv om lederne repreesenterer mange forskellige brancher, ledelsesty-
per og organisatoriske placeringer er falgende ti karakteristika feelles for
dem:

1. Beslutningen om en go timers arbejdsuge er truffet.

Fokus pa resultatern.

Klare mal.

Prioritering.

Forventningsafstemning.

Fokus og koncentration.

Tidsrealisme.

Fleksibel planleegning.

Minimum af spildtid og overspringshandlinger.

Mod.
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Disse ti feellestraek er de egenskaber, lederne selv naevner i deres
definition af begrebet den effektive leder, og som de repraesenterer via
deres handlinger og holdninger. Tilsammen udger de essensen af den
effektive leder, og summen af faellestrackkene gar det muligt at nd
lederjobbet inden for sakaldt normal arbejdstid.

Motivation og mod

Det farste feellestraek Beslutningen er truffet er en grundlaeggende
praemis for at lykkes med en go timers arbejdsuge. Der vil altid vaere
mails, der skal besvares, mgder du skal deltage i, medarbejdere der
har brug for din sparring og dokumenter der skal laeses. Uanset for

hvor mange timer du arbejder, og hvor staerkt du lgber, bliver du aldrig
faerdig. Derfor skal du vide preecist, hvor meget du vil kraeve af dig

selv. Den effektive leder har styr pa sin motivation, og Rolf Dalsgaard
Johansen, stabschef i Vejle Kommune, formulerer beslutningen saledes:
"Hvorfor er det vigtigt for mig at kunne tage hjem kl. 167 Du skal kende
dine veerdier, s3 du kan prioritere ud fra dem. Hvis du ikke kan svare
klokkeklart pa, hvorfor det er vigtigt at ga hjem, vil du hele tiden vakle
mellem, om du skal gare A eller B, og du vil leve i konflikt mellem
veerdier og handlinger.”

Der er mange arsager til, at lederne er endt med at have en arbejdsuge
pa max. 4o timer, men hovedparten har undervejs i deres karriere truffet
en aktiv beslutning om, hvordan de vil arbejde, og at arbejdslivet ikke
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10 karakteristika for den effektive leder

skal fylde hele livet. Og denne motivation har de kombineret med mod,
som ogsa fremgar af oversigten over feellestraek. For der skal en vis
portion mod til at turde veere leder p3 4o timer. Flere af de medvirkende
ledere arbejder i organisationer, hvor der er tradition for lange arbejdsda-
ge, og mange tillaegger stadig, bevidst eller ubevidst, et hgjt timeantal
stor vaerdi. Medarbejdere der udviser stor timemaessig fleksibilitet frem-
haeves og roses for deres indsats. Tilsvarende gar vi ikke eller i hvert
fald sjeeldent med dem, der sgrger for i perioder at drosle ned og derved
skabe en overordnet balance i arbejdstiden. Derfor skal du, som en af
lederne, formulerer det turde g3 og gare det med oprejst pande.

Skab de ngdvendige resultater

"Jeg bliver ikke malt p3, hvor mange timer jeg sidder her, men pa de
resultater jeg leverer!” At kende sin motivation for at skrue pa arbejds-
tiden og have modet til at gd mod strgmmen gar det ikke alene. Der
skal naturligvis nogle resultater pa bordet, faellestraek nr. to, hvis du
skal kunne retfaerdiggare en 4o timers arbejdsuge som leder. | denne
artikel fremhaeves seerligt folgende karakteristika blandt lederne: Klare
mal, forventningsafstemning og tidsrealistisk planlaegning. Disse tre
parametre er helt essentielle, hvis du vil spare tid og effektivisere din
arbejdsdag.

Knivskarpe mal

Martin Witt, daglig leder i ejendomsmaeglervirksomheden EDC Hjort,
reducerede sin arbejdstid fra 60-70 timer om ugen til 40 timer og ggede
samtidig sin omsaatning med 50 procent. En imponerende turn around
proces, som han selv forklarer med klare mal og tidsmaessige graenser:
"Hvad er mine succeskriterier? Hvad skal jeg lave? Du er ngdt til at
have et knivskarpt billede af, hvad der forventes af dig. Hvis du er det
mindste i tvivl om, hvad dine succeskriterier er sa find ud af det! Sparg
dine naermeste ledere hvad de forventer af dig. Hvad er det for nogle
resultater, du skal levere? Du skal kunne skille tingene ad og vide,
hvad der er vigtigst, og det kan du kun, hvis du kender kriterierne for
succes. Du far masser af opgaver, som maske nok er en del af jobbet,
men som ikke er en del af dine succeskriterier... Nar man szetter nogle
tidsmaessige graenser, bliver man automatisk mere effektiv. Du skal

nd dine mal, og du har en given maangde tid at gare det indenfor. Jeg
bruger tid pa at afstemme forventninger med de fire partnere om, hvor
jeg skal investere min tid. Derudover har jeg mede hver 14. dag med
en af partnerne, hvor vi fglger op pd malene og bliver enige om den

fortsatte kurs. Nar malene og succeskriterierne er helt klare, er det ikke
sa svaert at prioritere. | dag kigger jeg i langt hgjere grad pa, om kunden
kan generere den ngdvendige omsaetning. Selvfalgelig skal vi bruge tid
pa kunderne, men jeg ved ogs3 af erfaring, at nogle salg aldrig bliver til
noget. Ofte er det sadan, at de kunder man bruger mest tid p3, er dem
der er faerrest penge i. Derfor ligger det i baghovedet: Hvad skal der til,
for at jeg kommer i m3al? Det er her, jeg prioriterer min indsats.”

De effektive ledere er ikke i tvivl om, at de bliver malt pa de resulta-
ter, de leverer, og derfor skal vejen derhen vaere oplyst af konkrete og
ikke mindst realistiske mal. Overvej derfor folgende:

. Er dine og afdelingens mal krystalklare?

. Hvad lader du dig male pa? Antal timer, synlighed, tilgaengelighed,
resultater ...?7

. Er malene realistiske?

. Kender dine medarbejdere malene?

. Er vejen derhen klar og tydelig?

. Hvordan synliggar du dine og afdelingens mal og de resultater, |
skaber?

Du skal turde saette spgrgsmalstegn ved alt

Hvis malene eller forventningerne undervejs er ikke realistiske, er naeste
skridt afstemning af forventninger, sa forholdet mellem kravene og
ressourcerne bliver bragt i balance. Seertraekket forventningsafstemning
naevnes igen og igen af lederne som et veerktgj til at optimere effekti-
viteten. Lars Ingerslev fra it-virksomheden i CSC kender om nogen til
vigtigheden af labende at afstemme forventninger med sine omgivelser.
Som capability ressource center manager med nordisk ansvar for ca. 170
medarbejdere udspringer alt, hvad Lars foretager sig af forventningsaf-
stemning. Hver gang han er med til at starte et projekt op og allokere
ressourcerne hertil, handler det om at bryde projektet ned i overskuelige
faser og fa afklaret alle spargsmal fra starten. Alt hvad der er muligt

at afklare fra dag ét, skal afklares, sa intet kommer bag pa nogen
senere hen, og ingen er i tvivl om deadlines, ansvar osv. Derfor bestar
hans forventningsafstemning, uanset om der er tale om projekter eller
andre typer af opgaver i gvrigt, altid af et farste afklarende made hvor
folgende punkter er pd dagsordenen:

. Hvad vil du gerne opnd med det her?

. Hvilken vaerdi skaber det?

. Hvad er tidsrammen?

. Hvilke og hvor mange ressourcer har du brug for?
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. Hvem er interessenter?
. Er det realistisk?
. Hvad er dine forventninger til mig?

Nar alle disse spargsmal er besvaret, fortsaetter forventningsafstem-
ningen fra den anden side af bordet, nar Lars fortzeller, hvad han kan

og har mulighed for at bidrage med. Han sgrger ogsa for allerede p3
dette tidspunkt at melde klart ud, hvis han ikke kan holde sig inden for
tidsrammen. "Kommunikationen skal vaere klar og tydelig fra starten, og
begge parter skal melde ud, hvad de forventer, og hvad de har mulighed
for at byde ind med,” understreger Lars.

Det lyder utroligt enkelt, nar han fortzeller, hvordan han gennem
forventningsafstemning hele tiden sikrer sig, at der er ssmmenhaeng
mellem ressourcerne, i det her tilfeelde tiden, og kravene til ham. Men
de fleste af os kender til situationer og opgaver, hvor vi bare ma klappe
haelene sammen og parere ordre: "Selvfalgelig teenker jeg over, hvem
jeg taler med, og prioriteringen haenger da udover opgavens vigtighed
ogsd sammen med hvor hgje herrerne er, men nogle gange oplever jeg
0gs3, at ordregiveren ikke har besluttet sig for, hvad vedkommende vil
have ud af opgaven. Opgavens vaerdi skal altsd som minimum vaere p3
plads, far jeg bruger tid pa den. Og s3 vil jeg ogsa gerne vide, hvorfor
jeg er den bedste til opgaven, sa vi er sikre pa, at rette mand udfarer
jobbet. Forarbejdet skal gares ordentligt, ellers spilder vi vores tid. Og
det er der ikke tid til! Jeg mener, at du skal turde szette spargsmalstegn
ved alt,” er Lars’ klare melding.

Overvej fglgende i forhold til din praksis omkring forventningsafstem-
ning:

. Hvad er vaerdien af de aktiviteter, opgaver og mader du bruger din
tid pa?

. Hvor god er du til at afstemme forventninger med din chef?

. Kender du altid formalet og malet med de opgaver, du bruger tid
pa?

. Hvor god er du til at afstemme forventninger med dine medarbej-
dere?

. Kender dine medarbejdere altid formalet og malet med de opga-
ver, de bruger tid p3?

. Hersker hastekulturen i din organisation eller afdeling?

. | hvilket omfang lader du dig styre af andres hasteopgaver?

Tidsrealistisk planleegning
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Vi kommer ikke uden om planlaegning, nar vi taler om at effektivisere
lederens arbejdsdag. Selve maden at planleegge pa er da ogsa karakte-
ristisk for adskillige af de medvirkende ledere. Et interessant spgrgsmal
i den sammenhaeng er sdledes: "Hvor realistisk er du egentlig, nar du
tidsestimer og planleegger dine opgaver og mgder?” | bogen skelnes
mellem tre mader at forholde sig til tid pa, der tager afsaet i De tre
tidstyper®: Tidsoptimisten, tidsrealisten og tidspessimisten.
Tidsoptimisten glemmer ofte, at ting og mennesker tager tid. Der seet-
tes sjeeldent tid af til at udfere opgaver, til at falge op eller til transport-
tid, og optimistens mantra er: "Det tager kun fem minutter” og "Jeg
arbejder bedst under pres”. Sidstnaevnte er en ofte medvirkende arsag
til, at optimisten laser opgaver i sidste gjeblik.

Tidsrealisten ved godt, at ting tager tid, og han forsgger at vaere rea-
listisk i sin planlaegning af opgaverne og husker som regel ogsa at szette
tid aof til det uforudsete. Dog kan selv tidsrealistens plan nemt kuldsejle,
da uforudsigelighed i dag snarere er grundreglen end reglen pa de fleste
arbejdspladser. Realisten har naturligt flair for planleegning og struktur
og trives bedst med overordnet set at have styr pa tiden og opgaverne.
Tidspessimisten har ikke uden grund sveert ved at arbejde sammen med
optimisten. Fokus pa detailplan, worst case-scenarier og en solid buffer
i alle elementer af planlaegningen er kodeord for en tidspessimist, der
trives bedst med en hgj grad af forudsigelighed i hverdagen kombineret
med skudsikre planer.

Mange tidsoptimistiske ledere

Uden at have et egentligt empirisk grundlag har mange ars undervis-
ning og coaching af ledere og medarbejdere alligevel vist, at der blandt
ledere findes en overvaegt af tidsoptimister. Hvilket et stykke af vejen er
naturligt, da en leder skal kunne bevare et optimistisk syn pa fremti-
den og pd muligheden for at nd sdvel deadlines som budgetmal, selv i
pressede situationer. Men for meget tidsoptimisme giver bagslag, nar
tidsplanen bliver for urealistisk, og deadlines overskrides.

Derfor er det seerlig interessant at konstatere, at 17 ud af 20 ledere
beskriver dem selv som tidsrealister. Noget tyder altsa p3, at det kan
betale sig at skrue op for tidsrealismen gennem tidsestimering og for-
ventningsafstemning omkring realistiske m3al og deadlines samt opgave-
maengden. Endelig fremhazever flere ledere vigtigheden af at afsaette tid
iszer i den daglige planlaegning til det uforudsete. Specielt som leder gar
en stor del af tiden med at vaere tilgaengelig for medarbejderne og faci-
litere eller sparre med dem omkring arbejdsopgaver. Tidsoptimister vil
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typisk ikke vaere bevidste om at afsaette nok tid til den rolle. Det er ikke

usaadvanligt at op imod halvdelen af lederens dagligdag gar med ikke-

planlagte opgaver, mader, forespargsler, afbrydelser mm. Tidsrealistisk

planlaegning er derfor ogsa at kalkulere med det uforudsete.

Overvejelser om din planleegning:

. Hvor stor en andel af din arbejdsdag gar med uforudsete opgaver
og henvendelser?

. Hvor stor en andel er arbejdsdagen planlaegger du?

. Hvor meget buffertid har du brug for dagligt for at kunne imade-
komme det uforudsete og samtidig sikre en vis tilgaengelighed?

. Hvor meget luft skal kalenderen indeholde p3a uge- og manedsba-
sis for, at du kan sikre den ngdvendige fleksibilitet?

Hvad er prisen for en 40 timers arbejdsuge?

Selv om bogens primaere mal er at vise, at det er muligt at vaere leder
uden at arbejde mange timer om ugen, kommer vi naturligvis ikke uden
om at tale om, hvorvidt der er konsekvenser ved at kombinere en leder-
stilling med en arbejdstid, der ligger inden for normalomradet. Betaler
lederne en pris for det valg, de har truffet, og i givet fald hvilken?

Mere end halvdelen mener, at forudsaetningerne for at vaere en effektiv
leder er personbestemte. At det er de personlige egenskaber og kompe-
tencer, der gar det muligt for den enkelte at nd lederjobbet inden for en
ramme af 4o timer om ugen. Omradedirektar i Coloplast Agnes Friese
anslar, at ca. 8o procent af lederens effektivitet handler om lederens
arbejdsform, mens resten afhaenger af organisationen og dens evne til
at udstikke rammer og mal. "Rammerne er afgjort en del af vejen, men
selv om rammerne er darlige, kan du stadig veere en god og effektiv
leder. Det er fagrst og fremmest maden, jeg arbejder og prioriterer pa,
der er afggrende,” siger hun.

Selv om de fleste er enige om, at effektiviteten farst og fremmest

er baret af den enkelte person, peger flere af lederne dog ogsa pa
organisationen og virksomhedskulturen som faktorer, der spiller ind

pa mulighederne for at skabe en tidsmaessig ramme p3a 4o timer for
lederjobbet. Nogle siger direkte, at de ikke tror, det vil kunne lade sig
gore alle steder.

75 procent oplever ikke negative konsekvenser

Lidt overraskende svarer hele 15 ud af de 20 ledere, at en gennemsnitlig
arbejdsuge pa 4o timer ikke har haft negative konsekvenser for deres
karriere. De, der maerker konsekvenser, oplever det primeaert i forhold

til, at de avancerer langsommere, end hvis de havde investeret flere
arbejdstimer: "Jeg faler selv, at min karriere er gaet lidt langsommere,”
siger juridisk chef i Saxo Bank Anette Schmidt Hansen. "Jeg kunne sik-
kert godt have haft en toplederstilling allerede i 30'erne, men der bliver
ikke lagt maerke til én pd samme made, ndr man ikke sidder og arbejder
til langt ud p3 aftenen. Jeg har dog aldrig oplevet negative konsekvenser
af min arbejdstid. Jeg har altid faet bonus og lenforhgjelse uopfordret pa
grund af mine resultater. Selv om jeg ikke sidder her langt over g0 timer
om ugen, far min arbejdsgiver jo stadig de resultater, de skal have. Men
jeg tror, at hastigheden, hvormed karrieren udvikler sig, bliver pavirket

af arbejdstiden. Og jeg fortryder ikke noget, jeg er godt tilfreds med at

vaere der, hvor jeg er, og med at arbejde pd den made, jeg gar,” siger

hun.

Rolf Dalsgaard Johansen fra Vejle Kommune fortaeller serligt, at hans

karriere ikke karer med samme omdrejningstal, som han kunne gnske

det: "Det er ambitigst at vaelge at arbejde 4o timer, og det har nogle
omkostninger:

. Jeg saetter min karriere ned i gear.

. Jeg ma acceptere, at jeg i nogle situationer ikke er s3 dygtig, som
jeg kunne vaere, for jeg kan simpelthen ikke investere nok tid i de
forskellige opgaver og meder, nadr alle vil have en del af min tid.

. Jeg savner fordybelse og er hele tiden ngdt til at prioritere hardt, sa
tiden ikke bare gar til drift.

Konsekvenserne haenger til en vis grad ssmmen med den organisations-
kultur, lederen arbejder i. Jo mere organisationen vaegter og maler p3
timeantal, jo sveerere vil det vaere for lederen at skrue ned for arbejds-
timerne. Dog tyder interviewene p3, at et malrettet resultatfokus kan
kompensere en del herfor. En vigtig overvejelse for den enkelte leder
ma3 derfor vaere: Hvilke konsekvenser vejer tungest? Faktum er, at der
er konsekvenser bade ved at veelge lange arbejdsdage og ved at vaelge
at skrue kraftigt op for effektiviteten for at kunne reducere arbejdstiden.

Skru op for effektiviteten

Uanset om du gnsker en arbejdsuge pa 40 timer, faerre eller flere timer,
sa er der masser af inspiration at hente blandt de 20 ledere. Du gar
med stor sandsynlighed allerede en raekke af de ting, interviewperso-
nerne fremhaever. Maske skal du blot skrue lidt op og tilsvarende ned p3
en raekke omrader? Ved at falge mansteret for de effektive ledere kan
du systematisk arbejde med at malrette din arbejdsindsats og holde et
hgijt effektivitetsniveau.

Er du blevet inspireret til at skrue endnu mere op for din effektivitet,
skal du maske gare lige som Henrik Rosendahl, administrerende
direktgr for Rosendahl Design Group, der efter en kraevende periode
med stresssymptomer startede med at give sig selv en budgetmaessig
ramme:

"Jeg har altid veeret optaget af produktivitetsfremmende tiltag — hvor-
dan man kan bruge s3 lidt tid som muligt pa en opgave. Jeg startede
med at give mig selv en ramme p3 otte timer om dagen at arbejde
inden for. Hvis du kun har knappe ressourcer, bruger du dem automatisk
anderledes. Nar du kombinerer tanken om de knappe ressourcer i form
af en tidsmaessig ramme med den produktivitetsfremmende tankegang,
har du et rigtig godt udgangspunkt for at vaere en effektiv leder.”

Spargsmalet er: Hvor meget tid vil du bevillige dig selv?

Laes mere om de effektive ledere: "Den effektive leder — succes med en
40 timers arbejdsuge”, Gyldendal Business 2011
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