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SADAN UDFORDRER DU JERES M@DEKULTUR
— 8 ENKLE TRIN

Problemer med for mange interne mader er et tema i mange organisationer. Faktisk peger flere pa, at op imod halvdelen af alle interne mader kun er
ngdvendige, fordi kvaliteten af et tidligere made var for ringe (Rogelberg et al. 2015). Flere steder forsager man at zendre madekulturen ved hjeelp af
nye feelles principper. Ofte udebliver resultatet. Laes her hvorfor, og fa de otte trin til succes.

| bonus-artiklen sidst i bogen er der et seerligt afsnit om, hvordan | kan bruge de nye vaner, vi har faet under corona-lockdown som lgftestang for
bedre interne mader. Her finder du ogsa tips til at holde digitale mader og indsigt i, hvornar fysiske mader er at foretrackke, og hvornar de virtuelle
fungerer bedst.

Overskriften lyver

Problemerne kan rigtigt nok Igses gennem otte trin. Men de er ikke enkle.

De tager nemlig et opger med indgroede vaner og ritualer og kreever en konsekvens og
viljestyrke, somnogle ledere harvanskeligt ved at prioritere og menstre tilinterntrettede
opgaver. Men det kan ggres, og gevinsten er meget mere tid i den samlede organisa-
tion. Tid, der kan anvendes til kunder og medarbejdere.

Nar det sa ofte fejler at forsgge at aendre madekultur med principper, skyldes det
det videnskabelige faktum, at der skal aendres pa strukturen for at pavirke kulturen.
Vi opsamler Igbende de bedste erfaringer i metoder til at gare dette.

Denne bog beskriver otte faser, som man kan arbejde sig igennem, for at finde frem
til den konkrete optimale struktur. For hver fase er der dels uddybende forklaring og
et konkret redskab med arbejdsskema.

| bonus-artiklen sidst i bogen er der et szerligt afsnit om, hvordan | kan bruge de nye
vaner, vi har faet under corona-lockdown, som Igftestang for bedre interne mgder.




INDHOLDSFORTEGNELSE

[INTrO Far AU QAN i GANG.. ... e et 5
Fase 1 Noglen eriad hOC MBAEME. ........owoeeeeeeeeeee ettt 10
Fase 2 Underseg hvad der kraever KoOrdiNering...........coveveeeeeoeeeeeeeee e 14
Fase 3 Ordinaere mader planlaegges pa baggrund af fakta ..............ccooveveeveeeeieeeiennn. 18
Fase 4 Ordinaere mader haenger sammen og pavirker hinanden .............ccccoveveoveenn... 24
Fase 5 Faste punkter bar vaere f8 0g SKArPe .........cooweeoeeeee e 28
Fase 6 Arshjul giver overblik over de tilbagevendende temaer.............ccooveeeeeeveeeeeenn. 32
Fase 7 Maderne er et ledelSesredsKab............oovivieioe e 36
Fase 8 Madeprincipper understatter OMtanke ............covoeeeeeeeeeeeeeeeee e 42
OUutro Undga at Strukturen SANAEr til ............covewiveeeeeeeeee oo, 46
Plan-B: Quick analyse af m@dekultur ..., 50
Bonus artikel: Leering fra Corona-lockdown som Igftestang..................... 54
Anbefalet litteratur om m@der ..., 56
Om BetterMeetings 0g DANSK HR .........o.ovoiiiice e, 57






Arbejdet skal sikre, at | far fat i roden af problemet med for mange og for
uproduktive mader:

En god made at gennemfgre analysen pa er ved at nedseette en lille intern
arbejdsgruppe, som via mgder og skrivebordsanalyser arbejder sig igennem de
otte faser.

Et typisk forlab vil straekke sig over tre maneder. | denne arbejdsbog finder | for
hver fase en forklaring, en uddybende artikel og et redskab til analysen.

| kan til enhver tid kontakte os pa info@bettermeetings.as for sparring.
Resultatet af jeres analyse vil veere en indstilling til ny madestruktur og feelles
mgdeprincipper.

Hvis du er i tvivl om, hvorvidt arbejdet betaler sig, kan | begynde med quickanalysen.
Den finder du pa side 50.

TRYKTE EKSEMPLARER KAN REKVIRERES

Da dette er en arbejdsbog, kan det vaere en fordel at have bogen i fysisk form.
Hvis du gnsker trykte eksemplarer (f.eks. til medlemmer af en arbejdsgruppe),
kan de rekvireres for 229 kr./ stk. + porto og e-bogen for 119 kr./ stk. ved at
sende oplysninger om:

Antal, firmanavn og postadresse samt CVRnr. og evt. EAN nr. til:
info@bettermeetings.as

Far | garigang

Sorg for, at dette arbejde involverer de personer, der rent faktisk kan aendre pa
mgdestrukturen hos jer. Hvis du har ansvaret for en del af en organisation og
ikke kan fa resten med nu, sa begynd med det, du selv kan pavirke. Vis vejen!




ET GODT GRUNDLAG FOR M@DEKULTURANALYSEN
- arbejdsgruppe og datagrundlag

Inden | gar i gang, skal du have etableret den rigtige arbejdsgruppe og tilvejebragt et grundigt datagrundlag.

Arbejdsgruppe

Tjekliste fer du gar i gang:

| Har vi afgraenset klart hvilken del af organisationen, vi kigger pa?

O Har vi faet mandat til at justere pa madestrukturen i denne del?

| Har vi faet mandat til at indstille evt. organisationsaendringer og justeringer i den Igbende ledelsesrapportering til den gverst ansvarlige for omradet?
O Bestar arbejdsgruppen af de fa personer, hvis tilstedevaerelse er ngdvendig for at lykkes?

| Hold arbejdsgruppen lille (3-5 personer), men veer sikker pa, at du samlet set har:

- Personer med organisatorisk og historisk indsigt
- Personer, hvis opbakning er afggrende for succes
- Personer med unikke perspektiver, som andre i rummet ikke kan bidrage med

- Personer med skepsis eller bekymring i forhold til at 22ndre pa madekulturen



DATAGRUNDLAG

Etablér en liste over alle mgder i omradet. Det er her ligegyldigt om mgderne er
asynkrone, ansigt til ansigt eller virtuelle. En made at skaffe sig overblik pa kan
veere at gennemfare en brainstorm gerne med personer uden for arbejdsgruppen.
Lav ogsa en manuel gennemgang af et par personers kalendere de seneste tre
maneder. Lad arbejdet ende ud i en bruttoliste.

Se pa listen og marker herefter alle m@der, som er direkte med kunder,
brugere, patienter, studerende, borgere, eller hvem | nu er sat i verden for at
hjeelpe.

Interne mader

Typisk madeleder

Marker @vrige eksterne mader, f.eks. med leverandgrer, distributerer og samar-
bejdspartnere. Sortér de resterende mader (som alle er interne) i

A:
dem, der er ordingere mgder, dvs. i en fast struktur, som er tilbagevendende omkring

samme overordnede tema i samme gruppe og

B:
dem, der er ad hoc, dvs. de opstar efter behov.

A: Ordinaere mgder B: Ad hoc




NOTER



NGGLEN ER |
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FOR MANGE AD HOC M@DER ER TEGN PA DARLIG M@DEKULTUR

Det giver en god fornemmelse for de fleste at rykke
sammen til et hurtigt ad hoc mede og fa klaret en konkret
sag. Men ad hoc mgder er kendetegnet ved, at de
opstar udenfor den normale mgdestruktur, ofte var
de ikke i kalenderen, da arbejdsugen blev planlagt og
dermed er langt de fleste ad hoc ma@der en forstyrrelse.
| en steerk madekultur vil man derfor have et minimum
af denne type mgader.

Ad hoc mader kan vaere pa sin plads. Det er de, nar de
etableres til et bestemt formal, f.eks. hvis man nedsastter
en mgderaekke til at handtere et bestemt projekt eller
en bestemt begivenhed.

Der, hvor ad hoc mgder bliver et problem, er, nar de
etableres spontant for at handtere sager, der opstar —
sakaldt brandslukning. Selvfglgelig vil der indimellem
opsta sager, som skal handteres umiddelbart, men det
er veerd at holde gje med, at dette ikke sker for ofte.

Meget brandslukning er tegn pa darlig ledelse. Det
indikerer, at ledelsen og dermed organisationen er
pa bagkant og ikke har organiseret sig pa en made,
som giver et optimalt og effektivt arbejdsmiljg. Det er
ledelsens ansvar at s@ge at veere pa forkant, og det
indebeerer, at man far talt om de rigtig ting i tide. Mange
ad hoc mader er det synlige bevis pa, at dette ikke er
sket. Lasningen findes ved en stor grad af bevidsthed
om, hvad der er pa dagsorden pa de ordinaere mgder,
der afholdes i organisationen.

En anden problematisk kilde til ad hoc mader er, nar et
individ far en idé og en falsk opfattelse af, at nu haster
det. | meget videns-tunge miljger er dette en ofte set
kilde til mange ad hoc mgder. Igen er svaret ledelse.
Det er ngdvendigt med en synlig og tydelig holdning til,
hvorfor ad hoc mader ikke er velsete.

Hvor ad hoc mader
kan fales effektivt,
indebaerer de ofte en
reekke direkte
udfordringer...
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Manglende forberedelse

Hvis der ikke indlaegges tilstraekkelig forberedelsestid
til et made, mister man veerdien af det, folk kan bidrage
med. Man far kun det umiddelbare og ureflekterede
input. Ngglen til et godt made ligger i forberedelsen,
og det er kun sadan, man kan fa tilstraekkelig nuance
pa det tema, der skal dreftes. Samtidig er det den
eneste made at undga de biases, der altid skabes i en
gruppe, og som i veerste fald kan betyde, at folk gar
ud af et mgde med opfattelsen af at vaere enige, men
uden egentlig at veere det. Her er kilden til manglende
eksekvering.

Tidsspilde

Det er neesten umuligt at styre sin egen tid, hvis man
aldrig rigtig ved, hvornar man bliver indkaldt til et
mgde. Den modus, man rent mentalt skal veere i, er vidt
forskelligt, nar man sidder i mgde og nar man arbejder.
Effektive mennesker har hele mgdefri dage til at fa ting
gjort. Og samtidig har de en struktur, der sikrer, at de
kan bidrage optimalt i de magder, de deltager i. Dette
er helt afggrende, for mgder er motoren i virksomhedens
udvikling. Jo bedre mgder — jo bedre ledelse.

Koordinationsomkostninger

Beslutninger, dertagesellerhandlinger, derigangseettes
bilateralt, er i stor risiko for at ske pa et ufuldsteendigt
grundlag eller uden at alle relevante stakeholdere
er taget i ed. Dermed afstedkommer det en skov af
koordinering, som skal ske efterfglgende.

Det er tidskraevende og tager farten ud af det, der ellers
virkede sa effektivt.

Disse omkostninger — lavere kvalitet i indhold, spildt tid
og koordination — er desveerre skjulte, og nogle virksom-
heder opdager dem aldrig. De forbliver i en illusion af
at veere effektive.



Redskab til fase 1: Ad hoc mader

For at anvende dette redskab, skal | forst have gennemfart et godt grundlag for medekulturanalyse’ (side 7)
Studér alle ad hoc mader (markeret med B) fra den liste, | lavede under ’et godt grundlag’

Stil mgde for mgde faglgende spargsmal
Kunne dette made have veeret undgaet, hvis vi i tide havde drgftet dette pa et ordinsert mgde?

Hvis ja - hvilket dagsordenpunkt skulle vi have haft pa hvilket mgde? Udfyld seerskilt skema.
Hvis nej — ville det veere relevant at etablere en fast mgdestruktur for denne type sager? Svaret er kun ja, hvis der forventes at
veere en vis mangde sager af denne type. Udfyld saerskilt skema. Hvis svaret er nej, er dette et godt og vaerdifuldt ad hoc mgde

for jer.
Udfyld da det nederste skema og brug det som eksempel pa, hvornar ad hoc mgder er pa sin plads.

| kommer tilbage til dette arbejde i en senere fase.




Tema til dagsorden

Skal tilfgjes dette ordinaere mgde (A)  For at gare dette ad hoc mgde (B) overfladigt

|deer til nye ordineere mader

For at ggre dette ad hoc made (B) overfladigt

Gode ad hoc mader

Dette er et eksempel pa et godt ad hoc made fordi
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UNDERSYJG HVAD

2

KOORDINERING
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FOR MANGE MUJDER KAN VAERE ET UDTRYK FOR, AT DEN ENKELTE
LEDER MANGLER HANDLERUM

Mgder er motoren i enhver organisations udvikling. Det
er her, man videndeler, beslutter og skaber grundlag
for handling. Det er her, de rigtige mennesker er samlet
om det rigtige tema. Mader er derfor den mest effektive
metode til at skabe fremdrift.

Mgader er til for at koordinere. Hvis man oplever at bruge for
meget i tid i mader, bgr man derfor undersgge, om man
har skabt et kunstigt behov for koordinering. Kunne
man have gleede af at sige mere tydeligt: "Dette er din
bold! Hold mig gerne orienteret, men vi behgver ikke at
koordinere undervejs.”

En god og tydelig arbejdsdeling i en (leder)gruppe kan
gore mange mgder helt overfladige. Opgaven er, at
arbejde med den enkelte persons mandat, det vil sige,
hvilke beslutninger hun kan traeffe, og handlinger hun
kan seette i gang pa hele gruppens vegne.

En positiv spiral

Den positive og selvforsteerkende effekt af at arbejde
med at give den enkelte stgrre mandat er, at gruppen
far tid til at bruge de feelles mader til emner af mere
overordnet karakter. Dette har den steerke virkning,
at man bliver mere og mere afstemt som gruppe og
dermed over tid kan give endnu stgrre mandat til den
enkelte. Herigennem kan man reducere meengden af
mgder til koordinering yderligere. Det er en positiv spiral.

Mandat er noget, der laves pa tegnebreettet, nar
organisationsdiagrammet konstrueres. Det er her man
tegner stregerne, som markerer, hvilke ressourcer,
den enkelte rader over, og hvem han skal koordinere
med. Med en titel kan man anvise og sende signal om
indholdet af mandatet. Det er en formel og ofte nedskrevet
ting. Og i hverdagen agerer folk pa bedste made og
finder sine egne rytmer og arbejdsvaner.

Men mandat er ogsa noget, man giver i situationen.

Nar man forlader et
mg@de, man har oplevet
som overfladigt, er det
relevante spagrgsmal
at stille:
Hvordan kunne dette
m@de veere undgaet,
hvis den enkelte
mg@dedeltager havde et
andet mandat?
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Nar man laver aftaler med hinanden, indeholder denne
aftale en vis maengde handlerum. Det kan f.eks. veere
i maden, man beslutter en konkret sag pa et made.
Det er ikke unormalt, at beslutninger, der synes klare,
egentlig ikke er det, fordi man ikke har faet afstemt
ordentligt, hvem der har hvilket handlerum. En ofte set
situation er en mellemleder, der har faet en opgave,
men ikke tilstreekkeligt med ressourcer til at lgse den.
Opgaven skaber en maengde afledte opgaver, fordi
ressourcerne skal tilvejebringes. Et andet eksempel
er, at der mangler data, som den ansvarlige ikke har
faet rettighed til at tilvejebringe selv, men ma afvente
en kollega, med de forngdne rettigheder.

Handlerum er ogsa personligt. To mennesker kan godt
have det samme formelle mandat, men stadig opleve
sit handlerum forskelligt. Det handler meget om tillid
og erfaring. Mennesker trives forskelligt med ansvar,
og det er en afstemning, der skal laves lgbende i
relationen mellem over- og underordnet. At tage alting
ind pa meder kan deekke over et behov for at undga
ansvarspadragelse og deekke sig af.

Sog granser for handlerum Igbende

Ansvaret for at finde det rette handlerum ligger hos
begge. Bade lederen og dennes leder. Det er her
én-til-en-mader har stor berettigelse. Det optimale brug
af denne slags mader er netop til at afstemme lgbende
om handlerummet er korrekt ift. personlighed, opgaver
og forretningens aktuelle situation.

En god vane er, at udfordre hinanden Igbende ved at
stille spgrgsmal som: "Hvad har du brug for, for selv at
kunne ga videre med dette?”

Handlerum er en kompleks stgrrelse som indeholder
bade arbejdsveerdier, konkrete mal, spilleregler og
arbejdsmetoder og alle disse elementer ma afstemmes
og justeres lgbende.



Redskab til fase 2: Den enkeltes mandat

For at anvende dette redskab skal | ferst have gennemfeart ’et godt grundlag for mgdekulturanalyse’

Studér alle ad hoc mader (markeret med B) fra den liste, | lavede under ’et godt grundlag.’1

Stil megde for made folgende sporgsmal
1. Kunne dette mgde have vaeret undgaet, hvis den, der indkaldte til mgdet, havde et bredere mandat? Hvis svaret er ja, udfyldes det

gverste skema. Hvis svaret er nej, er dette et godt og veerdifuldt ad hoc made for jer. Udfyld da det nederste skema og brug det som
eksempel pa, hvornar ad hoc mader er pa sin plads. (Skal anvendes i en senere fase).

" Det er ikke afggrende, at listen er opdateret og komplet. Da | lavede datagrundlag, gav | et gjebliksbillede af jeres mader, og det er erfaringsmeessigt
tilstraekkeligt til at afdeekke kilden til uhensigtsmeaessig madekultur.




Behov for 2endret mandat eller tydeligere aftaler?
Ad hOC mgde Arsag til indkaldelse til mgdet Hvem skal afklare dette? . J

GOde ad hOC deer Dette er et eksempel pa et godt ad hoc made fordi
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ORDIN/ERE M@DER
BAGGRUND AF FAKTA
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MODER. DEN ENE FORM ERSTATTER IKKE DEN ANDEN

Hvis man gar til opgaven med at forbedre madekultur
ved at gennemfere interviews eller pa4 anden made
indsamle meninger om mgder, vil man meget ofte ende
med et frustrerende billede. Nogen vil finde at madet
skal vaere kort og informativt. Andre gnsker mere dialog.
Nogen oplever, at der tales for laenge over for mange
ting. De vil have klare hurtige beslutninger og videre
tilbage til det rigtige arbejde. Andre vil have analyser
og information forud for mgdet. Og alt dette kan man
se pa et og samme mgade. Problemet for mgdeleder er,
at alle har ret!

Situationen ovenfor handler ikke om déarlig magdeledelse
pa mgdet, men om darligt design. Problemet er strukturelt.
Man samler alt for mange forskelligartede temaer i
samme mgde. Det sker oftest, fordi man er ivrig efter at
minimere den tid, der bliver brugt i mgder. Men resultatet
er det modsatte. M@der af darlig kvalitet genererer flere
mgder og skaber frustration.

Det faktum, at de samme mennesker alligevel er samlet,
er ikke et godt argument for at lave dagsorden som et
miks af alle slags temaer. Der skal nemlig helt forskellige
mind-set til at drgfte forskellige typer af handlinger, og
spring mellem flere former skaber darlig kvalitet. Det vil
ogsa veaere helt forskelligt, hvor hyppigt, det er relevant
at behandle forskellige temaer.

| denne artikel er beskrevet tre standardiserede madefor-
mater. Det veesentlige her er, at der aldrig er tale om
enten eller, men om bade og. Hvert format har nemlig
sin helt egen berettigelse, og det ene kan ikke erstatte
det andet.

Daglige eller hyppige tjek-ind-mader. Denne
medetype er fremragende til operationelle emner. Den
sikrer, at alle kender til de kortsigtede prioriteter, og at
ingen star i vejen for hinanden. Den skaber koordinering,
og den er ofte med til at give energi.

Mange steder foregar dette ved en tavle, der visualiserer
de feelles opgaver. Men man ser ogsa flere og flere Igse

dette asynkront ved at anvende digitale redskaber
som f.eks. trello, wrike, slack eller tilsvarende.

Den afgerende ledelsesopgave ved denne type
mgder er disciplinen. Dels til at mgderne faktisk
gennemfgres hver gang, uanset hvor mange, der
kan deltage, dels at alle holder sig til kort og preecis
information. Ved digitale redskaber handler disci-
plinen om, at systemet bruges af alle pa samme
made og til de relevante ting. Ved vedholdende
ledelse bliver dette daglig rutine.

Taktiske meder foregar manedligt eller
halvmanedligt. De ber have en kendt struktur,
bade i forhold til deres tidsmaessige placering og
deres indhold. Dagsorden for disse mg@der skabes
af den periodiske ledelsesrapportering, og det vil
typisk veere 'rgde lamper’, der drgftes. De bedste

ledergrupper sgrger for gode beslutningsopleeg,
som alle har haft tid til at gennemga og forholde

Man samler alt for
mange forskelligartede
temaer i samme mgde.

Det sker oftest, fordi
man er ivrig efter at
minimere den tid, der
bliver brugt i mgder.
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sig til far mgdet. Dette er den eneste made atimgdega,
at beslutninger tages pa baggrund af de vante mgnstre
i en gruppe (sakaldt beslutningsbias).

Nogen har gleede af, at have en ekstra variant af mgder
til taktiske temaer. Disse mader supplerer, men erstatter
ikke det netop gennemgéede. | denne variant szettes
dagsorden pa selve madet og tager pa denne made
de helt aktuelle feelles udfordringer til feelles debat her
og nu. Mgder som disse kan f.eks. holdes ugentligt og
have en varighed pa under en time.

Den afggrende ledelsesopgave ved denne type mgder
er, at mgdeleder er konsekvent med at tage de ikke
taktiske punkter ud af debat og placere dem enten pa
de daglige operationelle eller de sjeeldnere strategiske
mgader.

Strategiske moder bor placeres en gang om
aret, halv eller kvartarligt. Det er pa mange mader
de vigtigste m@der, fordi det er her, man bliver afstemt
omkring de store linjer, som man er faelles om. Den
tid, der bliver brugt pa dette, kommer positivt igen i
hverdagen, fordi den enkelte far lettere ved at handle
pa den méade, der bringer organisationen den rette vej.
Det er her, man kan debattere, udfordre og bruge tid
pa emner, som har stor betydning for organisationens
eksistensgrundlag.

Det er smart, at disse mgder ligger fast, og at tidspunktet
er kendt af alle, fordi de pa den made kan fungere
som en parkeringsplads til temaer, som ellers kan
skabe stor forstyrrelse i den daglige drift. Temaerne
til de strategiske mader vil saledes udspringe fra de
taktiske mgder, men de ber ogsd komme af, at
virksomheden periodevist genbesgger sin vision,
evaluering af organisationens tilstand og veerdigrundlag.

Den afggrende ledelsesopgave ved denne type mader
er, at holde dagsorden helt enkel med kun ganske fa
punkter og at seette tilstreekkelig tid af.



Redskab til fase 3: Frekvens af de faste mader

For at anvende dette redskab skal | forst have gennemfeort et godt grundlag for medekulturanalyse’ og fase 1.

Studér alle de faste mgder (markeret som ordinaere mgder med A) fra den liste, | lavede under “et godt grundlag”.
Tilfgj de nye ordinaere mader, som er pa tegnebreettet efter analysen i fase 1 (skema 2) .
Skriv disse mgder ind i det farste skema pa side 22 og udfyld de tomme hvide felter.

Ordin&rt m@de Hvor mange deltager typisk? Hvem deltager? Hvor ofte afholdes mgderne?
(Afdeling,jobbeskrivelse mv.)

Hver linje i tabellen ovenfor kaldes et ‘'mgdeforum’, som altsa er defineret ved en bestemt gruppe mennesker, der mades jaevnligt om et bestemt overordnet
tema. F.eks. ledelse, salg, projektopfalgning, logistik, afdeling.

Det er en god idé at vedligeholde overblikket over alle mgdefora i organisationen, f.eks. ved at listen opdateres en gang arligt.

Der bear placeres et klart ansvar for denne opgave. Hvis det er vanskeligt at fa lydharhed for betydningen af dette, er her et godt argument:

Pa tveers af en lang raekke internationale og danske studier kan udledes, at minimum 15% af organisationens samlede lgnsum anvendes i mader. Det er
minimum, og alligevel er det svimlende belgb. Aktiviteter i denne starrelsesorden bar have ledelsens fulde bevagenhed.
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For hvert mgdeforum ! gennemfores falgende analyse

1. Find dagsorden og/eller referat fra de seneste 4-6 mader og notér alle temaer/emner/dagsordenspunkter i skemaet herunder.
2. Vurder nu tema for tema, hvilken kontekst det er. Lad jer ikke forvirre af, hvem der deltager i dette mgdeforum og deres organisatoriske placering.

Fokuser pa det enkelte tema. Er det:
a. Operationelt, dvs. det handler om dag til dag handlinger som har tvaergaende betydning for gruppen
b. Taktisk, f.eks. beslutninger om prissaetning, leverandgrtype, produktsortiment
c. Strategisk, f.eks. helt nye produkter, markeder eller andre forandringer, som har betydning for organisationens eksistensgrundlag.

1Der vil vaere madefora, hvor dette ikke giver mening, fordi konteksten allerede er klokkeklar. Yderligere vejledning kan leeses pa naeste side.

Tema pa madet (dagsordenspunkt) S LU S LGyER (EF a2

OPERATIONELT TAKTISK STRATETISK
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Hyvis der er sat kryds i flere kolonner end én i skemaet, bar | overveje at lade dette madeforum afholde flere formater for mgder. Der er mange fordele ved at lade hver kon-
tekst have sit eget mgdeformat. For det fgrste er det forskelligt, hvilket mindset der skal til for at tage gode operationelle beslutninger ift. det, der skal til, for at tage strategiske.
For det andet vil der veere stor forskel pa, hvor hyppigt disse temaer er aktuelle. Det er derfor en god idé at arbejde med forskellig frekvens i samme mgdeforum, saledes at

dagsorden, nar man mades, er ren i sin kontekst.

Operationelt: Dagligt, hyppigt
Varer minutter
Foregar ofte staende f.eks. ved tavle eller asynkront ved anvendelse af en elektronisk platform (f.eks. slack, wrike, trello) eller virtuelt

Ingen referat.

Taktisk: Manedligt, halvmanedligt,
Varer nogle timer, foregar ofte om madebord (fysisk eller virtuelt),
Handlingsreferat som rgd trad mellem mgder.

Strategisk: Arligt eller halvarligt
Varer dage
Foregar ofte veek fra kontoret
Referat er et produkt, som et dokument, video, folder.
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FASTE M@DER PA FASTE TIDSPUNKTER SKABER ARBEJDSRO

Der er flere fordele end ulemper ved faste mgder. Men
hvad med hastesagerne?

Man skal aldrig holde mgder bare for at mgdes. Det
er en af de helt rigtige pointer, som kritikere af faste
mgder har. Der er risiko for, at faste made medfarer, at
man ikke er skeptisk overfor, om mgdet er ngdvendigt
og blot holder det, fordi man plejer.

Men faste mader har mange flere fordele end ulemper.
Faste mgder giver nemlig arbejdsro. Nar alle ved, at
noget behandles pa et bestemt tidspunkt, er der ingen
grund til at spilde tid med det pa andre tidspunkter.
Hvis der f.eks. er fast tilbagevendende mader til at
koordinere og optimere virksomhedens ressourcer, er
der ingen grund til at holde ad hoc mgder om det. Man
kan lade drgftelsen vente, til mgdet kommer, og det vil
naesten altid vise sig, at dette ikke forsinker noget som
helst.

Men det er sveert. De fleste af os fgler os effektive ved
at handle, og derfor er der mere energi i her-og-nu-
afklaringer end i en gennemarbejdet magdedagsorden.
Men det er ikke god resultatskabende energi pa lang
sigt. Tveertimod er det en energi, som skaber en falsk
folelse af ngdvendighed (Kotter, 2008) og i veerste fald
kan fremkalde stress og mistrivsel.

Faste mader — i en god gennemteenkt struktur — er
en afgerende vigtig faktor i dette. Man vinder tid ved
at saette farten ned, planlaegge og veere tydelig. | for-
rige fase blev det beskrevet i denne serie, hvordan
mgdeformer supplerer hinanden, og at det giver me-
ning at adskille operationelle, taktiske og strategiske
emner. Det fremgik her, hvor mange gange om maned-
en forskellige magdeformer bgr forekomme. Denne
artikel handler om, hvornar pa maneden mgder placeres.

Det korte svar er, at mgder placeres efter, hvornar
det relevante data er tilgaengelig. Det kan veere
regnskabsrapportering, webtrafikanalyser, syge-
fraveersstatstikker, kundeevalueringsrapporter etc.

Det burde veere en ’no-brainer’, men af
uransagelige arsager er det slet ikke unormalt,
at tilbagevendende mgder placeres sadan, at
data ma eftersendes lige op til madet, eller der
ma afholdes opfglgningsmgde for at sikre, at de
seneste data er med. Det forekommer ofte, at der
lige er supplerende data sendt pr. mail samme
morgen eller udleveret pa madet. Forskning vis-
er, at grupper med denne vane har dobbelt sa
lange m@der som andre (Volkema & Nieder-
mann, 1996).

En forklaring kan veere, at der sjeeldent er pla-

Nar alle ved, at
noget behandles pa
et bestemt tidspunkt,
er der ingen grund til
at spilde tid med det
pa andre tidspunkter.
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ceretetklart ansvar for virksomhedens samlede mgder.
| langt de fleste virksomheder er mgder noget, der
etableres efter behov og fastholdes efter vane.
Dermed er der heller ikke et centralt overblik. Man kan
roligt regne med, at mindst 15 % af virksomhedens
samlede Ignsum anvendes i mgder, sa der vil veere
mange penge at hente pa at centralisere dette eller
gennemfgre en analyse med jeevne mellemrum.

Nar en leder ser hen over sit arbejdsliv med faste
tilbagevendende mgder, bgr der saledes veere et
forudsigeligt manster i madeaktivitet. Pointen er her
som sagt at skabe arbejdsro. Heri ligger ogsa at
gennemtaenke den faste medestruktur sadan, at der
bliver helt mgdefri dage — gerne helt madefri uger.
Ogsa til toplederen der ellers typisk anvender 80 % af
sin tid i mader.

Det er nemlig helt forskellige mindsets, der skal til for
at tage gode taktiske beslutninger. Det giver derfor
god mening at have dage, hvor man er i "mgde-mode”
og dage, hvor man i "arbejds-mode.”

Hvis de er placeret hensigtsmeessigt, vil faste magder
reducere behovet for ad hoc mgder, reducere
maengden af hastesager og skabe mulighed for helt
mgdefri dage og dermed meget bedre arbejdsvilkar.

Hastesager vil opsta. Det er uundgaeligt, og de skal
handteres med det samme. Det vil en god maderytme
levne plads til. Men hvis der er for mange hastesager,
er det tegn pa darlig ledelse. Det er selvbluff at tro,
at alting haster. Hvis man virkelig gar til det, vil man
opdage, at langt de fleste hastesager opstar ved, at
man ikke kom rettidigt i gang. Pa alt for mange ar-
bejdspladser er hastveerk blevet en vane. Justering i
den faste mgdestruktur er den mest effektive metode
til at lgse problemet.



Redskab til fase 4: Placering af de faste mader

For at anvende dette redskab skal | ferst have gennemfert et godt grundlag for mgdekulturanalyse,’ fase 1 og fase 3.

Studér alle de faste mader fra fase 3. Fokuser pa dem, der har taktisk indhold, og dermed typisk er placeret en til fire gange om maneden.

1. Se pa de faste dagsordenspunkter og overvej, hvilke data der udger input til denne dreftelse. Hvornar kan dette data tilvejebringes?
Er mgdet placeret, sa der er rimelig tid til at tilvejebringe og bearbejde materialet?
2. Ofte skaber mgder et output, som har relevans for et andet m@de. Noter, hvis dette er tilfaeldet.

Ord | n&rt m ﬁde Ngdvendigt input Hvornar er data realistisk klar i en Typisk output

bearbejdet form?

3. Lav en tidslinje som skitserer alle mgderne (se et eksempel side 27).
4. Hvilke personer deltager i de forskellige ma@der? Er mgderne placeret sadan, at disse personer har madefri dage? Madefri uger?

(Det er en konkret vurdering, hvad der er realistisk for den enkelte, men ingen skal ga til mader hver eneste dag — heller ikke topchefen).
5. Formuler principper for, hvornar man kan og ikke kan indkalde til mgder.
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Eksempel: For forenklingens skyld har denne virksomhed kun tre slags taktiske mader:

Manedligt ledermgde

Manedsregnskab er afsluttet den 8. hverdag efter manedens afslutning. @konomi skal bruge to dage pa at lave uddybende analyser af ud-
valgte omrader. Disse analyser vedheeftes dagsorden, som sendes ud to dage far det manedlige ledermgde. Det manedlige ledermgde er
saledes placeret den 13. hverdag efter manedens afslutning. Efter madet er det typisk den enkelte leder, der skal handle.

Ressourcemgde hver anden uge

Medarbejdernes tidsregistrering skal veere afsluttet mandag kl. 12.00. Det kreever en afstemning og desvaerre ogsa en rykkerproces at fa det
hele pa plads, og herefter skal HR bruge en time til at traekke relevante rapporter. Disse vedhaeftes dagsorden til det ressourcemgde, som
afholdes hver anden uge. Dagsorden udsendes én dag far mgdet. M@det er derfor altid placeret pa en torsdag. Mgdet afholdes to gange om
maneden, og da mange af deltagerne fra ledergruppen ogsa deltager i disse mader, placeres den ene torsdag i samme uge som den 13.
hverdag falder, og naeste magde placeres to uger efter. M@derne ligger altid om formiddagen. Efter mgdet skal HR ofte ivaerkseaette rekrutterings-
processer eller kompetenceudvikling.

Projektledermode hver uge

Alle projektledere mades hver uge for at afstemme de igangvaerende projekter. Rapporter fra HR er klar onsdag middag og madet kan derfor
afholdes onsdag eftermiddag. Ind i mellem er der dog vigtig information fra ressourcemgdet, som skal bringes ind til projektlederne. Derfor
holdes mgdet i stedet torsdag eftermiddag — samme dag, som der er ressourcemgde.

| virksomheden har man det princip, at ad hoc mgder, som involverer ledelsen, altid skal ligge i manedens tredje uge. @vrige uger friholdes til
egen afdeling, kunder og madefri dage.

Manedligt ledermgde
Eksempel: Ressourcemade

Projektledermader
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FASTE PUNKTER PA M@DEDAGSORDEN - SA SKER DER NOGET!

"Der er ham, der saetter dagsorden!” Nar man hearer
dette udtryk, er man ikke i tvivl om, hvad der menes.
Det er et udtryk for magt og dermed for indflydelse at
seette dagsorden.

Det er mere end blot en talemade. At szette noget pa
dagsorden betyder, at man pabegynder en samtale
om det. En samtale er begyndelsen mod en aftale og
dermed kilden til handling.

Jo bedre samtale, jo mere ejerskab hos alle parter og
dermed jo bedre eksekvering, men det er en anden
snak. Denne artikel handler udelukkende om hvad og
hvor meget, man begynder en samtale om pa sine til-
bagevendende mgder. Dermed er det forteellingen om,
hvordan man bruger den enorme magt, rollen som
mgdeleder er, til at skabe handling — eller det modsatte.

Brug faste punkter pa dagsorden som et
ledelsesredskab

Pa alle tilbagevendende mader vil der vaere punkter,
der gar igen hver gang. Pa ledermader er det ofte emner
som gkonomi og ressourcer. Pa afdelingsmgder kan
det veere status pa afdelingens aktuelle opgaver. Pa
generalforsamlinger vil det oftest fremga af vedteegter
og pa bestyrelsesmgder af forretningsorden. Faste
punkter er et udtryk for, at man har taenkt sig om, taget
de "lange briller pa” og vurderet, hvad der skal il for at
sikre fremdrift i gruppens opgaver.

Alt for ofte gar de faste punkter i arv og mader bliver
en rituel gennemgang af gamle travere. Alle de positive
effekter af at arbejde med faste punkter forsvinder.

Et fast punkt pa dagsorden
1. Sikrer momentum

Man ved, at der bliver fulgt op og dermed at opgaver
skal Igses.

At saette noget pa
dagsorden er fgrste skridt
til handling. At etablere en

mg@deraekke med et
antal faste punkter er
et grundlag for fremdrift i
en gruppe.

Husk:
Jo feerre punkter pa
dagsorden, jo bedre
bliver madet.

2. Giver arbejdsro i hverdagen

Nar alle ved, at et tema er pa dagsorden pa et
kommende mgde, spildes der ikke tid pa koor-
dinering mellem mgder. Den enkelte kan fokusere
pa sine opgaver og sin rolle i gruppen.

3. Signalerer tydelighed
Tid er en knap faktor og signalveaerdien af det, man
veelger at saette pa sine mader er enorm.

4. Saetter gruppen pa forkant

Nar en gruppe tvinges til at brandslukke og
lgse opstaede problemer, er det oftest sandt, at
problemet kunne veere undgaet, hvis gruppen pa et
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tidligere tidspunkt havde draftet det. Ofte vilen sadan
situation skabe et nyt fast punkt pa gruppens mader.

For mange faste punkter skaber uklarhed
Hvis der er for mange faste punkter bliver det uklart,
hvad der er vigtigt. Det bidrager til en ineffektiv
arbejdsdag. Det er derfor en god ide at mgdeledere
eller gerne hele gruppen med jeevne mellem-
rum evaluerer, om det er de rette faste punkter,
der er pa dagsorden. Det ggres ved at drgfte det
grundlaeggende formal med, at gruppen eksister-
er, og hvad der er kritisk vigtigt for gruppen lige nu
og fremadrettet. Herefter kan man punkt for punkt
sperge: Er dette punkt kritisk vigtigt for dette.

Nar et fast punkt flytter ud af dagsorden
Dygtige ledergrupper udvikler sig, og det betyder ofte
at faste punkter flytter ud af mgderne og ind i den
lobende ledelsesrapportering. De gar fra det, der i
teorien kaldes det interaktive system (i maderne) til
det diagnostiske (ledelsesrapportering), hvor man
alene reagerer, hvis noget udvikler sig anderledes
end forventet. Sa vil det fa plads pa dagsorden
sammen med et gennemarbejdet beslutningsoplaeg,
der skal fgre udviklingen tilbage til normen.

Et eksempel pa et fast punkt der opstod og senere
flyttede ud af dagsorden, finder vi hos en ledergruppe
for en udvikler af handicapudstyr. Da en kunde uden
varsel sagde sit forhold op, blev det et fast punkt
pa dagsorden pa de ugentlige mader, at gennemga
rede lamper i kundernes forbrug. P4 den méade kom
gruppen pa forkant og kunne reagere pa kunders
signaler i tide. Efter nogen tid blev det i stedet en
del af salgschefens ledelsesrapportering, og det
kom kun pa gruppens feelles dagsorden, hvis noget
seerligt kaldte pa det. Ellers handterede salgschefen
det i sit eget domeene.



Redskab til fase 5: Faste punkter pa dagsorden

For at anvende dette redskab skal | forst have gennemfeort et godt grundlag for mgdekulturanalyse’ og fase 1 til og med fase 4

Studér alle de faste tilbagevendende mgder.

Se pa de faste mader et ad gangen og noter hvilke punkter, der gar igen og dermed er faste punkter. Det er en god ide at gennemleese
referatet for at finde dette, da der ofte vil vaere emner, der ikke fremgar af dagsorden som faste punkter, men alligevel fylder pa mgdet

gang pa gang.

Formulér en mission for hvert mgdeforum med faste mader, ved at feerdiggere seetningen ”Vi holder jeevnlige mader i denne gruppe,
fordi.....".
Noter herefter, hvem der deltager i mgdet, men tilfgj ogsa, hvilke personer, der kan have seerlig interesse i at kende til madets resultater.

For hvert fast punkt, der allerede er, bedes | nu drgfte, hvordan punktet bidrager til ovenstdende? Hvad ville der ske, hvis vi holdt op
med at drefte dette i gruppen? Kraever det koordinering mellem alle i gruppen? Kunne det overvages pa anden vis, sa vi kun fik det pa
mgderne, hvis der var udfald? Er der noget, vi er seerligt optaget for tiden, som burde veere et fast punkt?

Herefter vil | std med to lister for hvert mgdeforum:
* Relevante faste punkter
» Ting vi drefter igen og igen, men som ikke kvalificerer til at vaere faste punkter. (Disse er input til fase 7)




Vi holder jaevnlige mader i denne gruppe fordi...

Liste over mgdedeltagere Liste over andre madeinteressenter (som ikke deltager i madet, men har
interesse i det)

Et korrekt designet made vil have de rigtige personer samlet til at drafte de Hvad er vigtigt for magdeinteressenter?
rigtige ting pa den rigtige made. Resultatet af dette er ikke kun beslutninger,
men en lang raekke andre elementer, som kan udnyttes og blive til god
forretning. Hvad er vigtigt for denne gruppe?
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ARSHJUL - EN GENVEJ TIL GOD STRATEGISK LEDELSE | MGDERNE

Det er naesten for banalt at skrive om, men den helt
store forskel pa de grupper, der brandslukker og dem,
der er pa forkant, er, om de har et arshjul for deres
aktiviteter. Et arshjul er en plan over gruppens tilba-
gevendende aktiviteter hen over et ar. Det skaber
gennemsigtighed og sikrer, at emnerne behandles
forudsigeligt og rettidigt - f.eks. pa ledermgder sadan at
medarbejderudviklingssamtaler er pa dagsorden i god
tid fgr de saettes i gang og strategi draftes fgr budget.

Et arshjul bliver til over tid

Det meste litteratur om arshjul beskriver, hvordan
visionen brydes ned i strategi, som brydes ned i handlinger.
Men virkeligheden er bare alt for ofte en helt anden.
Oftest kommer der aktiviteter ind i et arshjul, fordi
gruppen pludselig star med et problem. Et problem,
som ikke ville veere opstaet, hvis man havde veeret pa
forkant. S& man lgser problemet og saetter sig derefter
for at undga det for fremtiden. Det sker ved at notere,
at man skal tage fat i dette rettidigt en anden gang. Det
farer enten til faste punkter pa mede-dagsorden eller
til arshjul. Forskellen pa fast punkt hhv. arshjul er, om
det har at ggre med det operationelle eller det taktiske/
strategiske.

Hvis man allerede har et arshjul, er det let at saette det
nye punkt ind og gruppen ovenfor er derfor et eksempel pa
en gruppe, der har sine redskaber i orden, og dermed
kan reagere optimalt pa problemer, der opstar.

Et godt arshjul er dermed udviklet over lang tid af en
gruppe, der er leerende og reflekterende. Det er en
vigtig pointe, at en mgdegruppe i en virksomhed er
anderledes end f.eks. en gruppe nedsat for et enkelt
projekt. En mgdegruppe i en virksomhed har som regel
overtaget noget fra andre, som skal bevares, og de
skal skabe noget, som andre skal kunne drive videre.
Et arshjul for gruppen er med til at sikre, at vigtig leering

Eksempler pa aktiviteter i arshjul

En bestyrelse for en privat virksomhed:

December: Budget og incitamentsordninger

Marts: Arsregnskab og generalforsamling

Juni: Ledelses- og organisationsforhold, herunder
evaluering og succession. Opdatering af
forretningsorden og direktionsinstruks

September: Malsaetning, strategi og forretningsplan
Oktober: Risikovurdering, forsikringsforhold,
forretningsprocedurer og interne kontroller.

En ledergruppe i en mellemstor virksomhed

Januar: Opdatering af ledelsesgrundlag

Februar: Forretningsanalyse baseret pa regnskab
Marts: Medarbejderudviklingssamtaler

April: Kreditoranalyse og leverandgrevaluering
Maj:

Juni:

August: Prissaetning for nuvaerende produkter
September: Evaluering af strategi

Oktober: Budgetproces for kommende regnskabsar
November:

December: Forretningsudvikling og revision af arshjul
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ikke forsvinder, som der sker udskiftning i per-
sonkredsen i en gruppe.

Som nyt medlem af en gruppe er det god stil
at eftersperge arshjulet. Gruppen vil nemlig
forandre sig med nye medlemmer over tid.
Men uanset hvem, der sidder i gruppen, har
den et feelles ansvar, som reekker ud over
det operationelle. Det understgtter gruppen
bedst med en madestruktur, som man kan
regne med.

Det forste arshjul

Hvis man ikke allerede har et arshjul, skaber
man det ved at opliste alle de aktiviteter,
der gar igen hen over et ar. Herefter saetter
man det op i et hjul med arets 52 uger eller
12 maneder markeret. Dette giver et visuelt
billede af, hvornar der er mange aktiviteter,
og hvornar der er luft. Med dette kan gruppen
udfordre, om den tidsmeessige placering afen
aktivitet er optimal, eller om det kan udjeevnes
bedre. Man kan ogsa se, hvornar der er
plads til f.eks. at lave udviklingsaktiviteter for

gruppen.

En mgdedagsorden med et punkt, der er hentet
fra arshjulet, vil automatisk blive et mgde af
taktisk eller maske endda strategisk karak-
ter. Jo mere man har af dette som gruppe, jo
bedre bliver man til at kere driften i hverdagen
sammen. Det er sundt og med til at skabe en
handlekraftig gruppe, at "tage det lange lys
pa” og arbejde med emner, der ikke hand-
ler om daglig drift men om organisationens
udvikling.



Redskab til fase 6: Arshijul

For at anvende dette redskab, skal | forst have gennemfert et godt grundlag for medekulturanalyse’ og fase 1, der handlede
om at studere ad hoc mader

| den forste analysefase studerede |, hvilke punkter, der bar veere pa de ordineere mader for at behandle forretningskritiske emner
rettidigt. | fase 5 naerstuderede | de faste punkter og kvalificerede dem. Faste punkter, der vedr. det operationelle, bar veere pa dags-
orden hver gang eller naesten hver gang, | mades.

Anderledes forholder det sig med arshjulet. Heri er temaer af mere strategiske og taktisk karakter, og de behandles typisk en gang arligt.

Processen er enkel:

* Find de aktiviteter, der skal veere i arshjulet

* Undersgg hvordan aktiviteterne griber ind i hinanden
+ Datosaet dem i den rigtigste reekkefalge.

Laeg meerke til, hvor der er for mange aktiviteter oven i hinanden. Kan nogle aktiviteter flyttes?
Laeg meerke til, hvor der er huller og dermed luft. Fyld det ud med udviklingsaktiviteter — personlig udvikling og eller forretningsudvikling.
Indfer en fast proces en gang om aret, hvor arshjulet revurderes og tilpasses det ar, | serind i.




Arsbudget og

incitamentsordninger \

Risikovurdering,

December

/

November

|

forsikringsforhold,
forretningsprocedurer og

Oktober

interne kontroller

Malseetning, /

strategi og forretningsplan

\

September

\

August

Januar

ARSHJUL

Bestyrelsen for
Eksempel A/S

Februar

\

Marts

\

April

|

Maj

/

Juli
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Juni

Regnskab og
generalforsamling

Ledelses- og
organisationsforhold,
herunder evaluering og
succession. Opdatering
af forretningsorden og
direktionsinstruks



MODERNE ER ET | EDI
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GOD MJDEKULTUR. KUN HVIS DER ER SAMMENHANG MELLEM MJDE-
STRUKTUR, LEDELSESRAPPORTERING OG ORGANISATIONSDESIGN

I den ideelle verden haenger organisationsdesign,
ledelsesrapportering og mgdestruktur sammen og er
klart defineret af virksomhedens kerneopgave. | den
virkelige verden er det ofte defineret af historik, ritualer og
vaner. Det er der faktisk en god grund til. Dette handler
om mennesker, og om hvordan de arbejder sammen.
Derfor giver det ofte mening at arbejde anderledes
end stregerne pa et papir viser. Uperfekthed er en del
af hverdagen, fordi menneskets handlinger i mange
situationer er bade irrationelle og uperfekte.

Men selv om man ikke har den helt ideelle organisation,
bgr man alligevel have et Igbende fokus pa at skabe
sammenhaenge. For uanset om man arbejder bevidst
med disse ting eller ej, pavirker de hinanden. Darlig
sammenhaeng er ofte den grundleeggende forklaring
pa ineffektivitet.

Organisationsdesign, ledelsesrapportering og m@de-
struktur er tre sider af samme sag.

Organisationens design

Hvem har hvilket ansvar og mandat? Hvem rapporterer
til hvem? Hvem samarbejder med hvem? Hvem leverer
til hvem i hvilken reekkefglge?

Ledelsesrapportering
Hvem rapporterer hvad til hvem - og hvornar?

Madestruktur

Hvornar koordinerer hvem hvad med hvem? Formalet
er at styrke samarbejdet om kerneopgaven og organi-
sationens udvikling.

Jo stgrre klarhed der er i organisationsdesignet - jo
feerre mgder er ngdvendige. Og omvendt. Hvis man
“skruer ned” for klarheden pa sit organisations-design,
kreever det flere mgder for at sikre koordinering.

Darlig sammenhang er
ofte den grundlaeggende
forklaring pa
ineffektivitet.

Organisationsdesign,
ledelsesrapportering og
madestruktur er tre
sider af samme sag.
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Det kan f.eks. veere, fordi man gnsker meget fleksible
medarbejdere, der breder sig over hinandens opgaver.
Mange sma eller nye virksomheder fungerer ganske
udmeerket pa denne made, men ved en vis stgrrelse
bliver det ineffektivt.

Men det kan ogsa veere "en smutter.” At man simpelthen
ikke har teenkt over, at man har skabt et mgdebehoyv,
fordi en persons mandat er uklart. Her hjeelper det ikke
med regler om at mader f.eks. skal veere korte og have
en dagsorden. Her er det personens mandat, der skal
endres. Ellers kan han ikke Igfte sin opgave. Hvis man
forsgger at lgse dette med maderegler, opnar man
sjeeldent mere, end at de synlige mader reduceres,
mens de mindre synlige gges. Det er spild af tid. Det
bliver bare mere vanskeligt for ledelsen at fa gje pa.

Hvis du har fulgt denne artikelserie, vil du have veeret
igennem en raekke analyser, som trin for trin har skaerpet
din organisations mgdestruktur. Det er nu tid til at ga
tilbage til trin to, som handlede om den enkelte leders
handlerum og ggre noget ved den liste, | skabte der. Er
der behov for aendret mandat eller tydeligere aftaler?
Skal der justeres i referenceforhold? Skal noget af det,
der normalt holdes mgder om flyttes over i den lgbende
rapporteringer eller omvendt.

Ligesom mader er et forskningsfelt i sig selv, er bade
organisationsdesign og ledelsesrapportering store
vidensomrader hver for sig. Hvis man ensker at arbejde
grundlaeeggende med dette, er andre kilder bedre.
Denne artikel handler alene om at vaere opmaerksom
pa de sma, lgbende justeringer, der kan laves i hverdagen
for at understotte, at en gnsket handling sker. De
ledere, der Igbende laver denne gvelse, ender oftest
med at justere mest pa ansvarsfordeling og reference-
forhold, og ad den vej skaere ned pa maengden af bade
rapportering og mader.



Redskab til fase 7: Sammenhange

For at anvende dette redskab, skal | farst have gennemfort ’et godt grundlag for mgdekulturanalyse’ og i saerdeleshed fase

to, der handlede om den enkeltes mandat og fase fire om sammenhang til data.
| redskabet til fase to lavede | en liste over behov for aendret mandat eller tydeligere aftaler, samt hvem der skal afklare dette?
| redskabet til fase fire lavede | en liste over data, der er ngdvendige for mader.

Tiden er nu kommet til at tage fat i dette og afklare med de rette beslutningstagere, hvordan der skal foretages justeringer.

En god made at tilga dette er ved at analysere, hvordan en enkelt leder anvender sin tid.

| kommer tilbage til dette arbejde i en senere fase.

Figuren pa naeste side viser fire typer arbejdsarenaer...




Kraever koordinering
mellem flere funktioner

Kraever ikke koordinering
mellem flere funktioner

Haster
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Haster ikke




Ledere har typisk tre former for mgder:

Ordinzere ledelsesmader, der er planlagt i god tid,
hastemgder, der planlaegges med kort varsel og
én til én mgder med naermeste leder.

Hver mgdeform er sin egen arena med et seerligt formal. Den fjerde og sidste arena er lederens tid til at agere pa egen hand.

Figuren pa forrige side illustrerer de fire arenaer. En arena er defineret ved, hvor meget koordinering en beslutning eller handling kreever, og hvor meget sagen
haster. Om en sag haster skal vurderes i forhold til den direkte her og nu-betydning, det har for kunden, brugeren eller borgeren. Vaer opmaerksom pa, at de fleste
ledelsesopgaver ikke er hasteopgaver. Ordet haster skal i denne sammenhaeng ikke opfattes negativt, men som handlinger, der har her-og-nu betydning for kunder,
borgere, brugere. Altsa hverdagens kerneopgaver.

Hastemgder til problemlgsning eller brandslukning kan ikke undgas. Men hvis de fylder for meget bgr man overveje, om der er noget galt. Deltagerne har ikke
haft mulighed for at forberede sig, og ofte ser man, at mgdeindkalderens iver smitter. Der er saledes risiko for, at temaet ikke bliver tilstreekkeligt belyst. De fleste
beslutninger har godt af at blive handteret med omtanke fremfor impuls.

Ledelsesmader (typisk med emner af taktisk karakter) bgr ogsa kunne klares pa afstemt tid. Det er en god tommelfingerregel, at man bruger nogenlunde lige sa
meget tid pa at forberede sig til sadan et mgde som til at deltage.

1:1 mader skal bruges til at afstemme den enkelte leders handlerum og personlig udvikling. De er vigtige, men disse mader ber alligevel holdes pa et minimum.
Der er nemlig risiko for, at man falder i faelden at tage beslutninger, som burde veere taget pa ledelsesmgde. Dette har hgje koordinations-omkostninger. Jo staerk-
ere den overordnede er, jo mere vil han eller hun gnske at laegge beslutninger pa ledelsesmader. Her kan man nemlig sikre flere vinkler pa problemstillingen,
bedre koordinering og sterre ejerskab. Det udjaevner magtbalancen, fordi det repraesenterer en dbenhed, som ikke findes pa én til én maderne. Netop dette er
ogsa en typisk arsag til, at svage ledere foretraekker mange 1:1 mader.

Hovedparten af ledelsestiden ber ligge i den arena, hvor man selv tager beslutninger og handler. Det er ogsa her mellemlederens 1:1 mgder med egne

underordnede ligger. Her geelder samme princip som naevnt ovenfor. Denne arena er til hverdagen. Til kunderne. Til kerneopgaven. Til det, virksomheden er sat
i verden for. Daglige tjek-ind mgder af operationel karakter ligger ogsa her.
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Et ledelsesliv med overskud og fremdrift kreever grundig omtanke i forhold til, hvordan man bruger sin tid. Erfaringsmaessigt findes den bedste balance der, hvor kerneopgaven
er optimeret.

. Los opgaven ved at estimere, hvordan en enkelt persons tid fordeler sig i de fire typer (genbesgg evt. arbejdet fra “et godt grundlag”).

Overvej herefter, hvad et realistisk mal vil veere. Nar denne gvelse laves, bgr | sigte pa et ideal. For de fleste ledere er den ideelle arbejdsform, som giver alle mest
optimeret tid, at 80 procent af opgaverne kan lgses inden for eget mandat. Kun 5 procent bgr anvendes til interne ad hoc mgder, 10 procent til interne ordinsere mader og
5 procent til interne én til en m@der med egen overordnede eller sideordnede.

Mgder med kunder og med egne medarbejdere ligger indenfor eget mandat, men veer opmaerksom pa, at den malsaetning, | veelger, skal kunne fungere ogsa for medarbejderne.
Pa den méade tager modellen hensyn til, at ledere alt andet lige vil have flere interne meder end medarbejdere.

&

Sorg for, at de sendringer | laver i organisationsdesign, ledelsesrapportering og mg@destruktur, bevaeger lederen mod idealet.

EKSTRA. En udvidet proces, til dem, der vil helt til bunds

Processen at fa organisationsdesign, ledelsesrapportering og madestruktur til at heenge sammen er omfattende, fordi den griber ind i alt det, der sker i en organisation.
Det indebeerer en reekke handlinger, der hver for sig er gennemgribende processer:

©® N o g bk~ wbd -

Hvilke ydelser er kunden villig til at betale for?

Hvilke processer skal sikre, at kunden far den bedste oplevelse?

Hvilke aktiviteter indgar i disse processer?

Hvem ger hvad hvornar? Herunder hvem er ansvarlig for hvad overfor hvem?

Hvordan overvager vi, at alt udvikler sig, som det skal?

Hvilke opgaver skal koordineres, og hvilke madefora har vi for det?

Hvad gear vi, nar noget udvikler sig anderledes end forventet og hvilke mgdefora har vi for det?

Hvordan sikrer vi, at dette organisations-design (4), ledelses-rapportering (5) og ma@destruktur (6 og 7) ikke haammer, men i stedet fremmer vores fremtidige muligheder.
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MJDEPRINCIPR
OMTANKE
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ET GODT MUDEPRINCIP HANDLER OM DESIGN OG INVOLVERING

"Skab konflikt i madet!” Dét er et mgdeprincip, der rykker og vil
skabe gejst og handlekraft i din organisation. Denne artikel
handler om, hvornar medeprincipper er pa sin plads, og
hvordan de giver starst effekt.

Det er ikke unormalt at treede ind i et mgdelokale og se en
ramme med fem mgdeprincipper. Ofte lavet med stor energi
af en arbejdsgruppe, der haber, at alle vil tage principperne til
sig med god stette fra ledelsen. Resultatet er ofte skuffende.
Mgadeprincipper, - kurser og dialog om mgader flytter nemlig
ikke noget i det lange Igb, hvis man har en struktur, som treekker
i modsat retning *. De tidligere syv artikler med tilhgrende
redskaber har handlet om det.

Nar strukturen er optimeret, er det tid til at formulere nogle
mgdeprincipper, som skal understgtte, hvordan din virksomhed
bedriver ledelse. For mgderne er jo en arena for ledelse.
Mgdeprincipper er gode, fordi formulering er forpligtende og
er med til at afstemme forventninger hos alle, der deltager i
mgder.

Design og involvering lofter madekvalitet

Nar mange virksomheder er optaget af at fa en bedre mgdekultur,
er det typisk fordi, man er blevet bevidst om, hvor meget tid,
der spildes i magder. F.eks. har mange ledere gode principper
for, hvor lang tid et mgde ma vare. "Mine én til en mgder
varer aldrig mere end 20 minutter, vores samlede mader er
max 2 timer, og vi begynder og slutter altid til tiden!” fortalte
en leder mig for nyligt.

Og det virker. | hvert fald pa overfladen. Mgderne bliver faktisk
kortere. Det, man ikke ser, er hvor meget koordinering, der
flyttes fra det synlige til det mindre synlige i form af bilaterale
forstyrrelser i det, der skulle vaere en effektiv arbejdshverdag
uden for mgderne. Koordinering, der bliver ngdvendig, fordi
der fortsat er behov for afklaring. Det er sadan de overflgdige
ad hoc mader opstar.

Det er en bedre og mere sikker vej til feerre og kortere mader
at arbejde med madekvalitet. Mgdekvalitet handler iseer om
forberedelse bade hos leder og deltager. Princip nummer

ét ma veere, at man aldrig mader op til et mgde ufor-
beredt. Det kreever selvfglgelig, at mgdeleder har
givet mulighed for, at man kan forberede sig, og det
kreever, at hun designer en dagsorden med fa punkter
med klart formal, én konkret ansvarlig person pa hvert
punkt, gennemteenkt tid og proces, gennemteenkt
deltagerkreds, klarhed om typen af dagsordenspunkt
(orientering, droftelse, beslutning) og at den er sendt
ud med alt materiale pa forhand. Videnskabelige
undersggelser viser, at ledergrupper, der har for vane
at dele materiale pa selve mgdet, har dobbelt sa lange
megder som andre.

Alt dette ligger for mgdet. De neeste afggrende ind-
satser for hgj megdekvalitet er, hvordan selve mgdet
gennemferes. Mgdeleder skal styre mgdet som en
serie af samtaler. Det betyder, at hun har to roller; én
som almindelig deltager i samtalen og én som den, der
orkestrerer, at samtalen forlgber godt. Det er her kon-
flikten kommer ind. En modig mgdeleder vil eftersperge
modsatrettede synspunkter og maske endda provokere
dem frem, for pa den made at afdaekke blinde vinkler
og usagte forbehold. Det er videnskabeligt veldoku-
menteret, at dette giver mere energi og ejerskab. Selv
hos dem, der ikke fik deres synspunkter tilgodeset. For
at en samtale forlgber godt, skal alle engageres og de,
der taler for meget, skal venligt afbrydes. Nggleordet
her er involvering.

Efter mgdet skal der selvfglgelig laves referat og falges
op. Her har madeleder fortsat en stor opgave. Det giver
energi at opleve, at man er pa et hold "der rykker” og
hurtig eksekvering af aftaler er derfor en Igftestang. Alle
skal vide praecist, hvad de skal efter mgdet. Skabeloner
for referater er ofte en velment spaendetroje. Referatets
vigtigste opgave er nemlig at holde momentum og ska-
be rad trad mellem det ene mgde og det naeste**. Ofte
er dets veerdi allerstarst som forberedelse til neeste made,
sa alle kan begynde madet der, hvor man slap sidst!
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Forberedelse giver faerre og kortere moder
Forberedelse giver ikke bare kortere mgder. Det giver ogsa
feerre meder, fordi det a@ger kvaliteten af hvert magde. Det
skyldes, at man, nar man forbereder sig, dels kan ggre det
i sin egen tid, dels og vigtigst kan forholde sig uden at blive
pavirket af andre. Med en ordentlig samtale pa madet skaber
det bedre aftaler. Og det reducerer behovet for bilateral koor-
dinering og opfelgningsmgader.

Der er brug for faelles og individuelle
moadeprincipper

Faelles madeprincipper i en organisation stetter en feelles
ledelsesstil. De har isaer stor betydning for de gode ad hoc
mgder, fordi den gruppe ikke har rutine i at sidde til magde
sammen. Men de bgr suppleres af nogle individuelle for hvert
af de faste mgdefora. Selv meget erfarne ledere méa nemlig ind
i mellem skifte stil i metoder for design og involvering for at fa
bemeerkelsesveerdige resultater. Derfor vil der veere brug for
justeringer efterhanden som principper bliver til vaner.

* Hvis du ikke er tilfreds med madekulturen i din organisation,
ma du farst arbejde med, hvad der skaber behovet for at
mgades. Den letteste vej er at analysere ad hoc mader. Du mé
undersgge om alle i organisationen har det rette handlerum
til at Igfte sin opgave, sa det kun er ting, der kreever koordi-
nering, som kommer pa mgader. Disse ting bgr til gengeeld
behandles p& mader, der ligger pa et forudsigeligt tidspunkt
med en klar dagsorden. Meget gerne styret af nogle faste
punkter og et arshjul. P4 den made kan man optimere den
samlede arbejdstid i organisationen. Disse ting skal veere pa
plads, for man begynder at arbejde med madeprincipper.

** Dette geelder dog kun delvist de steder, hvor referatet er
et juridisk dokument, f.eks. ved bestyrelsesmader, eller der,
hvor madedeltager er med i m@det som repraesentant for andre,
der har ret til at vide, hvordan rollen blev udfyldt, f.eks. i visse
offentlige embede.



Redskab til fase 8: Madeprincipper

For at anvende dette redskab, skal | forst have gennemfeort et godt grundlag for mgdekulturanalyse’ og fase 1 til og med 7

| vil nu std med en raeskke m@defora, der er relevante. Hvert magdeforum vil have en madeleder.
En madeleder bar for hvert eneste madeforum tage stilling til nogle ting. Vi anbefaler at samle det i et mgdekanvas, som kan laves pa en ser-

viet eller elektronisk. Se illustration pa naeste side.

| centrum eller som overskrift angives, hvorfor det pageeldende mgdeforum eksisterer. (Genbesgg fase 5)

Herefter noteres de faste punkter, der gar igen pa hvert mgde (Genbesag fase 5) og

Arshjulet med de opgaver, der gér igen fra ar til &r (Genbesgag fase 6).

Lav herefter en liste over hvem, der deltager i madet og evt. hvem der skal holdes orienteret eller give input uden at deltage (Genbesag
fase 4)

Herefter noteres de konkrete mgdedatoer (Genbesgg fase 4)

Tag stilling til de relevante deadlines:

1. Hvornar er det relevant, at mgdeleder begynder at forberede sig (f.eks. 10 dage for et manedsmgde)
2. Hvornar kan deltagerne forvente at fa dagsorden (f.eks. 4 dage for et made)

3. Hvornar skal referatet veere feerdigt (f.eks. en dag efter madet)

(Genbesgg fase 3)

Dette er netop de karakteristika der definerer et magdeforum og sikrer, at hvert mgde designes pa den made, der er mest optimal for mgdets

formal. Det er ogsa de kriterier, der indgar i grundopseetning i mgdesystemet WhatGoesUp.




Det er vigtigt at en madeleder formulerer sig om sine mgdevaner. Og de skal
tilpasses hvert enkelt mgdeforum. Ved at formulere sig ggr man det implicitte
eksplicit og det bidrager til forventningsafstemning.

Principperne skal bruges til at understrege det, der skal have seerligt fokus. Nar
dette er blevet en vane, skal der formuleres nye principper. F.eks. giver det ikke
mening af have et fast princip om at mader aldrig ma flyttes, hvis mader aldrig flyttes!

En virksomhed kan have nogen feelles madeprincipper og hvert forum kan supplere
med deres egne.

For at finde gode faelles madeprincipper henviser vi til quick-analysen, som primaert
handler om de gode rammer om et mgde. Det er vigtigt at disse principper har til
formal bade at guide de faste madefora og de relevante ad hoc mader (genbesgg
fase 1)

De mgdeforums-specifikke principper ber have mere fokus pa at ggre gruppen,
der mades, steerk. De skal saledes have fokus pa design og involvering. Det kan
f.eks. veere et princip som, "vi udpeger en opponent til alle beslutninger for at sikre
at alle sten vendes.” "Vi har altid beslutningsopleeg med pa et made, og det er altid
lavet af en af magdedeltagerne.” "Den, der sidder med bidrager.”

En gruppe skal aldrig have mere end fem til syv principper. Gerne faerre. Og de skal
overholdes hver gang. Laeg derfor ikke barren hgjere, end at det er realistisk. Og
husk at revidere principperne, nar de er blevet til vaner.

Her er til mulig inspiration en plukkeliste med forskellige mg@deprincipper hentet fra
forskellige virksomheder gennem arene.

Mgadekapital

XX (XX, XX, XX),

YY (yy, yy),
ZZ (zz, zz zz zZ)

Jeg holder jaevnlige
mgader i denne gruppe fordi...

Deadlines

Mine
m@deinteressenter

Grundprincipper

* Lav en prioriteret dagsorden
*  Bevar kontrol pa madet
+ Fadet vigtige frem
» Fa alle deltagere engageret
*  Na en konklusion

- og veer tydelig med den.

Ga ud og ger det!

Fra til

Inden




OUTRO - UNDGAAT STR
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HUSK

Jeres madestruktur vil “sande til” igen, hvis der ikke fglges op Igbende. Placér et tydeligt ansvar for at vedligeholde principperne og den struktur, | har valgt. Det kraever
treening og vedholdenhed, at fa de nye vaner indarbejdet i kulturen.

| arbejder mod mindst tre kraefter:

» Teknologi, der ger det alt for let at indkalde til mgder
» Flade strukturer, som kreever stadig mere koordinering
* Mange medarbejdere elsker mgder, selv om de siger, at de hader dem. Mgderne er med til at strukturere hverdagen, og der er prestige i at deltage i visse mgder.

Nar | veelger de principper, der er rigtige for jer, sa ger det i en proces med sa meget involvering som muligt. Pa neeste side finder | en plukkeliste over principper, som vi stgder
pa i forskellige virksomheder. Her kan | hente inspiration, men det er afggrende, at | formulerer jeres helt egne. N@glen er at finde 5 til 7 vaner, som vil gare den allerstgrste
forskel lige nu. Om et halvt ar er det sandsynligvis nogle andre. Analysen, der netop er gennemfgart, vil vise, hvor | har mest at hente.
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En plukkeliste af ma@deprincipper

Ideen med denne liste er, at du kan hente inspiration til jeres egne mgdeprincipper. Vaelg dem, som vil skabe den stgrste forandring hos jer.
Veelg aldrig mere end syv. Jo feerre jo bedre.

FOR

ook w2

10.
11.
12.
13.

14.
15.
16.
17.
18.
19.

20.

Send dagsorden i god tid

Hav aldrig mere end to kritiske punkter pr. time

Lav en prioriteret dagsorden

Inviter kun de ngdvendige deltagere

Aflys og flyt aldrig mader

Veer tydelig med, hvad formalet er med at holde madet:

Hvilken reel forskel skal mgdet ggre for virksomheden?

Er et mgde overhovedet ngdvendigt?

Kan det klares pr. mail eller telefon?

Hvis ja - skal det veere et fysisk eller virtuelt mgde. Gaende eller siddende?
Hvor kort kan mgdet veere?

Hvem skal deltage og hvorfor?

Skal alle deltage i alt?

Hvilket materiale skal deltagerne have inden madet/udleveret pa mgdet?
Definer madetype og de enkelte mgdepunkter.

Hvad er til draftelse, orientering eller beslutning?

Hvordan skal processen vaere om hvert enkelt punkt?

Udsend en realistisk dagsorden i god tid

Tillad dine deltagere selv at vurdere, om madet er relevant for dem
Send altid materiale pa forhand

Mgde op velforberedt

Send mgdeindkaldelsen ud i god tid, sa deltagerne har mulighed for at
forberede sig

Overvej hvilken type referat, der er brug for

(f.eks. beslutnings- eller forhandlingsreferat).
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UNDER

1. Begynd og slut altid til tiden

2. Gor det klart, hvad det forventede udbytte af mgdet skal veere

3. Bevar kontrollen pa madet

4. Hold fast i forméalet hele vejen gennem madet

5. Involver pa mgderne

6. Konkluder tydeligt

7. Fa det vigtige frem

8. Skriv referat straks efter magdet

9. Searg for at alt er klar - mgdelokale, stolenes placering, teknik, forplejning

10. Begynd altid til tiden

11. Bed alle slukke mobiltelefoner m.v.

12. Indled med kort rammesaetning af mgdet/ kort gennemgang af dagsordenen.

13. Du skal sgrge for klarhed - rammeseet, spgrg ind og sgrg for at der er
fremdrift ift dagsorden

14. Inkludere alle deltagere

15. Afrund alle punkter med en tydelig konklusion, szt navn pa ansvarlig og dato
pa deadline

16. Fa alle deltagere engageret (f.eks. ved at skabe konflikt i madet)

17. Na en konklusion og veere tydelig om den

18. Hold tiden



EFTER

1. Folg hurtigt op pa aftaler, som blev truffet pa madet

2. Gaud og ger det!

3. Hav pa forhand sat tid af, sa du kan fa lavet referat med det samme

4. Send korte motiverende mails til gruppen om den fremdrift, | har lavet pa

mgdets beslutninger.
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NAR DU ER M@DEDELTAGER

1. Lees medeindkaldelsen, nar du modtager den, og orienter dig om, hvad der
kreeves af din forberedelse til mgdet

2. Kom velforberedt og til tiden til alle mgder

3. Tag ansvar og giv falgeskab til mgdelederen ved neerveerende og aktiv
mgdedeltagelse

4. Hold fokus pa mgdets formal/punktets formal

5. Folg hurtigt op pa aftaler, som du fik ansvaret for pa madet

6. Hovis | arbejder med referater som kommunikation: Lzes referatet, nar du
modtager det, og send dine eventuelle bemaerkninger til referenten inden for
den fastsatte tidsfrist

7. Hvis | arbejder med referater som fastholdelse af jeres aftaler: Laes referatet
for naeste mgde, sa du er helt opdateret.
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QUICK-ANALYSE

| nogle organisationer kan det veere vanskeligt at fa
opbakning til at gennemfgre en analyse, der kan pavirke
bade organisationsdesign og ledelsesrapportering. Derfor
er her en quick-analyse, som kan anvendes til at pege pa
nogle hurtige, men effektive, forbedringer i virksomhedens
mgdekultur.

Veer opmaerksom pa, at dette ikke far fat i roden af problemet
med darlig medekultur. Det vil kreeve en grundlaeggende
analyse at virksomhedens struktur.

SADAN G@R DU

Saml en arbejdsgruppe til ét mgde om mgdekultur. Bed
dem som forberedelse om at gennemlaese 13 rigtige
medevaner’ og notere: Hvordan gegr vi i dag? Hvor ud-
bredt er det, at gere det pa denne made? Kraever det en
ekstra indsats hos os. Hvis ja: Hvorfor?

Eksempel: 1. Undga meder uden dagsorden:
* Hvordan ger vi i dag? Eks: Dagsorden sendes pr. mail til deltagerne senest aftenen for
* Hvor udbredt er det? Eks.: Der er dagsorden til faste mgder men sjaeldent til ad hoc

» Kreever det ekstra indsats? Eks.: Ja alle ad hoc mgder skal sende en dagsorden og folk
skal vaennes til at eftersparge den. Vi vil skabe et miljg, hvor ingen vil deltage i mader uden
dagsorden

«  Hvorfor: Fordi mader uden dagsorden farer til darlige beslutninger og halve handlinger.

Gennemfar et made, hvor | hurtigt far fiernet de punkter, hvor alle har sagt 'nej’ til, at det
kraever en ekstra indsats. Fokuser herefter pa alle, der har faet et eller flere ja, og brug hoved-
parten af tiden pa at drafte hvorfor. Ger det gerne to og to eller i mindre grupper.

Undersgg om dreftelserne har ledt til helt nye pointer, som ikke er blandt de 13 rigtige m@devaner
og noter dem.

Afslut med at prioritere jer frem til tre indsatser, | vil give fuld opmaerksomhed ift. adfeerdsaen-
dring i organisationen. Giv hver prioritet én person som hovedansvarlig og udpeg en makker,
sa de to sammen kan stéa for eksekvering af det aftalte. Fglg op efter fa maneder.




13 RIGTIGE MJDEVANER

BM

Undga meder uden dagsorden

Der er risiko for at tage fejl-beslutninger, hvis folk gribes af dynamikken uden selv at have teenkt sig om ferst. En dagsorden har
dén styrke, at den temasaetter det, der skal drgftes. Hjernen gar i gang med at bearbejde et emne, straks det er temasat. Derfor
er det med til at skabe bedre beslutninger at saette denne (ofte ubevidste) proces i gang i god tid far et mgde.

Hvordan ggr vii dag?
Hvor udbredt er det?
Kreeves indsats?

Ja Nej

Hvorfor?

Stem altid dagsorden af som det forste
Hvis mgdedeltagerne venter pa et bestemt punkt, tabes deres opmaerksomhed frem til det tages op. Fa det afdaekket for | gar i
gang.

Hvordan ggr vi i dag?
Hvor udbredt er det?
Krzeves indsats?

Ja Nej

Hvorfor?

Undersgg om nogen har punkter under “eventuelt”
Under eventuelt bar der ikke tages beslutninger, idet ingen har haft mulighed for at forberede sig. Men “eventuelt” er et godt
sted at samle alt det, som optager den enkelte. Begynd madet med at finde ud af, om nogen har noget til punktet.

Hvordan ger vi i dag?
Hvor udbredt er det?
Kreeves indsats?

Ja Nej

Hvorfor?

Undga hurtige beslutninger
Stil spergsmal og inden du lukker beslutningen, sa stil dig pa den modsatte post. Hvad taler imod dette? Det er en god ide at
opfordre deltagerne til at veere djaevliens advokater i mgdet — for nar | gar ud, skal | veere afstemte.

Hvordan ggr vi i dag?
Hvor udbredt er det?
Kreeves indsats?

Ja Nej

Hvorfor?

Lyt og gor dig umage med at folge det spor, folk er pa

Der ligger altid noget bag en persons handling. Gar dig umage med at forsta, hvad det er. Find ud af, hvordan du tgjler din
irritation og ger i stedet op med problematiske mgdedeltagere en gang for alle. Det kan du kun gare, hvis du forstar, hvad der
ligger bag. Og hvem ved - maske bliver du overrasket?

Hvordan ger vi i dag?
Hvor udbredt er det?
Kreeves indsats?

Ja Nej

Hvorfor?

Afbryd for lange tale-stromme
| mader kan det veere ngdvendigt at afbryde. Mader er til for koordinering og ikke til enetaler. Indholdet af enetaler ber i stedet
veere med i forberedelses-materialet — som memo, lydfil eller video.

Hvordan ger vi i dag?
Hvor udbredt er det?
Kreeves indsats?

Ja Nej

Hvorfor?
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Sla hardt ned pa manglende forberedelse
En mededeltager, der ikke er forberedt, er intet vaerd i madet. Han spilder bade sin egen og andres tid.

Hvordan ger vi i dag?
Hvor udbredt er det?
Kreeves indsats?

Ja Nej

Hvorfor?

Ved meget vigtige beslutninger er det en god ide at lagge “stilletid” ind pa medet

Brug 30 minutter til at lzese tingene igennem. Kgr bordet rundt, hvor alle siger noget konkret til punktet. Ved meget falsomme
punkter: Ga ud af rummet og bed folk skrive kommentarer pa Postlts, som du gennemgar, nar du kommer ind, uden du ved
preecist, hvem afsender er. Fa det snakket grundigt igennem.

Hvordan ger vi i dag?
Hvor udbredt er det?
Kreeves indsats?

Ja Nej

Hvorfor?

Sat et fast slut-tidspunkt for hvert punkt

Taenk hele dagsorden igennem og beslut pa forhand, hvor lang tid et punkt ma tage. Sig, ved begyndelsen af hvert punkt, hvor
meget tid, der er til drgftelse. Som mgdeleder ber du ikke dele din tidsplan med gruppen. Det kan give en unadig defokusering,
hvis folk venter pa et bestemt punkt pa et bestemt klokkeslaet, og det lukker din mulighed for at navigere i madet.

Hvordan ger vi i dag?
Hvor udbredt er det?
Kreeves indsats?

Ja Nej

Hvorfor?

10

Konkludér alle punkter med at tildele et klart ansvar og en deadline
Slut alle mgder med at besvare spgrgsmalet: "hvem ger hvad, hvornar” og skriv det ned.

Hvordan ger vi i dag?
Hvor udbredt er det?
Kreeves indsats?

Ja Nej

Hvorfor?

11

Sorg for at deltagerne satter tid af til forberedelse
Som udgangspunkt skal man bruge mindst lige sa meget tid pa forberedelse som til selve madet. Hvis folk bliver syge kan de
skriftlig melde ind pa punkter. Forberedelse giver bedre beslutninger og flere vinkler pa sagen pa selve madet.

Hvordan ger vi i dag?
Hvor udbredt er det?
Kreeves indsats?

Ja Nej

Hvorfor?

12

Sorg for at deltagerne saetter tid af til opfelgning straks efter madet
De feerreste opgaver far tilfart veerdi af at ligge, og man kan lige sé godt fa det aftalte gjort. Hertil sender det vigtige energiske
signaler til resten af organisationen.

Hvordan ger vi i dag?
Hvor udbredt er det?
Kreeves indsats?

Ja Nej

Hvorfor?

13

Placer de faste mader i klumper pa et bestemt tidspunkt pa maneden
Det giver et bedre arbejdsflow at have helt mgdefri dage, hvor alle kan fokusere pa kunder og drift, og m@dedage, hvor alle er i
beslutningsmode.

Hvordan gar vi i dag?
Hvor udbredt er det?
Kreeves indsats?

Ja Nej

Hvorfor?
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BONUS ARTIKEL:

LARING FRA CORONA-LOCKDOWN SOM LGFTESTANG

Hvis man skal pege pé en positiv effekt af Coro-
nakrisen ma det veere, at det har givet mange
arbejdsgrupper et bredere arsenal af samar-
bejdsformer. Virtuelle mgder og samarbejde pa
distancen er blevet alle mands hverdag. Det
giver nogle fantastiske muligheder. Variation
i mgdemetoder er nemlig den bedste vej til at
skabe kvalitet i dialogen pa madet. Og jo bedre
dialogen er, jo bedre bliver beslutningerne og jo
starre bliver ejerskabet. Med det gges sandsyn-
ligheden for succesfuld eksekvering af det af-
talte. Det er den direkte vej til faerre og skarpere
mgder!

Vi har faet flere samarbejdsformer

Far krisen sa& vi mange steder, at teknologifor-
skraekkelse, fordomme og vaner fastholdt samar-
bejdende grupper i nogle traditionelle mgde-
former, og man mgdtes altid pa4 samme made.
Hvis bare én i en gruppe ikke rigtigt er med pa
en anden form, gar det ikke. Men alt dette er
kortsluttet. | dag har de fleste aendret holdning til
brugen af forskellige mgdeformer.

Det kan veere en lgftestang for den ambitigse
leder, der gerne vil have bedre samarbejde i
teamet. Et sikkert tegn pa, at man sandsynligvis
ikke far nok ud af sine mgder, er nemlig, hvis
formen er den samme hver gang. Dagsorden er
den samme. Mgdelaengden den samme. Tekno-
logien den samme. Hvis det var sveert at bryde
dette mgnster far, har krisen givet en perfekt an-
ledning.

Vi har en tendens til at blande for meget
sammen pa meder

Det er ngdvendigt at variere mgdeform, fordi for-
skellige typer af draftelser kalder pa forskellige
metoder. Ideelt bgr man ikke have langsigtede
taktiske temaer, som f.eks. nye interne samar-
bejdsformer, pd samme made som man drafter
dag-til-dag beslutninger, som f.eks. hvordan
man lgser en helt konkret forhindring, der er
opstaet. Det skyldes, at hjernen skal veere i helt
forskellige tilstande for at kunne bidrage optimalt
til samtalen, og dermed er mgdemetoderne helt
forskellige. Selv om de fleste er helt klar over
dette, har vi alligevel en tendens til at blande
tingene sammen, fordi vi jo ’alligevel er samlet’.
Det giver god mening, at man har en fast mgde-
struktur, og at disse mgder ligger i kalenderen
sa langt frem som muligt. Resultatet fra et mgde
skal ofte baeres over i et andet og forretningens
fremdrift vil veere afhaengig af en vis kadence i
de ting, der skal koordineres. Det giver alt for
meget spildtid og uro i arbejdsrytmen at skulle
handtere dette ad hoc. Men blot fordi man har
afsat tid i kalenderen tre timer hver torsdag, er
der ingen logik i, at hele denne tid absolut skal
bruges hver gang. Det kommer helt an pa, hvad
der skal drgftes.

Saet én overskrift pa det konkrete mgde

Her er et enkelt tip til, hvordan man bliver helt
skarp pa dette: Nar du forbereder mgdet, sa ret
emnefeltet og seet én — kun én — overskrift pa
mgdet. Ogsa selv om det er et tilbagevendende
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DERFOR KAN VIDEOMYDER ALDRIG (HELT)
ERSTATTE DET FYSISKE MZDE

Video og tele er effektive teknologier til at afvikle
mange mgder. Nar en gruppe, der arbejder sam-
men, ferst har fundet sine spilleregler for det vir-
tuelle made, fungerer det pa mange mader lige sa
godt, ja nogle gange bedre, end det fysiske mgde.
Det skyldes, at alt stgj og udenomssnak er skaret
fra. Men lige preecis her opstar ogsa et problem.
For det er i stgjen og udenomssnakken, at vi byg-
ger tillid og relationer, og pa lang sigt er det nagle-
ord for et effektivt og veerdiskabende samarbejde.

Det, der mangler i virtuelle mgder, uanset hvor god
teknologien er, er de sma stumper af feedback,
vi ubevidst giver hinanden i en samtale. De sma
"Mmmm", "Ja", "Preecis", "Enig", Hmmmmm..."
lyde, som forteeller den, der taler, at vi er med.
Og den direkte gjenkontakt og kropssproget, der
ogsa er med til at hjzelpe taleren til at vurdere, om
noget skal uddybes eller udelades. | et fysisk rum,
vil disse ting veere til stede, ogsa nar der er mange
mennesker i rummet. | virtuelle mgder skal der
ikke veere meget mere end tre personer, for dette
forsvinder helt.

Der skal derfor en szerlig indsats til, hvis en gruppe
af den ene eller anden arsag er tvunget til at afhol-
de hovedparten af sine mgder virtuelt.



mgde med en relativt fast dagsorden med flere
temaer. Der vil vaere noget, der er mere vigtigt
end andet lige nu. Ved at szette den overskrift
i emnefeltet pa medeindkaldelsen er der al-
lerede skabt den fgrste forventningsafstemn-
ing om, hvad der skal ske. Hvis der bare star
"ledelsesmgde,” seetter detingen saerlig tankeak-
tivitet i gang. Men star der "Ledelsesmgde —
hvordan kan vi afvikle det arlige kundearrange-
ment under de aktuelle Covid19-betingelser?”
sa er der allerede gaet en ubevidst forberedelse
i gang hos modtager.

Nar overskriften er lagt fast, bliver det let at pri-
oritere i punkterne pa dagsorden. For nu star
formalet med mgdet nemlig klart. Dagsorden-
punkterne skal sorteres med det vanskeligste
og vigtigste for formalet farst. Det er veldoku-
menteret, at det giver langt den bedste energi
i mgdet.

Nogle gange fysisk. Nogle gange virtuelt
Farst nu er det tid til at overveje metoden. Er det
vigtigt for formalet, at vi sidder sammen fysisk
i samme lokale og om det samme bord? Skal
bordene fiernes og erstattes med tavler? Skal vi
tage samtalen over en telefon, mens vi hver isaer
gar tur. Skal vi mgdes pa en videokonference,
og hvis vi skal, er der s& dokumenter, der skal
deles. Eller sender vi s& gennemarbejdet mate-
riale ud far madet, at vi kan gennemfare selve
mgdet helt uden at have papirer eller teknologi
til stede? Skal vi begynde mgdet med individuel
leesetid? Skal vi samle holdningstilkendegivelser
ind fra alle, inden madet begynder. Skal vi bryde
op og tage nogle drgftelser i mindre grupper?
Man skal veelge den metode, der bedst muligt
understgtter formalet med mgdet. Og variation
alene er med til at skeerpe mgdedeltagernes
energi.

En god tommelfingerregel er, at jo mere kompleks
en sag er, jo mere har vi behov for al den input
vores kropssprog og sma kommunikative feed-
backs som ’hmmm’, ’ja’ og 'nd@’ giver. Tillid er
helt afgerende i et magde, hvis alle vinkler skal
analyseres, og der skal veere felles ejerskab
for det, der bliver aftalt. Denne tillid bliver ogsa
bygget op, nar smalltalk begynder allerede inden
mgdet. Sa her er et fysisk made godt.

Modsat er mere enkle, velkendte, dagligdags
driftstemaer oplagte at tage over telefonen eller
over en videotjeneste, hvis det er vigtigt at kunne
se hinanden. Praesentationer, undervisning og
andet vidensoverfgrsel kan ogsa ske lige sa fint
virtuelt som fysisk.

Pointen her er, at madeformen overvejes hver
eneste gang, selv ved faste tilbagevendende
mgder. Det er mgdets hovedemne, der bestem-
mer dette. Det samme geelder den afsatte tid.
Den ma naturligvis aldrig veere leengere end
reserveret i kalenderen, men dagsorden for det
konkrete mgde vil bestemme lzengden. Den for-
ventede mgdetid skal selvfglgelig sendes ud pa
forhand med dagsorden til madet.

Mgdeleders rolle er at skabe klarhed, men alle
har ansvaret for en god afvikling af madet. Den
erfaring og rutine, der er skabt under krisen,
kan bruges konstruktivt til at involvere alle i at
bidrage. Man kan habe, at vi fremover vil se
langt stgrre variation i mgdemetoder.

Dagsorden kommer fgrst. Metode og teknologi
kommer sidst!
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SARLIGT VED VIRTUELLE M@DER

Gentaenk dagsorden, sa den bliver kortere og mere
preecis. Hold pause tit, hvis mgdet er langt

Hold gjenkontakt, nar du taler, ved at kigge direkte i
kameraet — ikke pa billedet af den, du taler til

Brug din ansigtsmimik overdrevet, nar du lytter, sa
taleren ser, at du er med

Taenk over dine omgivelser og hvad der sker i
din baggrund, sa det ikke forstyrrer formalet med
mgdet

Leeg telefon og alt andet, der kan forstyrre veek, sa
du ikke bliver distraheret eller fristet

TILLID BETYDER ALT FOR EN EFFEKTIV
GRUPPE

Ting gar hurtigere, der er mere mod, og der er
mere energi i en gruppe, der har tillid. Det modsatte
geelder, nar der er mistillid. Handlekraft og tempo

daler. Teenk blot pa, hvordan dit personlige samar-
bejde fungerer med en kollega, du har tillid til, og

hvordan det fungerer med en anden, du har mindre
tillid til.







OM BETTERMEETINGS

BetterMeetings er eksperter i mgdekvalitet og mgdekultur.

Vi hjeelper ledergrupper til bedre beslutninger og stgrre handlekraft gennem bedre
ledermgder. Der er mange dygtige mgdeledere. Men for at have en god madekul-
tur er det ngdvendigt, at alle i organisationen bidrager til gode mgder.

| BetterMeetings digitaliserer vi de gode magdevaner, sa det er let for alle at udleve
dem. At lave mader der nytter og flytter.

Virksomheden er stiftet af Wenche Stremsnes. Wenche har mere end 25 ars
erfaring med ledelse herunder 12 ar fra direktionen i CfL som CEO. CfL er stedet,
hvor Danmarks mest fremsynede ledere mgdes for at udveksle erfaringer, debat-
tere og leere. Siden 2016 har hun udelukkende fokuseret pa m@der og kombineret
erfaring med de forskningsresultater, der foreligger. Fokus har veeret at understatte
praksis, der virker.

Wenche har haft det privilegium at udfgre og samtidig radgive en reekke topledelser
om strategisk ledelse og virksomhedsudvikling. En erfaring, som udgear rygraden i
BetterMeetings digitale produkter.

OM DANSK HR

DANSK HR er Danmarks starste professionelle, uathaengige, netveerksbaserede
HR-organisation for HR-direktgrer, HR-chefer, HR Business Partners, HR-ansvarlige
og HR-konsulenter.

HR-afdelingen skal sikre virksomheder kompetente medarbejdere og skabe grobund
for gkonomisk og personalemaessig stabil udvikling.

DANSK HR er HR-afdelingernes HR-videncenter, som gennem hgj faglighed,
aktuel viden, radgivning og netveaerk understgtter alle medlemmer og deres virk-
somheder i det daglige HR-arbejde med at forbedre konkurrenceevnen.

DANSK HR's formal er at varetage interesserne for danske HR-chefer og andre
HR-ansvarlige fra bade den private og offentlige sektor samt andre personer, som
arbejder med HR-omradet.

Hos DANSK HR arbejder vi for at forbedre virksomhedernes kendskab til og brug
af HR-ansvarlige. DANSK HR’s kerneomrader i forhold til medlemmerne er formidling af
HR-viden, HR-netveerk og HR-radgivning, som vi bl.a. saetter i spil gennem:

. Fagtidsskrifter, kurser, webinarer, medlems- og laeringsportal, m.m.
. Netvaerksgrupper og mentorordninger

. Personalejuridisk, erhvervspsykologisk og HR-strategisk radgivning
. Danmarks sterste HR-event Traefpunkt HR®
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