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   August 2009
   Hovedpointer
       1. 
         I et udviklingsprojekt om Bedre møder deltog 25 af VTUs ledere,
         der blev tilbudt træning i workshops og coaching, samt 32
         projektledere, der deltog i en workshop. Projektet omfattede
         også en større informationskampagne.
       2. 
         De deltagende ledere er blevet klart mere bevidste og
         reflekterede om deres møder. ”Det er skræmmende let at gøre
         noget ved kedelige møder”, udtaler en.
       3. 
         Deres kontormøder er blevet mere afvekslende. Dobbelt så mange
         medarbejdere angiver, at der nu benyttes involverende processer
         på møderne.
       4. 
         I en spørgeskemaundersøgelse vurderer medarbejderne i VTU samlet
         set, at deres møder er blevet en lille smule dårligere. Målt på
         en skala fra 1 til 5 var det en (statistisk signifikant) nedgang
         fra 3,4 til 3,3.
       5. 
         Dog forholder det sig sådan, at de medarbejdere, hvis ledere
         ikke deltog i udviklingsprojektet (”kontrolgruppen”), vurderer
         deres lederes mødeledelse lavere end de medarbejdere, hvis
         ledere deltog (”interventionsgruppen”).
       6. 
         Kan ledere, der ikke har deltaget i udviklingsprojektet, være
         blevet påvirket til at blive dårligere mødeledere? Det synes
         ikke muligt. Vi må derfor konkludere, at medarbejdernes baseline
         er faldet, formentlig på grund af informationskampagnen. De
         forventer mere af deres mødeledere nu, og de reagerer med at
         give lavere ratings i spørgeskemaundersøgelsen, når de ikke får
         det. Fx vurderer medarbejderne i kontrolgruppen nu, at de
         spilder 25% af den tid, de går til møder – mod 19% før. Der
         stilles altså skrappere krav til møder.
       7. 
         De deltagende mødeledere er blevet knap 0,2 skalatrin bedre på
         kernevariablene Mødeledelse og Facilitering. En lille, men ikke
         uvæsentlig forbedring.
       8. 
         Medarbejderne angiver i snit, at de går til 5 møder ugentligt i
         stedet for 4 et år tidligere. Mødelederne i interventionsgruppen
         kan klare de flere møder på samme totale tid som tidligere, mens
         de ledere, der ikke deltog i udviklingsforløbet, bruger
         halvanden time mere. Altså bedre tidsstyring i
         interventionsgruppen.
       9. 
         Et redesignet ledergruppemøde blev bedre, vurderer deltagerne.
       10. 
         Den slaviske bordrunde på kontormødet er døende i VTU. Den
         erstattes af mere effektive og givende former for
         medarbejderinddragelse.
       11. 
         På den teoretisk interessante kernevariabel Meningsskabelse
         (Giver møderne personlig mening for deltagerne?) har vi ikke
         konstateret nogen forbedring.
   ”Bedre møder” i Videnskabsministeriet
   I denne rapport fremlægges data fra en undersøgelse af hvilken
   virkning, projekt ”Bedre møder” har haft på møder i Ministeriet for
   Videnskab, Teknologi og Udvikling (VTU). Projektet gennemførtes fra
   januar 2008 til august 2009. Eksterne konsulenter og forskere var Ib
   Ravn og Nina Tange, hhv. lektor og konsulent ved Institut for Læring,
   Danmarks Pædagogiske Universitetsskole (DPU), Aarhus Universitet (opr.
   Learning Lab Denmark, ved kontraktens indgåelse). Projektet blev
   tovholdt i VTU hos HR-afdelingen i IT- og Telestyrelsen, v. Tina Rose
   Schou og Gabriella Gravenhorst. Det blev finansieret af en bevilling
   fra Statens Center for Kvalitets- og Kompetenceudvikling.
   Projekt Bedre møder bestod af et udviklingsforløb (en ”intervention”)
   for mødeledere i VTU, hvortil knyttedes en før- og en eftermåling af
   møder og mødeledelse. Førmålingen tjente dels til konstatering af en
   baseline for interventionen, således at vi efterfølgende kunne afgøre,
   om der var sket en forbedring, og dels til tilretning af
   udviklingsindsatsen: Hvor var der behov for udvikling i VTU specifikt?
   Førmålingen blev beskrevet i rapporten ”Mødehajer i swimmingpoolen”,
   forfattet af Ib Ravn og Nina Tange og afleveret til VTU april 2008.
   Eftermålingen beskrives i nærværende rapport.
   ”Møder der skaber værdi og mening”
   Set fra vores (DPUs) side er ”Bedre møder” en del af et forsknings- og
   udviklingsprojekt, ”Møder der skaber værdi og mening” (MSVM), hvori
   VTU indgår sammen med en mellemstor bank og en stor kommunal
   forvaltning, som vi ligeledes forsøger at bistå med udvikling på
   mødefronten. Til grund for MSVM ligger en teori om gode møder (jf.
   Ravn, 2007), der består af to centrale hypoteser:
     1. 
       Mødeledelse, forstået som en klassisk disciplin, der betoner
       dagsordener, talerlister, referater og øvrige formalia, beherskes
       udmærket af mødeledere i større danske, offentlige og private
       virksomheder. Men man behersker ikke i samme grad facilitering, en
       mere moderne ledelsesdisciplin, der er orienteret med
       mødedeltagernes involvering, medejerskab, energi, retning og
       fokus.
     2. 
       Hvis man supplerer klassisk mødeledelse med moderne facilitering,
       vil møder skabe mere mening for deltagerne og mere værdi for
       organisationens eksterne interessenter.
   Resultater fra MSVM samlet afventer nærmere analyse af data fra de to
   andre partnervirksomheder og afrapporteres i videnskabelige
   publikationer senere.
   Udviklingsforløb og informationskampagne
   Udviklingsforløbet i VTU rettede sig mod ledere med mødeansvar. Ved
   projektstart havde 63 kontorchefer, andre mellemledere samt
   projektledere tilmeldt sig. Forløbet skulle bestå af to
   heldagsworkshops i mødeledelse/facilitering, en coaching af hver
   leder, samt et redesign af to hyppigt anvendte mødetyper (fx
   kontormødet og projektmødet), herunder workshop-baseret træning i
   dette redesign tilbudt de relevante ledere.
   Til de to workshops i mødeledelse mødte 37 ledere op, og heraf deltog
   de 14 i begge. 14 ledere tog imod tilbuddet om coaching. Seks ledere
   deltog i alle tre træningsevents (workshops og coaching).
   Redesignet af de to mødetyper skulle foregå over to halvdagsworkshops,
   men pga. det beskedne fremmøde til de første workshops ændredes
   redesignet til at omfatte rådgivning vedr. et ledergruppemøde i en af
   VTUs enheder, en redesignworkshop vedr. projektgruppemøder, hvori
   deltog 32 projektledere, samt udarbejdelse af en 22-siders tekst:
   ”Redesigns af tre mødetyper i Videnskabsministeriet: Kontormøder,
   projektmøder og chefmøder”. Teksten blev afleveret til VTU i februar
   2009.
   I forbindelse med udviklingsforløbet gennemførtes en omfattende
   informationskampagne i VTU om Bedre møder. Fire kick-off-møder for
   medarbejderne i VTU blev afholdt, nyhedshistorier på VTU intranet
   orienterede om erfaringer og fremskridt, og plakater på gange og i
   kantiner erindrede om spørgeskemaundersøgelsen, der blev gennemført to
   gange for samtlige medarbejdere.
   Eftermålingen i VTU
   Vi foretog observationer af syv møder i VTU, hos mødeledere, der havde
   deltaget i projektet. I tilknytning til hvert møde interviewede vi
   mødelederen og en mødedeltager, i alt 14 semi-strukturerede interview
   a gennemsnitligt 40 minutters varighed. Fem af de syv møder var
   kontormøder, og seks af de syv møder var i IT- og Telestyrelsen. Det
   gav en vis bias i data, men da hovedindsatsen formentlig også har
   ligget i IT- og Telestyrelsen, hvorfra initiativet til projektet
   udgik, opnås en slags korrespondens alligevel. (Rekrutteringen af
   villige mødeledere varetoges af VTU, var efter sigende meget vanskelig
   og tog adskillige måneder).
   I eftermålingen indgik også et survey bestående af et spørgeskema med
   29 spørgsmål; det samme som blev anvendt i førmålingen. Her blev
   medarbejderne bedt om at vurdere de møder, de går til med deres
   nærmeste leder, med spørgsmål som ”Hvor god er mødeleder til at
   involvere deltagerne i mødet?” , ”Bliver der konkluderet ordentligt
   efter hvert punkt på dagsordenen?” og ”Giver møderne dig den
   oplevelse, at I er fælles om at arbejde for et vigtigt mål?”. For 23
   af spørgsmålene kunne svarene angives på en femtrins skala fra ”I
   særdeles lav grad ” til ”I særdeles høj grad”, svarende til en score
   fra 1 til 5. Skemaet udsendtes elektronisk til to grupper af
   medarbejdere i VTU: dem hvis ledere havde deltaget i
   udviklingsforløbet (interventionsgruppen), og dem hvis ledere ikke
   havde (kontrolgruppen).
   Da deltagelsen i det komplette forløb var relativt beskeden – med
   travle kontorchefer, der gik ud og ind ad hver workshop på vej til og
   fra vigtige møder, og én workshop, der startede med 31 deltagere og
   sluttede med 18 – måtte vi definere ”deltagelse” mindre krævende for
   at få interventionsgruppen op i en meningsfuld størrelse: (blot
   delvis) tilstedeværelse ved en af de to workshops. Dette udvander
   naturligvis interventionsgruppens effekt, ligesom hvis et medicinsk
   eksperiment accepterede, at patienterne blot indtog en ud af tre
   piller. Men det var på den anden side ønskeligt at undersøge effekten
   i hele – eller en stor del af – VTU, og ikke kun blandt de måske 80
   medarbejdere, hvis seks ledere deltog som forventet.
   Med det løsere kriterium kom interventionsgruppen op på 25 ledere
   (dvs. ledere med personaleansvar, altså ikke iberegnet de 32
   projektledere). Af deres 358 medarbejdere besvarede 210 spørgeskemaet,
   hvilket giver en svarprocent på 59%. I kontrolgruppen var der 474
   medarbejdere, 252 besvarelser og en svarprocent på 53%. Begge
   svarprocenter regnes normalt for lige akkurat videnskabeligt
   acceptable, givet at vi ikke har grund til at forvente alvorlig
   fejlrepræsentation ift. de ikke-besvarende.
   Survey: Medarbejderne oplever, at møderne er blevet lidt dårligere
   Eftermålingens mest markante resultat stammer fra
   spørgeskemaundersøgelsen. Samlet set angiver medarbejderne her, at
   over det år, hvor udviklingsforløbet foregik, er deres møder blevet en
   smule dårligere. Målt på den nævnte skala fra 1 til 5 skalatrin, hvor
   5 er det bedste, er de 23 items gennemsnitligt faldet fra 3,4
   skalatrin til 3,3 (og det er statistisk signifikant.)
   Hvorfor skulle møderne være blevet ringere? Er mødelederne i VTU
   blevet dårligere til at gennemføre møder, efter at man i et år har sat
   fokus på bedre møder?
   Lad os se, om der er forskel på, hvordan de to grupper medarbejdere
   scorer deres møder: interventionsgruppen med de ledere, der deltog i
   udviklingsforløbet, og kontrolgruppen, hvis ledere ikke deltog. Hvor
   det samlede fald var 0,1 skalatrin, er faldet for kontrolgruppen 0,15
   (p = 0,001, dvs. højsignifikant), mens faldet for interventionsgruppen
   er 0,05 (p = 0,2, dvs. ikke signifikant, hvorfor vi må se bort fra det
   og sige der ikke var noget fald). Praktisk taget hele faldet ligger
   altså i kontrolgruppen. Kan man forestille sig, at ledere, der ikke
   var med i udviklingsforløbet, skulle være blevet påvirket af det til
   at holde dårligere møder? Det synes ikke muligt. Der må altså være
   noget andet på færde i de dårligere scorer.
   Når en respondent i en spørgeskemaundersøgelse skal foretage en
   vurdering, sker det ud fra implicit sammenligningsgrundlag. Hvad det
   vil sige at konkludere ”ordentligt” på et dagsordenspunkt afhænger
   selvfølgelig af, hvad man er vant til og hvad man forventer. Efter en
   periode kan man score en præstation lavere, enten fordi den er blevet
   dårligere eller fordi man nu forventer bedre. Givet at der
   gennemførtes en betydelig informationskampagne i VTU, hvor mange
   medarbejdere ledtes til at forvente, at deres møder nu ville blive
   bedre – og givet at denne kampagne var rettet mod alle medarbejdere,
   også dem hvis ledere ikke deltog – synes det nærliggende at
   konkludere, at det er respondenternes skærpede forventninger, der får
   dem til at score møder og mødeledere lavere i eftermålingen.
   Denne konklusion støttes af flere forhold.
     1. 
       Vi ser kun faldet i kontrolgruppen, hvis møder objektivt set
       formentlig ikke er blevet meget anderledes, mens
       interventionsgruppen har holdt skansen – hvilket kan tilskrives
       udviklingsforløbet (mere herom nedenfor).
     2. 
       I en anden partnervirksomhed i projekt ”Møder der skaber værdi og
       mening”, den mellemstore bank, gennemførte man ingen
       informationskampagne over for medarbejderne; deres forventninger
       blev altså ikke sat i vejret. Vi konstaterede en signifikant
       stigning i medarbejdernes vurderinger af deres møder.
     3. 
       De interviewede medarbejdere i VTU udtrykte alle kendskab til
       udviklingsforløbet. En medarbejder sagde således: ”En ting, som
       det her projekt har været medvirkende til, er, at det har skærpet
       fokus for mit vedkommende på, at den her slags [dårlige] møder
       skal vi ikke have for mange af. Der har været plakater og mails
       fra chefen og administrationschefen, og vist også et spørgeskema,
       så på den måde er vi med jævne mellemrum blevet mindet om det.”
     4. 
       Et af de spørgsmål, der ikke er med i den ovennævnte samlede
       score, handler om spild: ”Hvor stor en del af den tid, du går til
       møder i, betragter du som spildt?” I førmålingen angav deltagerne
       i gennemsnit 19%. I eftermålingen angav interventionsgruppen 21%,
       altså en lille forværring, mens i kontrolgruppen var tallet 25%,
       en væsentlig større forværring. Sammenlign dette resultat med de
       målinger, vi tidligere har gennemført i otte andre organisationer
       – alle store, offentlige eller private, veldrevne
       vidensvirksomheder. Her har denne spildprocent ligget inden for
       det ret lille spand mellem 17% og 22%. Så 25% er en usædvanligt
       dårlig score – især i betragtning af, at vores øvrige data, fra
       interview og observationer, ikke tyder på at møder i VTU skaber
       specielt mere spild end i de andre organisationer, snarere
       tværtimod.
   Samlet set konkluderer vi, at medarbejderne i VTU er blevet mere
   kritiske og forventer mere af deres møder.
   Forbedringer på trods af fald i baseline
   Er medarbejdernes forventninger, udgangspunkt eller baseline således
   faldet, kan vi spørge til forskellen mellem interventions- og
   kontrolgruppe. Da scoren for kontrolgruppen er faldet med stor
   statistisk signifikans, men scoren for kontrolgruppen [rettelse efter
   rapportens aflevering: ”interventionsgruppen”] kun er faldet uden
   statistisk signifikans (hvilket vi må tolke som et ikke-fald), kan vi
   tage denne forskel som udtryk for det udbytte, interventionsgruppen
   har haft af udviklingsforløbet. Med forbehold for, at fortolkningen
   om, at medarbejdernes baseline er faldet, kan være forkert, kan vi
   altså tolke forskellen mellem kontrolgruppe og intervention som en
   forbedring. Figur 1 på næste side udtrykker de relevante talforhold:
      
   Før
   Efter,
   K+I
   Kontrol
   Inter-vention
    
   **
    
   3,39
   3,33
   3,29
   3,25
   ÷
   ***
   ÷
   Figur 1. Gennemsnitsscore for 23 items i spørgeskema, udtrykt på skala
   fra 1 til 5, angivet over hver søjle. Tredje og fjerde søjle er et
   breakdown af anden søjle. Vandrette linjer under søjlerne angiver
   statistisk signifikansniveau mellem dem (*** er p < 0,001, ** er p 
   0,01, ”÷” betyder ikke signifikant). Søjlernes tegnede højdeforskelle
   er overdrevne – ellers ville de næppe kunne anes.
   Vi ser at forskellen mellem kontrolgruppe og interventionsgruppe
   (tredje og fjerde søjle) i absolutte tal er meget lille, nemlig 0,08,
   og at den ikke er statistisk signifikant, dvs. må ses bort fra. Vi kan
   altså ikke sige, at der målt på samtlige de 23 items i surveyet er
   sket en generalforbedring fra kontrolgruppe til interventionsgruppe.
   Men lad os nu se på de (del)variable, som spørgeskemaet var bygget op
   omkring. Som nævnt i indledningen og i Ravn (2007) identificerede
   teorien bag nærværende intervention fire overordnede variable:
     1. 
       Mødeledelse, den klassiske fokus på mødets indhold: dagsordenen og
       de beslutninger der skal træffes.
     2. 
       Facilitering, en nyere fokus på mødet form, herunder deltagernes
       energi, medejerskab, fokus og retning.
     3. 
       Meningsskabelse, den personlige oplevelse af, at det er
       meningsfuldt for den enkelte at deltage i mødet
     4. 
       Værdiskabelse, det forhold at mødet ikke kun holdes for
       deltagernes egen skyld, men for resultaternes og organisationens
       interessenters skyld.
   Hver variabel blev operationaliseret i hhv. 6, 6, 7 og 4 (= 23)
   spørgsmål i spørgeskemaet, hvilket også strukturerede vores interview-
   og mødeobservationsguides. Teorien styrede således vores før- og
   eftermåling, ligesom udviklingsindsatsen blev organiseret herudfra.
   Førmålingen i VTU viste, at VTUs ledere var udmærket i stand til at
   lede møder på klassisk maner, og at man også kunne producere
   resultater, beslutninger osv. (om alle møder gjorde det, kunne vi
   naturligvis ikke afgøre, men evnen syntes at være der). De dertil
   svarende variable 1 og 4, Mødeledelse og Værdiskabelse, valgte vi
   derfor ikke at betone i udviklingsforløbet, som nævnt i førrapporten,
   ”Mødehajer i swimmingpoolen”. Fokus var i stedet på de to andre, nr. 2
   og 3, Facilitering og Meningsskabelse.
   Opløser vi nu den aggregerede måling vist i figur 1 i de fire
   variable, får vi resultaterne i tabel 1:
   Kontrol
   Inter-vention
   Forbedring
   p
   Signifikant forbedring?
   1. Mødeledelse
   3,61
   3,77
   0,16
   0,001
   Ja
   2. Facilitering
   3,14
   3,33
   0,19
   0,002
   Ja
   3. Meningsskabelse
   3,07
   3,09
   0,02
   0,85
   Nej
   4. Værdiskabelse
   3,17
   3,12
   -0,05
   0,51
   Nej
   Tabel 1. Scorer på en skala fra 1 til 5, hvor 5 er bedst, for de fire
   variable, som spørgeskemaets 23 spørgsmål var inddelt i forlods, på
   basis af teori for gode møder.
   Mødelederne i interventionsgruppen er altså blevet signifikant bedre
   til faciltere på moderne vis og mødelede på klassisk vis – men de er
   ikke blevet bedre til at skabe mening for deres mødedeltagere (endsige
   til at skabe værdi, hvilket som nævnt heller ikke var fokuspunkt i
   udviklingsindsatsen). Forbedringen i Facilitering var ønsket og
   ventet, mens forbedringen i Mødeledelse var en bonuseffekt.
   Den statistisk signifikante forbedring i både Mødeledelse og
   Facilitering på knap 0,2 skalatrin kan man ikke kalde stor, men den er
   heller ikke triviel. Sammenlign med de målinger, som nogle
   virksomheder foretager af deres medarbejderes eller kunders
   tilfredshed. Et udviklingsforløb, som kræver 20-30 mellemlederes
   indsats i 1-2 dage (og en HR-tovholders i en del uger) og som
   resulterer i en stigning i medarbejder- eller kundetilfredshed fra fx
   3,6 til 3,8, ville mangen en mellemstor virksomhed formentlig være
   tilfreds med.
   Lad os nu se på enkelte elementer i møder og mødeledelse.
   Strammere mødestyring
   At variablen Mødeledelse forbedredes kan undre, al den stund vi i
   udviklingsforløbet kun gjorde relativt lidt ud af
   dagsordensforberedelse og -afvikling, tidsstyring og konkludering.
   Men på de punkter oplevede mødedeltagerne altså en forbedring. Det kan
   skyldes, at når mødeledere bliver mere opmærksomme på deres møder,
   bliver de også opmærksomme på de klassiske regler for mødeledelse.
   Således angav mødedeltagerne fx at mødelederne var blevet godt 0,2
   skalatrin bedre til at konkludere på dagsordenspunkterne.
   Tidsstyring er en central faktor i klassisk mødeledelse. På det punkt
   udviser data en interessant udvikling, som angivet i 2:
   Spørgsmål
   Før
   Efter:
   Kontrol
   Efter:
   Intervention
   Fortolkning
   24. Hvor mange møder går du typisk til om ugen?
   4,1
   5,0
   4,7
   Alle anslår de går til ca. 1 møde mere om ugen…
   25. Hvor mange timer bruger du typisk på møder pr. uge?
   5,0
   6,4
   5,1
   …men kontrolgruppen bruger over en time mere på det end
   interventionsgruppen
   Tabel 2. Møder pr. uge og timer brugt i møder pr. uge
   Af tabellen fremgår at alle medarbejdere vurderer de går til knap ét
   møde mere om ugen i sammenligning med et år tidligere. Man kan spørge,
   om det er et realistisk vurdering – var stigningstakten sådan hvert
   år, ville hele dagen snart være pakket med møder. Det er måske delvist
   udtryk for en større kritisk følsomhed over for møder, dvs. den
   føromtalte sænkede baseline, der får respondenterne til at opleve, at
   de må rende til flere møder. Tager vi imidlertid data for pålydende,
   får vi, at hvor alle før gik til 4 møder på 5 timer, kan
   interventionsgruppen nu presse et ekstra møde ind på den samme tid,
   mens kontrolgruppen bruger hele 6½ time på de samme 5 møder. Det er
   stram tidsstyring og alt andet lige en cadeau til lederne i
   interventionsgruppen.
   En leder fortalte om en lidt anden brug af dagsordenen, som han havde
   udviklet til mere dynamisk mødestyring:
   Dagsorden op på whiteboard, 1-2-3-4. Jeg siger: ”Jeg synes, vi skal
   begynde med det her [punkt].” Det tager et minut at skrive det op. Så
   sidder vi omkring bordet og véd, at vi skal igennem det. Jeg skriver
   de fire punkter op og spørger "Er det dem, vi skal nå?". ”Ja-ja" siger
   de, og så går vi i gang, og vi har øje på de fire punkter. Det er ikke
   altid, vi så når dem. Eller vi bytter rundt på dem. Det kan vi, fordi
   vi kan se på dem sammen.
   Altså en mere åben og fleksibel form for mødeledelse, der er så stram
   som den klassiske form, men som inddrager deltagerne i ansvaret for
   mødetidens disponering.
   Mere bevidste og reflekterede mødeledere
   Der er ingen tvivl om at lederne i interventionsgruppen er blevet
   betydeligt mere bevidste og reflekterede om deres møder. Vi er ikke i
   rygmarvsland, hvor der holdes møder som altid. Udviklingsforløbet har
   givet én leder…
   …lejlighed til at træde et skridt tilbage og tænke over, hvad jeg
   bruger møderne til. Hvad jeg vil sige, og hvorfor jeg vil sige det –
   det er to vigtige ting… Altså budskabet, og hvorfor vil jeg sige det.
   Det er meget elementært, men også meget givende.
   En anden leder beretter:
   Jeg har ændret mine møder. Jeg synes de var for døde; jeg sad bare og
   snakkede og snakkede. Mine medarbejdere skulle opleve, de var en del
   af kontoret. Det var vigtigt for mig, at det var deres møde. Så nu er
   det medarbejderne på skift, der laver dagsordenen til mødet.
   Refleksion og aftaler giver bedre møder, erkendte en kontorchef:
   Vi har den aftale, at vi laver disse kontormøder en gang om ugen og de
   må ikke var mere end 30 min. Tidligere var der ikke nogen tidsmæssig
   begrænsning; de trak tit ud… Budskaberne går bedre ind, hvis det kun
   er en halv time.
   Flere forskellige arbejdsformer på møderne
   Der er i dag en klart større erkendelse at, at man kan holde møder på
   mange måder. En leder har hæftet sig ved…
   ….de forskellige arbejdsformer under mødet – at man kan tillade sig
   det. Før var det kun, når man havde projektmøder, at man kunne tillade
   sig noget andet og sige ”Vi står op i dag”, eller gøre noget andet end
   det, vi plejer. Jeg har i hvert fald brugt andre arbejdsformer mere
   konsekvent [på andre møder også]. Så vi arbejder på kryds og tværs,
   stående, summende, med sedler i alle mulige farver.
   At summe med sidemanden finder en leder særlig brugbart:
   I et stort møde har jeg gjort det. Tyve mennesker. Jeg har prøvet at
   bede folk sætte sig sammen to og to og snakke om, hvad der optager jer
   mest om de ting. Det er jo ikke noget, de gør så tit i de sammenhænge…
   Det fungerede superfint. Det sker jo det samme: energiniveauet stiger.
   Og folk får jo i øvrigt talt mere. Der er mange pointer og mere
   anerkendelse i, at der er 27 der taler, i stedet for blot én.
   Under møderne iagttog vi en række processer, der rækker ud over
   traditionel mødeledelse:
     * 
       Mødedeltagerne får et minut til tavs refleksion, så de kan
       forberede hvad de vil sige i plenum.
     * 
       Man drøfter emner i to-fem minutters sidemandssumning.
     * 
       Der arbejdes kort i smågrupper.
     * 
       Gruppearbejdet afrapporteres ikke slavisk, men et par godbidder
       høres i plenum
     * 
       Lederens lister over punkter, der skal orienteres om, knækkes midt
       over og tages dels først i mødet, dels til sidst.
     * 
       På et større møde blev en biografopstilling af stolene ændret til
       en rundkreds.
   Direkte adspurgt i surveyet svarer medarbejderne i
   interventionsgruppen, at de nu oplever betydeligt flere processer af
   disse typer i deres møder. Hvor andelen af medarbejdere, der i 2008
   angav at se processer i deres møder ”Af og til” eller oftere (dvs.
   også ”Ofte” og ”Hver gang”), var 27%, var den i et år senere i
   kontrolgruppen faldet til 21%, mens den i interventionsgruppen var
   steget til 45% – en bemærkelsesværdig fremgang.
   Effekten af sådanne involverende processer udtrykkes af en
   medarbejder: ”At bruge refleksion og summe er et signal om, at man
   skal deltage.” En leder fortæller:
   Min største ahaoplevelse [i projekt Bedre møder] er bevidstheden om,
   at der kan gøres noget ved kedelige møder, og hvor let det egentlig
   er. Faktisk skræmmende let. Det er jo ikke ret svært at starte [mødet]
   med at lade folk tale med hinanden og anerkende hinanden lidt. Dét,
   der sker med det samme, er at energien i rummet stiger og folk bliver
   gladere af fortælle en historie og lytte til hinanden.
   Den slaviske bordrunde er aflivet
   Èn klassisk mødeproces er værd at hæfte sig ved: Bordrunden, hvor alle
   medarbejdere på kontormødet fortæller, hvad der er sket siden sidst.
   Den bruges i det ganske land, men har mange kritikere: Det tager for
   lang tid, det er for kedeligt, udbyttet er for ringe. Men mange ledere
   tror medarbejderne gerne vil have runden, eller de ønsker velmenende
   at give medarbejderne lejlighed til at bidrage på mødet, og de mener –
   typisk uden at have tænkt særlig meget over det – at runden hele vejen
   rundt om bordet er sagen.
   I VTU så vi ingen komplet bordrunde i de 5-6 afdelings-/kontormøder.
   Kun mere begavede måder at høre nyt fra medarbejderne på:
     * 
       En kontorchef åbner for runden med ordene: ”Og formålet er jo, at
       vi lige hører det væsentlige”, hvorfor blot fire ud af et dusin
       medarbejdere byder ind.
     * 
       På et møde er bordrunden afskaffet efter aftale og erstattet af
       kontorchefens spørgsmål: ”Hvem har noget i denne uge?”, hvorefter
       en håndfuld medarbejdere byder ind med orienteringer.
     * 
       På et større kontormøde har runden form som en fremlæggelse af
       forberedte indlæg fra en håndfuld stående arbejdsgrupper.
     * 
       På et møde bedes kontorets fire småteams summe i fem minutter, før
       de fremlægger deres punkter.
   Intet af dette synes jo revolutionerende i sig selv. Men hvis
   ministeriets afliven af den udmarvende bordrunde kunne sætte spor i
   resten af mødedanmark, ville titusindvis af ugentlige mødetimer kunne
   spares eller omsættes til en mere udbytterig inddragelse af
   medarbejderne. Som konsulenter glæder vi os til at sige ude på andre
   arbejdspladser: ”Ved I hvad, i Videnskabsministeriet er de holdt op
   med at bruge bordrunder. Det er et levn fra børnehaven – alle skal
   partout på. Det er der ingen, der gider mere. I må også finde på noget
   andet.”
   Redesign: Et ledergruppemøde blev bedre
   Et fast ledergruppemøde i en af VTUs enheder blev underkastet et
   redesign, hvorunder mødets afholdelsesfrekvens blev halveret, mødets
   indhold og form strammet op, den forberedte dokumentation til mødet
   styrket og ledelsesinformeringen afkortet.
   Ændringerne syntes at vække almindelig tilfredshed blandt de
   deltagende ledere. ”Vi er blevet bedre til at holde tiden nu.”
   ”Møderne ER blevet bedre.” ”Ledelsen er blevet bedre til at luge ud [i
   informationerne].” ”Der er mere struktur og bedre dagsorden.”
   Meningsskabelsen på møder blev ikke forbedret
   Som nævnt konstaterede surveyet en forbedring i variablene Mødeledelse
   og Facilitering, men ikke – som vi ellers satsede på – i variablen
   Meningsledelse. Denne variabel omfattede de ligefremme spørgsmål: ”Får
   du bidraget til møderne med det, du gerne vil?”, ”Får du brugt dine
   kompetencer på møderne” og ”Føler du, det er vigtigt, at netop DU er
   til stede på møderne?”, men også de mere krævende standarder:
   ”Bidrager møderne til at du udvikler dig fagligt?” eller
   ”…personligt?”, ”Har du mere eller mindre energi, når du forlader
   møderne, end når du kommer?” og ”Giver møderne dig den oplevelse, at I
   er fælles om at arbejde for et vigtigt mål?” I svarene på disse
   spørgsmål viser der sig ingen forskel på kontrol- og
   interventionsgruppen.
   Det faktum strider umiddelbart mod det indtryk, vi fik fra
   mødeobservationer og interviews med ledere og medarbejdere. Her syntes
   der at være bred tilfredshed med den større grad af
   deltagerinvolvering – hvilket, ifølge vores teori, skulle gøre det
   mere meningsfuldt for medarbejderne at deltage i møderne. Diskrepansen
   kan skyldes, at man udmærket kan være fint tilfreds med de
   involverende processer, uden at man derfor vil strække sig til at
   score højere på de nævnte spørgsmål – de kan opleves som sættende en
   noget højere standard, som man ikke oplever, at mødet har opnået på
   trods af bedre facilitering og mødeledelse.
   Diskrepansen kan også skyldes, at vi tager fejl i vores antagelse: at
   bedre faciliterede møder giver en større oplevelse af mening. Mening
   kan fx tænkes at opstå ud af møders indhold, ikke af deres form, som
   er den forandrings-løftestang, vi har fokuseret på i projekt Bedre
   møder, idet vi har taget indholdet i VTUs møder for givet. Som en
   kritisk respondent udtrykker det:
   Formen er blevet anderledes…, men det har ikke sparket til mødet, for
   det er stadig en information fra [lederen] til os andre og på tværs.
   Hvis det er det mødet skal, så er det jo en udmærket form at gøre det
   på….
   Vi gik i små grupper, men substansen var ikke anderledes.
   Hvor dybt de sete forandringer stikker – her: hvad angår den enkeltes
   oplevelse af, om mødet handler om det rigtige, dvs. om det, der kunne
   give reel mening – er vanskeligt at afgøre; det kræver en nøjere
   undersøgelse end nærværende evaluering. Vi vil i senere publikationer
   inddrage data fra de andre partnervirksomheder til belysning heraf.
   Forbedringer på førrapportens indsatspunkter til udviklingsforløbet
   Lad os afslutningsvist kaste et blik på de fire fokuspunkter for
   udviklingsindsatsen, som vi identificerede i førrapporten ”Mødehajer i
   swimmingpoolen” (anført med kursiv herunder) – og hvordan det gik med
   dem.
   1. Lade de mindre erfarne VTU-ledere lære af de mere erfarne. Gennem
   øvelse og refleksion sætte fokus på betydningen af god mødeledelse
   overalt i VTU.
   - Som vi så var Mødeledelse en af de to variable, der blev forbedret,
   så her har projekt Bedre møder haft effekt. Workshopdeltagelse,
   coaching, stadige påmindelser fra informationskampagnen og ikke mindst
   mødeledernes større refleksion og bevidsthed om møder har hjulpet dem
   til forbedringer på klassiske aspekter som dagsorden, tidsstyring og
   konkludering.
   2. Regulære arbejdsmøder er fint resultatorienterede og værdiskabende
   – derfor ikke et indsatspunkt i projekt Bedre møder.
   3. Kontor- og afdelingsmøder engagerer ikke medarbejderne i
   tilstrækkelig grad.
   Træne teknikker til medarbejderinddragelse og -engagement.
   - Teknikker og processer blev øvet og anvendes nu på (kontor)møder i
   interventionsgruppen betydeligt mere end før. Det tyder på, at
   medarbejderne inddrages mere på disse møder. Om det også fører til en
   større oplevelse af engagement (målt som ”mening”) kunne vi ikke
   påvise.
   4. Den klassiske mødelederrolle er utilstrækkelig, når det handler om
   at udøve ledelse på møder. Supplér med mere moderne ledelse på møder,
   herunder facilitering.
   - De observerede ledere var dygtige til at facilitere. Vi kan måske
   ikke slutte, at det gælder alle ledere i interventionsgruppen, men der
   er generelt en større bevidsthed om, at der findes et bredere spektrum
   af arbejdsformer, der kan understøtte en mere moderne form for ledelse
   på møder.
   Konklusioner
   En begrænset udviklingsindsats, der omfattede 25 personaleansvarlige
   mellemlederes arbejde i et par dage og 32 projektlederes i en dag, en
   større informationskampagne og et ledergruppemøde-redesign, førte til
   små, men signifikante forbedringer i denne store gruppes mødekultur,
   globalt i Videnskabsministeriet. Lokalt synes enkelte kontorchefer og
   andre centralt involverede ledere at have foretaget mere
   betydningsfulde ændringer.
   Den gennemførte informationskampagne synes at have påvirket
   medarbejderne til at forvente bedre møder, og hvor de ikke har fået
   det, har de i surveyet reageret med skrappere vurderinger af deres
   møder. Således må vi forstå det konstaterede fald i deres vurderinger
   af møder i VTU generelt. Barren er hævet, og det er blevet
   vanskeligere for en mødeleder at præstere at godt møde. Selv om vi
   nøgternt kunne konkludere, at det er lettere at hæve medarbejdernes
   forventninger end at indfri dem, er resultatet ikke dårligt:
   Medarbejderne er blevet mere kritiske over deres møder, og et sådant
   pres vil sandsynligvis føre til forbedringer, hvis ikke i
   projektperioden, så efterfølgende – evt. når medarbejderne selv bliver
   ledere.
   Vi har overvejende haft adgang til kontormøder. Det er også her
   behovet for inddragelse og meningsfuldhed har været størst, og det er
   her, der synes at være sket mest i udviklingsforløbet. Kontormøder har
   i sagens natur begrænset betydning for VTUs produktion og
   værdiskabelse udadtil, men de er – eller kan være – et vigtigt
   samlingspunkt for medarbejdernes loyalitet og arbejdsglæde.
   I hvilken udstrækning projekt Bedre møder har haft en virkning på
   projektgruppemøder, har vores måling ikke fokuseret på at konstatere.
   Men siden (mindre) projekter ofte ledes af ikke-kontorchefer, dvs. de
   medarbejdere, hvis krav til møder er blevet skærpet, er der grund til
   at tro på en effekt her også. Hvilket de 32 projektlederes deltagelse
   i en workshop jo også giver anledning til at håbe på.
   Et ledergruppemøde blev bedre efter et redesign.
   Blandt en del observerede procesinnovationer erfarede vi, at den
   klassiske, omfattende bordrunde ikke længere sås. Gælder det generelt
   i ministeriet, er det et glædeligt selvstændigt resultat.
   Endelig skal vi erindre om den fortynding af effekten af indsatsen,
   der opstod som følge af vores valg om at undersøge en større gruppe
   ledere (de 25 ledere med personaleansvar, der deltog i mindst en
   workshop) end dem, der deltog i hele den planlagte intervention (de
   seks der deltog i to workshops og en coaching). Vi bortvalgte den
   sandsynlige konstatering af en større effekt for disse få mødeledere
   til fordel for et blik på VTU som helhed, eller næsten helhed: den
   halvdel af VTUs medarbejdere, der havde en leder med på mindst en
   workshop.
   Citeret litteratur
   Ravn, Ib (2007): “Meetings in organizations: Do they contribute to
   stakeholder value and personal meaning?” Paper presented to the Annual
   Meeting of the Academy of Management, Philadelphia, USA, 5-8. august.
   Kan downloades fra tinyurl.com/lcjm5s.
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