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„Vi holder simpelthen elendige møder. De er det rene spild af tid.“

Medarbejder i større international virksomhed

Det er nye tider. De fleste virksomheder, organisationer og institutioner oplever voldsomme forandringer i disse år. Der er skarp konkurrence fra andre dele af verden – BRIC-landene, USA og resten af Europa. Der er krav om innovation, nytænkning og videndeling. De unge har andre forventninger til arbejdslivet. De søger hen, hvor de kan få lov til at bidrage med deres ideer, energi og virketrang. Wikipedia, Twitter, Facebook, LinkedIn, online-fora, crowdsourcing og blogs er ord, ingen kendte for blot ti år siden. Nu er det kommunikationsredskaber, som det er en selvfølge, at alle kan bruge og beherske på et eller andet niveau.

Virksomheder bliver mødt med krav om større socialt ansvar. De skal lade fantasien og de nye ideer komme til magten. De skal eksperimentere, tænke nyt og tjene penge. De skal demokratisere adgangen til informationer, og de skal appellere til både fornuft og følelser hos deres kunder, medarbejdere og andre interessenter. Der er nok at tage fat på.

Det er på møder – face to face eller online – at fremtiden formes. Møder er en fast bestanddel af de fleste menneskers arbejde. Man kan dårligt forestille sig en virksomhed, organisation eller institution, der ikke holder møder.

Møder er et af de redskaber, der anvendes til at lede andre. De er en form for lim, der holder sammen på virksomheden. Ledere og medarbejdere inden for erhvervsliv, uddannelse og kultur mødes for at drøfte fælles anliggender. De fastlægger strategier, udvikler ideer, træffer beslutninger og etablerer samarbejde omkring fælles mål. Møder er forudsætningen for fremdrift og nyudvikling.

Møder fortæller meget om den enkelte virksomhed. De afspejler, hvad der foregår, og hvordan tingene foregår. De viser noget om, hvordan medarbejdere motiveres, om de involveres i virksomhedens beslutninger, samt om, hvordan virksomheden ledes.

Møderne i en virksomhed viser, hvordan teorier om ledelse, samarbejde og kommunikation udspiller sig i praksis. De viser, hvordan virksomheden tænker og agerer i medgang og i modgang. De viser, hvordan virksomheden tackler de voldsomme forandringer, der er et resultat af skarp konkurrence – lokalt, nationalt og globalt.

Der er mange klare fordele ved at holde gode møder. Virksomheden sparer tid, øger produktiviteten og skaber bedre resultater på kortere tid. Medarbejderne bliver mere motiverede, engagerede og produktive. Gode møder gør det lettere at løse de problemer og konflikter, der opstår på enhver arbejdsplads. Og gode møder skaber arbejdsglæde.

Denne bog skal ses som en guide, der giver læseren et overblik. Den viser, hvad det vil sige at planlægge, organisere og gennemføre gode møder. Den identificerer de fejl, der ofte begås, og den skitserer opskrifter, der kan hjælpe den enkelte mødeleder med mødeplanlægning og mødeafvikling når som helst, hvor som helst og om hvad som helst.

Bogen skal give læseren lyst til at tænke selv. Den skal få læseren til at forstå, at hver mødesituation er unik. Der er ingen færdige opskrifter eller patentløsninger på gode møder. Mødeledelse er en kunst. Det kræver respekt for opgaven, en god portion ydmyghed og ikke mindst personligt drive og vilje til at gøre en forskel på mødeområdet. Bogen er ikke en facitliste, der eliminerer behovet for selv at tage stilling. Den giver praktiske ideer, tips og vink, der kan bruges umiddelbart af enhver mødeleder og mødedeltager.

Bogen baserer sig blandt andet på mine egne observationer af møder inden for international politik, uddannelse og business. Jeg har siddet med ved bordet, både som mødeleder og mødedeltager i mange forskellige sammenhænge. Både som aktiv deltager og passiv observatør.

Jeg har altid undret mig over, hvordan det kan være muligt, at så mange mennesker samles hver dag over hele jorden og bruger så meget af deres sparsomme tid på noget, der ofte fører til så lidt. Hvordan kan det være, at møder ser ud til at dræbe så megen energi, skabe så mange frustrationer og give anledning til så megen irritation frem for at skabe dynamik, fremdrift og nytænkning?

Bedre møder handler om bevidsthed. Alle, der leder og deltager i møder, uanset hvor i verden mødet foregår, må øge deres bevidsthed om, hvad der er i spil, når mennesker med vidt forskellig baggrund og vidt forskellige motiver mødes for at diskutere fælles anliggender, løse fælles udfordringer og skabe noget nyt sammen.

Det kræver intelligens, erfaring og målrettet træning at blive god på dette område. Bogen hjælper på vej, men læseren må selv beslutte sig for at ville blive bedre, derefter se nøgternt på de mødeaftaler, der ligger i kalenderen, og til sidst træffe gode valg, der øger den personlige produktivitet og ikke mindst arbejdsglæden.

God læselyst.

Povl Christian Henningsen

Sondrup Bakker

Februar 2012


Kapitel 1

Hvorfor hader vi møder?
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Hun var underviser på et akademi. Det var træls at gå til møder. Mødeindkaldelsen kom altid meget sent – som regel dagen før mødet. Den gav hende ikke nogen klar fornemmelse af, hvad man forventede af hende. Så ligesom alle andre drønede hun ud til kopimaskinen, lige før mødet skulle starte, for at printe dagsordenen.

„Gider du også tage en kopi til mig,“ lød det fra hendes to kolleger. De var lige så dårligt forberedt som hun selv. De vidste godt, det var forkert. At man burde forberede sig, men det virkede på en eller anden måde uoverkommeligt at skulle ændre på tin­gene. Møder var, som møder altid havde været. Ævl og kævl og manglende respekt indbyrdes og for ledelsen. Og så trak de altid for længe ud.

Du kender det sikkert: I indbakken dukker en mail op med en mødeindkaldelse. Du kigger på indkaldelsen. Hvordan reagerer du? Med glæde, forventning, optimisme? Eller sænker trætheden sig over dig? På den ene side kan du jo godt lide møder. De giver dig mulighed for at mødes med dine kolleger og ledelsen. De er et afbræk i dine rutiner, de fjerner dig for en stund fra skærmen, og du bliver mindet om, at du er med på et hold.

Du kigger lidt på dagsordenen og tænker: Gad vide, hvad det er, jeg skal deltage i? Hvad skal vi snakke om, og hvad skal jeg bidrage med? Du tænker sikkert også: Hm, der er afsat to timer, det er sørme lang tid. Gad vide, om vi bare skal trampe rundt i de samme ting, som vi også diskuterede på sidste møde?

Eller måske glæder du dig, fordi: Så sker der da noget – og du er da glad for at møde de andre.

Holdninger til møder varierer naturligvis meget fra person til person, fra virksomhed til virksomhed og fra land til land. Lad os først kigge på, hvorfor mange mødedeltagere er trætte af møder. Hvad er det, der gør, at mange opfatter møder som organiseret tidsspilde, en pestilens og noget, der skaber ærgrelser og irritation?

Møder tages ikke alvorligt


Scene 1:

Søren Jensen kommer for sent til det længe planlagte møde. Under mødet tjekker han diskret mails på sin smartphone. Han er god til at multitaske, sender en hurtig sms til konen, kæresten eller en kollega. Han er ukoncentreret og bidrager ved sin adfærd til, at debatten på mødet trækker ud.



Scene 2:

Der er møde kl. 9.00. Chefen og de øvrige ledere er på plads i mødelokalet kl. 8.55. Der er en klar dagsorden med en bagkant på måske en halv eller en hel time. Både hun og de øvrige deltagere fokuserer på virksomhedens strategi. Deres smartphones ligger i lommerne og er sat på lydløs. Mødet ender med en klar målsætning, og lederne går hver til sit for at gøre det, der aftales.



De færreste ser ud til at tage møder rigtig alvorligt. Folk kommer sent, går før tiden og er generelt uopmærksomme under mødet. Det er tydeligt, at mange ledere og medarbejdere ikke anser møder for rigtigt arbejde. De opfatter dem som en behagelig afbrydelse af rutinerne. Møder er en kærkommen anledning til at komme lidt væk fra computeren og snakke med de andre. De glemmer, at møder er arbejde. Det er lederes og medarbejderes holdninger til møder, der er problemet – ikke møderne som sådan.

Møder er ufokuserede

Mange møder forekommer ufokuserede. I Danmark er vi glade for vores demokrati. Vores demokratiske kultur er blandt andet baseret på en tanke om, at alle er lige. Alle har en forventning om at blive hørt. Man skal bordet rundt. Alle skal have lov til at sige noget, ytre sig og blande sig. Det virker ofte, som om det ikke er så vigtigt, hvad der egentlig skal komme ud af mødets diskussioner. Snakken går lidt i øst og lidt i vest. Det er ikke så afgørende, om der er linje og stringens i det, der siges. Om et indlæg fænger. Blot det at deltage er positivt. Det er det vigtige.

Der er ofte noget rituelt over møder. Man holder møder, fordi det plejer man at gøre. Der er virksomhedens faste fredagsmøder, der er mandagsmøderne, der er det halvårlige strategiseminar, og der er den årlige julefrokost. Det giver en fornemmelse af kontrol, overblik og rytme, at møder ligger fast i kalenderen lang tid i forvejen. Virksomhedens årsrytme, kalder man det. Der er noget trygt ved at have en årsrytme.

Den danske historie om lighed og konsensus har dog muligvis sine begrænsninger i en global verden. Der mangler måske energi, fremdrift og dynamik set med andre briller. For os danskere kan det måske være svært at forstå og respektere, at ikke alle er besjælet af dette krav om lighed og konsensus. I visse virksomhedskulturer og i andre kulturer er der måske ikke samme tradition for at lytte til alle. Dynamikken kommer fra toppen, og det er sådan, det skal være.

Vi må i fremtiden i langt højere grad indstille os på, at møder er kompromiser. De er et kompromis mellem vores måde at mødes på og deres måde at mødes på. Og den mest bæredygtige dynamik opstår, når parterne bliver enige om, hvordan møder skal afvikles i praksis, med dyb respekt for alle parters individuelle udgangspunkt.

Der er for mange møder, og de tager for lang tid

Der holdes mange møder i Danmark – hver dag. Måske også for mange. Det er det generelle indtryk. Hvis man samlede alle lederes og alle medarbejderes kalendere, ville man finde mange af dem plastret til med møder – måneder frem i tiden. Dette gælder formentlig i virksomheder af enhver art, uanset hvor professionel virksomheden måtte være.

Selv om møder er et godt redskab til at nå virksomhedens, organisationens eller institutionens mål, er der ingen tvivl om, at for mange møder kan have negativ indflydelse på den enkeltes arbejde. Og det er formentlig et globalt fænomen. „Time is money“ – sådan siger amerikanerne, men også de færreste danskere bryder sig om at spilde tiden.

„Det, der er allervigtigst for ens medarbejdere, det er deres tid. Så hvis du sidder og fjoller ved at holde endeløse møder, så tager du den tid fra, at de løser opgaver. Og mere er der egentlig ikke at sige om det. Menneskets vigtigste resurse er tid!“

Dansk oberst

To amerikanske forskere, Luong og Rogelberg, gættede på, at jo flere møder man skal deltage i, og jo mere tid man bruger på møder, jo mere negativt vil det påvirke ens arbejde.

Resultatet var slående: Der er en generel sammenhæng mellem mødebelastning og medarbejdernes følelse af træthed og arbejdsbelastning. Møder trætter, og mange anser dem for en irriterende afbrydelse af arbejdet. De to forskere fandt også frem til, at ledere bruger det meste af deres dag på møder, og at der holdes flere og længere møder end nogensinde før.

Deres undersøgelser viste også, at for mange møder i løbet af en arbejdsdag kan føre til stress, udbrændthed, nervøsitet og depression. Og at hyppige afbrydelser af arbejdet kan influere negativt på humøret og arbejdsglæden hos den enkelte medarbejder.

Løsningen er måske en mere struktureret arbejdsuge, som følgende eksempel illustrerer:

„Jeg bruger mindst én dag om ugen på intet andet end møder. To dage om ugen er afsat til kun at gøre ting. Det betyder, at jeg har tid til at mødes uformelt med kolleger og forretningsforbindelser. Jeg kan koncentrere mig om at løse problemer, og jeg kan surfe på nettet for at øge mit kendskab til kunder, markeder og konkurrenter. Mødefriheden forbereder mig til de dage, der er besat udelukkende med møder. Man må være meget disciplineret for at få dette system til at virke. Jo bedre forberedt jeg er på de møder, jeg holder, og jo mere jeg holder mig til dagsordenen, desto bedre er det for alle parter. Og jeg prøver altid at holde mine mødeaftaler. Det er alt for bøvlet for alle parter at skulle ændre på allerede planlagte mødetidspunkter. Jeg har tit oplevet, at møder ændres helt op til 20 gange – det giver ikke nogen fornemmelse af opfølgning og fremdrift.“

Direktør for en servicevirksomhed

Deltagerne er dårligt forberedt

„Mit første lærermøde var en katastrofe. Jeg havde skrevet en udfordrende dagsorden med alle de punkter, jeg ønskede at diskutere. I teorien et godt oplæg. I praksis blev jeg mødt af en mur af tavshed fra mine medarbejdere. Jeg havde nemlig ikke konsulteret dem om, hvad de ønskede skulle på dagsordenen. Jeg havde ikke rundsendt de nødvendige dokumenter. Ingen var forberedt. Masser af materiale kunne sagtens have været distribueret på forhånd. Jeg havde simpelthen ikke respekteret mine medarbejderes tid og intelligens.“

Skoleinspektør for jysk kommuneskole

Mødedeltagere er ofte dårligt forberedt og dårligt klædt på til mødet. De har ikke nærlæst dagsordenen, de har ikke læst det udsendte materiale, og de tager tingene, som de kommer.

De ved ikke, hvilke forventninger der stilles til dem som mødedeltagere. Skal de deltage for at lytte? Skal de bidrage med noget konkret? I givet fald med hvad? Skal de komme med nye ideer, eller skal de være med til at løse konkrete problemer? De ved det ikke. Og når deltagerne ikke er ordentlig forberedt, bliver mødet præget af tilfældighed, forvirring og overfladiskhed. Det er ineffektivt og fører uvægerligt til utilfredshed, brok og murren i krogene.

Det er dyrt at holde så mange møder

Møder koster penge. Mange penge. Som en leder for en større jysk virksomhed udtrykte det:

„Hvis jeg fik de omkostninger udbetalt, der dagligt er forbundet med ineffektive møder, seminarer og konferencer i danske virksomheder, så kunne jeg roligt trække mig tilbage til et liv i luksus og tilbringe resten af mine dage i en hængekøje på Bahamaøerne. Og jeg kunne formentlig invitere hele min vennekreds med.“

Tid er penge. Det er en god idé at udregne, hvad det egentlig koster at indkalde mange mennesker til møde. Det kan gøres med relativt enkle computerprogrammer.

Et amerikansk eksempel fortæller om en leder på et universitet, der besluttede sig for at lave om på det med møder. Der var 130 personer i universitetets styrende organ. Han fandt ud af, hvor meget tid de tilbragte i møder, og gangede det tal med deres løn. Resultatet viste, at det kostede universitetet tre millioner dollar om året. Det var prisen for møder for topledelsen alene.

Det regnestykke var en ægte øjenåbner. Universitetet besluttede efter denne undersøgelse at træne 40 mødefacilitatorer til at forbedre mødeledelsen – en investering, der resulterede i væsentlig bedre møder og sparede mange penge.

Bernard DeKoven, grundlægger af Institute for Better Meetings i Palo Alto i Californien, har udviklet et Meeting Meter – en mødemåler. Her kan et team eller en afdeling løbende beregne, hvor meget møder koster. Man taster navne og deltagernes løn ind. Derefter begynder uret at tikke, så alle kan følge med. Det er naturligvis et typisk amerikansk redskab og oprindelig tænkt som en humoristisk påmindelse – noget, der gjorde, at man pludselig snakkede om møder over frokostbordet eller ved kaffemaskinen. Det var i første omgang ikke tænkt som et ledelsesværktøj. Men Meeting Meter gjorde det tydeligt for enhver, hvor meget dårlige møder egentlig koster virksomheden, fordi dårlige møder genererer nye dårlige møder – en virkelig ond og dyr cirkel.

Ovennævnte illustrerer med al tydelighed, at der er megen modvind forbundet med både at lede og deltage i møder. For mange er møder behæftet med skepsis, mistillid og dårlige erfaringer. Skal dette billede ændres, er det nødvendigt, at alle aktører i første omgang erkender mødeudfordringens karakter og omfang. Det gælder om at gå bag om de negative holdninger. Hvor kommer de fra, hvem bestemmer tonen, og hvordan ændrer man modvind til medvind, således at møder bliver scenen for spændende diskussioner, effektiv problemløsning og udvikling af nye, innovative og bæredygtige løsninger på virksomhedens problemer?


Gode møder
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