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Und jedem Anfang wohnt
ein Zweifel inne ...
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10 Und jedem Anfang wohnt ein Zweifel inne ...

Immer diese Meetings!

» Was erwartet Sie, liebe Leserin und lieber Leser, wenn Sie mehr als nur
das erste Kapitel lesen?

» Warum sind viele Besprechungen im beruflichen Alltag mit Unbehagen
verbunden?

» \Warum sind Besprechungen dennoch nicht zu verachten?

Fangen wir einfach an! Als Autoren dieses Buches wollen wir Thnen,
liebe Leserinnen und Leser, Anregungen bieten, wie Sie die Vorbe-
reitung und Durchftihrung und damit Qualitit und Erfolg Ihrer Be-
sprechungen verbessern konnen. Verbessern bedeutet beispielsweise,

* dass Sie sicher werden in dem, was Sie mit und in einer Sitzung
iiberhaupt erreichen wollen und kénnen;

* dass Sie regelmiflige Besprechungen, wie zum Beispiel eine
wochentliche Abteilungssitzung, so gestalten und durchftih-
ren, dass Sie und Thre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter davon
profitieren;

* dass Sie auch unter grofSem Zeitdruck — »Gut dass ich Sie hier
auf dem Gang noch treffe: Ubernehmen Sie doch in einer
halben Stunde bitte unsere Sitzung zum Thema Beratereinsatz,
ich muss unbedingt zu einem Kunden ...« — eine Besprechung
zielgerichtet vorbereiten und zufriedenstellend »iiber die Bithne
bringen« kénnen;

* dass Sie vielleicht neue Moglichkeiten ausprobieren, wie Sie mit
den Besprechungsteilnehmern arbeiten, wie Sie also leiten;

* dass Sie sich sicher fithlen und handlungsfihig bleiben, wenn es
zu Stérungen kommt oder unangenehme Zeitgenossen auftre-
ten;

* dass Sie von alternativen Meetingdesigns — beispielsweise der
Moderation, dem »Chairen« von Sitzungen, des Telefonmee-
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Immer diese Meetings! 11

tings — Anregungen mit in Thren Besprechungsalltag nehmen
und diese mit Gewinn ausprobieren.

Dieses Buch soll Sie dazu anregen, in Threr nidchsten Sitzung das eine
oder andere bewusst anders zu machen. Am meisten profitieren Sie,
wenn Sie sich aktiv mit den Checklisten und Fragebogen auseinan-
dersetzen, gewonnene Anregungen mit Freunden, Kolleginnen oder
Bekannten diskutieren und sie gleich bei nachster Gelegenheit aus-
probieren.

Mogen Sie Meetings? Es soll Menschen geben, die meinen, eine
Besprechung sei etwas, wo viele hineingehen, jedoch nichts heraus-
kommt. Wie sehen Thre Erfahrungen aus? Nehmen Sie sich doch
etwas Zeit und gehen den folgenden Fragebogen durch.

FRAGEBOGEN MEETINGERFAHRUNGEN
Wenn Sie einmal an Thre bisher erlebten Besprechungen denken, welche der hier
genannten Verhaltensweisen haben Sie schon hiufig erlebt und welche noch nicht?
Schon NF) ch
erlebt nicht
erlebt
Es entstand der Eindruck, als sei die Sitzung von der
o . (@) (¢)
Leiterin nicht vorbereitet worden.
In der Einladung gab es keine Hinweise zu Themen, o o
Ziel(en) oder Agenda der Sitzung.
Eingeladen waren iiberwiegend fachfremde, inkompe-
. . . (@) ¢)
tente, desinteressierte Teilnehmer.
Notwendige Tischvorlagen lagen nicht vor oder waren
(@) O
unbrauchbar.
Die Sitzung wurde nicht ptinktlich begonnen. O O
Anlass und Hintergrund der Sitzung wurden nicht
a1 (@] (@]
verstindlich gemacht.
Es wurden keine nachvollziehbaren Ziele fiir die Sitzung
. (@) (@)
oder die einzelnen Tagesordnungspunkte genannt.
In der Sitzung wurde nicht deutlich, wozu die Anwe-
senden eigentlich da waren, wozu sie wirklich benotigt O O
wurden, welche Rolle sie einnehmen sollten.
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12 Und jedem Anfang wohnt ein Zweifel inne ...

Wiihrend der Diskussionen wurde immer wieder vom
roten Faden abgewichen, man kam vom Hundertsten ins O O
Tausendste.

Es gab keine konzentrierte Gesprichsleitung: Vielredner
konnten sich tiber Gebiihr duflern, die Ruhigen kamen O O
nicht zu Wort.

Eigentlich war vor der Besprechung schon alles entschie-
den, die anwesende Gruppe sollte dem Ganzen offenbar (0] (€]
nur einen »demokratischen« Anstrich geben.

Die wichtigen Themen wurden nur oberflichlich und
unzulidnglich behandelt.

Die Leiterin zog die Sitzung knallhart durch, keiner hat
sich richtig getraut, seine — womdoglich abweichenden — O O
Gedanken zu duf8ern.

Wihrend der gesamten Sitzung wurde nichts visualisiert. ¢} O
Die gesamte Organisation der Sitzung war mangelhaft o o
(Raum, Zeit, Technik und so weiter).

Am Ende der Sitzung gab es keinen verbindlichen Maf3- 0 0
nahmenplan, man trennte sich ohne Vereinbarungen.

Das Protokoll war entweder inhaltlich unbrauchbar oder o o

kam zu spit.

Aus dem Verlauf der Besprechung wurde nichts fiir die
nichste Sitzung gelernt — sie lief namlich ebenso ab wie (¢} ¢}
alle bisherigen.

Haben Sie mehr als die Hilfte, vielleicht sogar schon alle diese Phi-
nomene erlebt oder gelegentlich sogar selbst verursacht? Nicht wahr,
man konnte grundsitzlich zum Gegner von Besprechungen werden?
Dabei kann es ganz sinnvoll sein, wenn mehrere Personen ihr Wis-
sen, ihre Kreativitit und ihre gesamte Kompetenz in einen gemein-
samen Arbeitsprozess einbringen. Was halten Sie von den folgenden
Aussagen?
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Immer diese Meetings! 13

BESPRECHUNGEN, ARBEITSSITZUNGEN, PROJEKT-MEETINGS UND
AHNLICHES SIND SINNVOLL, WENN ...

Stimme Habe
voll zu Bedenken

... unterschiedliche Interessen und Meinungen zu
einem Thema angehort, ausgetauscht und erdrtert (0] (€]
werden kénnen;

... viele Themen nicht nur einzelne Personen betreffen,
sondern auch andere Teilnehmer etwas zur Sache (0] (0]
beitragen kénnen und sollen;

... die verschiedenen Perspektiven und die Kreativitit
der Beteiligten die Qualitit der Ideensammlungen oder O ¢}
Losungsvorschligen erhoht;

... Aufgaben koordiniert und/oder Priorititen festge-

legt werden sollen, die die Anwesenden direkt betreffen; © ©
... eine hohe Akzeptanz der gemeinsam getroffenen

Entscheidungen deren Umsetzung in die Praxis erleich- (€] (€]
tern soll;

... sowohl die Besprechungsleiterin als auch die Teil-

nehmer die Moglichkeit bekommen, sich vor wichtigen ¢} ¢}

Leuten zu profilieren.

Und jetzt? So sinnvoll Besprechungen in den meisten Fillen sind
und so katastrophal die eigenen Erfahrungen bisher auch waren —
fiir uns stellt sich die Frage, wie Sie Thre personliche Besprechungs-
praxis verbessern konnen, und wenn es auch nur kleine Verbesse-
rungen sind. Lassen Sie uns, liebe Leserin und lieber Leser, Schritt
fiir Schritt vorgehen.
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14 Und jedem Anfang wohnt ein Zweifel inne ...

Besprechungen: Was es nicht
alles gibt!

Worum geht es, wenn in diesem Buch von Besprechungen, Sitzungen oder
Meetings die Rede ist?

Beispiele fiir Besprechungssituationen sind:

* Die regelmifSige wochentliche Abteilungssitzung mit acht
Teilnehmern, Dauer zwischen einer und zwei Stunden. In dieser
Sitzung wird die Abteilung als Abteilung erlebbar, die Abtei-
lungsleitung kann sich als »Fithrungskraft« positionieren — alles
in allem eine wichtige identititsstiftende Funktion.

* Die einmalig stattfindende Problemlsungssitzung mit Teilneh-
mern aus verschiedenen Bereichen oder Unternehmen, Dauer
zwischen einer Stunde und einem ganzen Tag. Derartige Ver-
anstaltungen benotigen eine sorgfiltige Vorbereitung in Bezug
auf Ziele, Teilnehmer und Ablauf, um den Anforderungen und
gelegentlich hohen Kosten gerecht zu werden.

* Das spontan einberufene Treffen von drei bis fiinf Personen,
um »ganz kurz etwas abzusprechen«. Leider werden derartige
Sitzungen hiufig nicht als »vollwertige« Besprechung angesehen
und nur mangelhaft vorbereitet. Sie werden so nebenbei erle-
digt. Entsprechend diinn fallen die Ergebnisse aus.

* Der ein- bis zweitdgige Workshop, in dem circa zehn Teilnehmer
intensiv an mehreren Fragestellungen arbeiten. Fiir die Durch-
fithrung solcher Workshops ist hdufig ein inhaltlich neutraler
Moderator ratsam (Anregungen dazu finden Sie im Kapitel
»Arbeitsgruppen gekonnt moderieren, s. S. 132 ff.).

* Die eintigige Jahrestagung mit allen Angehorigen — das konnen
durchaus schon mal mehrere Hndert Mitarbeiterinnen und
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Besprechungen: Was es nicht alles gibt! 15

Mitarbeiter sein — eines Unternehmens. Sie sollte in Zusammen-
arbeit mit einem erfahrenen Veranstaltungsprofi geplant und
durchgefiihrt werden.

* Die Fachkonferenz zu einem Thema, bei dem verschiedene
Redner vortragen. Wichtig ist die Auswahl und Vorbereitung der
Vortragenden, aber auch die Einbindung interaktiver Tagungs-
elemente, wie sie von wirklich guten Konferenzveranstaltern
angeboten werden (s. auch S. 158 ff.).

* Die ein- bis dreitdgige Grofveranstaltung mit 100 und mehr
Teilnehmern, die sich um ein Thema bewegt und in dem mog-
lichst alle Anwesenden rund um die Uhr aktiv sind. So etwas hat
als Open-Space-Veranstaltung oder auch Grof3gruppeninter-
vention Eingang in die Praxis einiger Unternehmen gefunden.

* Telefonmeetings oder Videokonferenzen, bei denen beispiels-
weise fiinf Kolleginnen und Kollegen eines Global Players in
fiinf Kontinenten vernetzt mit Laptop und Smartphone gemein-
sam eine Pressenotiz fiir ihren Vorstandsvorsitzenden redigie-
ren. Zu Telefonmeetings und Videokonferenzen gibt es jeweils
eigene Ausfithrungen ab den Seiten 165 und 173.

* Es fehlt eigentlich nur noch das zufillige Treffen in der Kaffee-
kiiche. Denn auch dort werden hiufig wichtige Informationen
ausgetauscht und Absprachen getroffen. Derartige Treffen
wollen wir jedoch nicht als berufliche Besprechungen verstehen.
Die Stirke der Kaffeekiichentreffen besteht gerade darin, dass
sie spontan, ziel- und zwanglos erfolgen. Viel bleibt dem Zufall
iiberlassen. In einer solch angenehmen Atmosphire finden oft
wichtige Absprachen statt, die sich einfach so ergeben; manch-
mal auch nur, weil sie nicht mit konkreten Zielen vorbereitet, in
ihrem Ablauf geplant und angekiindigt worden sind. Pflegen Sie
derartige Rdume und besuchen Sie sie haufiger; aber moglichst
nur in der Absicht, einen Kaffee zu trinken und ein paar Minu-
ten mit lieben Kolleginnen und Kollegen ohne die Anwesenheit
des Smartphones tiber das Wetter zu plaudern.
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16 Und jedem Anfang wohnt ein Zweifel inne ...

..................................................................................................

WENN WIR SCHON VON »BESPRECHUNG« REDEN ...

* Eine Besprechung ist eine von lhnen einberufene Zusammenkunft von
mehreren Personen. Auch wenn diese Zusammenkunft von Dritten ein- :
berufen sein sollte, tragen Sie als Leiterin oder Leiter die Verantwortung :
flir den Ablauf und das Gelingen der Sitzung. :

* Die Zusammenkunft ist von Ihnen sorgféltig geplant worden. Unter-
schatzen Sie die Vorbereitungszeit nicht, sie kann schon einmal der
Lange der Sitzung selbst entsprechen.

* |n dieser Sitzung wollen Sie zusammen mit den Anwesenden zu einem
oder mehreren Themen etwas ganz Bestimmtes diskutieren, erarbeiten
oder entscheiden. Sie haben also eine genaue Vorstellung davon, was
Sie mithilfe der Gruppe in der gemeinsamen Zeit erreichen wollen. Sie
haben sich ein Ziel iiberlegt.

* Um dieses Ziel zu erreichen, iiberlegen Sie sich genau, wie die Zusam-
menarbeit mit den Anwesenden ablaufen soll. Sie haben sich Arbeits-
schritte (iberlegt, einen Besprechungsablauf durchdacht — von der
BegriiBung, der Darstellung der Tagesordnung und der Ziele bis hin
zum MaBnahmenplan und als Schluss die Verabschiedung. Sie fiihlen
sich als Leiterin oder Leiter der Besprechung also fiir das konkrete
Vorgehen, den methodischen Verlauf verantwortlich.

 Fiir das Gelingen Ihrer Besprechung schaffen Sie — soweit dies in [hrer
Macht steht — optimale Rahmenbedingungen wie ausreichend Zeit, an-
genehme Ortlichkeiten, funktionierende Technik und (politisch korrekt)
wohlschmeckenden Krautertee mit Biokeksen und Griinteller mit Apfel,
Mohrriiben, Salatbléttern ... oder (politisch unkorrekt, aber lecker)
echten Cappuccino, Kekse mit weiBer Schokolade und Marzipan ...

..................................................................................................
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Es menschelt! 17

Es menschelt!

Eigentlich weiB es jeder: In einer Besprechung geht es auBer um Inhalte,
Probleme, Sachfragen immer auch um Geflihle, um die soziale Ebene, die
Beziehungen der Teilnehmer untereinander.

In einer Besprechung sitzen einer Leiterin (oder einem Leiter — das
gilt fir das ganze Buch, was wir ab jetzt aber nicht mehr erwidhnen)
Menschen gegeniiber. Alle vertreten bestimmte Meinungen, verfol-
gen ihre eigenen, hiufig nicht offen kommunizierten Interessen. Sie
konnen mit dem einen oder der anderen in der Gruppe besonders
gut, mit anderen gar nicht. Und alle haben auf ihrem Schreibtisch
eine Menge Arbeit liegen, die jetzt erst einmal liegen bleiben muss.

In einer Besprechung spielt also Vielerlei eine gewichtige Rolle,
das mit der Sachebene nichts zu tun hat. Uber diese soziale Kompo-
nente einer Besprechung sollte sich jede Leiterin immer wieder im
Klaren sein, besonders auch, wenn sie mit den Sachergebnissen nicht
zufrieden ist und tiber die scheinbar vergeudete Zeit klagt. Denn jede
Besprechung hat iiber die konkrete Themenbehandlung hinaus viel-
faltige soziale Funktionen:

* Die Menschen diskutieren von Angesicht zu Angesicht und
nicht nur per Smartphone — dies erméglicht einen mehr oder
weniger gefiihlsbetonten Austausch.

* Das Gefiihl, mit anderen Menschen in einem Team zu arbeiten,
wird gestarkt.

* Die Rolle eines jeden Einzelnen im Team wird deutlich. Der
Beitrag der einzelnen zur Teamleistung wird fiir alle sichtbar.
Dies kann tiber die aktuelle Besprechung hinaus motivieren und
anspornen.

* Wenn Vereinbarungen wirklich gemeinsam getroffen werden,
sind ihre Verbindlichkeit, die gegenseitige Verpflichtung zur
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18 Und jedem Anfang wohnt ein Zweifel inne ...

Umsetzung und Verantwortungstibernahme stirker ausgepragt,
als wenn Entscheidungen tiber die elektronische Post verbreitet
werden.

* Unabhingig von der Verstindigung in sachlicher Hinsicht
schaffen Besprechungen immer wieder Gewissheiten, die
sowohl fiir das Funktionieren einer Organisation generell als
auch fur Identitit, Selbstwertgefiihl und Arbeitszufriedenheit
ihrer Mitglieder unentbehrlich sind. Konsens wird beispiels-
weise dariiber hergestellt, dass man in der Abteilung nach wie
vor gegen die SparmafSnahmen des Vorstands zusammenhalten
muss, dass die Kunden auch bei den anderen Kollegen immer
noch den gleichen Arger produzieren wie bei einem selbst, dass
es mit dem kollegialen Klima so weitergehen wird, auch wenn
der neue Verkaufsleiter mit eisernen Besen fegen mochte. Die
Besprechungsteilnehmer verlassen so manche Sitzung mit dem
beruhigenden Gefiihl, dass trotz vieler neuer Dinge, iiber die
geredet wurde, wichtiges Vertrautes irgendwie doch gewahrt
bleibt. Mit diesem Gefiihl ldsst sich engagiert und produktiv
weiterarbeiten. Natiirlich gehort auch dazu, tiber die vertrodelte
Zeit in der Sitzung ordentlich geschimpft zu haben.

UND JETZT?

Natiirlich sind Sie als Besprechungsleiterin wihrend einer Sitzung
nicht der Kummerkasten fiir simtliche Befindlichkeiten Ihrer Teil-
nehmer (auch wenn die das manchmal gern so hitten). Jedoch iiber-
legen Sie wihrend der Vorbereitung, wihrend Sie Inhalte, Ziele und
Ablauf bestimmen und kurz alle organisatorischen Fragen kliren,
wie die Stimmung in der Abteilung ist, wie es moglicherweise Einzel-
nen mit bestimmten Themen und Zielen geht, und was Sie bei Thren
Formulierungen vielleicht 4andern miissen, um Stérungen schon im
Vorfeld zu beseitigen.
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Teil 2
Inhalte und Ziele
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Inhalte und Ziele

Vorweg: Die liebe Zeit

Unser Tipp: Bevor Sie sich weiter mit Inhalten, Zielen oder Teilnehmern be-
schéftigen, legen Sie fiir sich fest, wie lange die Sitzung wirklich dauern soll!

Wenn Sie eine Vorstellung davon haben, wie lange Sie mit der Grup-
pe arbeiten wollen, dann kénnen Sie Thre Ziele und Inhalte realis-
tisch gestalten. Sie werden Thre Sitzung nicht tiberfrachten und Sie
werden nicht Gefahr laufen, Ziele zu formulieren, die in der zur Ver-
fiigung stehenden Zeit keine Chance hitten.

Uberlegen Sie sich, wie viel Zeit Sie fiir die Besprechung verwen-
den wollen. Beriicksichtigen Sie dabei,

* an welchem Tag und zu welcher Uhrzeit die Sitzung stattfinden
soll;

* wie aufnahmefihig und leistungsbereit Ihre Teilnehmerschaft zu
diesem Zeitpunkt wohl sein wird;

* fiir wie lange Sie Ihre Kolleginnen und Kollegen von der norma-
len Arbeit abhalten wollen;

e wie viel Zeit IThnen die Themen und Ziele wert sind, die Sie
bisher mehr oder weniger durchdacht im Kopf haben.

Und noch ein Tipp: Planen Sie einen zeitlichen Puffer ein, damit Sie
nicht in den letzten Minuten die vielleicht wichtigsten Themen des
Tages »durchpushen« miissen. Und wenn Sie den Puffer doch nicht
benotigen? Dann sind alle froh, etwas frither als geplant wieder am
Arbeitsplatz zu sein.
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Die Auswahl der Inhalte und
Tagesordnungspunkte

Wie konnen Besprechungsinhalte systematisch und sorgfaltig ausgewénhlt
werden?

Wir empfehlen eine Sammlung aller Tagesordnungspunkte (TOP),
die fiir die geplante Besprechung infrage kommen. Notieren Sie da-
bei alle Themen, die aus Ihrer Sicht wichtig sind. Fithren Sie gleich-
zeitig fiir jeden Punkt auf der Liste Griinde dafiir auf, warum dieser
Punkt unbedingt behandelt werden sollte.

Maoglicherweise haben Sie so viele TOP auf Threr Wunschliste,
dass Sie auswihlen miissen, da nicht alle Punkte behandelt werden
kénnen, nur die ganz wichtigen und dringlichsten. Nehmen Sie eine
erste ziigige Bewertung vor. Unser Tipp: Vergeben Sie zwei Buch-
staben. Dabei bedeutet der erste Buchstabe die Wichtigkeit des Ta-
gesordnungspunkts (fiir Thr Unternehmen, Thre Abteilung, fiir Sie
personlich):

A = sehr wichtig, muss unbedingt in der Besprechung behandelt

werden

B = wichtig, sollte in der Besprechung behandelt werden

C = weniger wichtig, es wire aber schon, wenn dieser Punkt in einem
Meeting behandelt werden konnte

Der zweite Buchstabe bezieht sich auf die Dringlichkeit der Behand-
lung:

A = duflerst dringend, moglichst »heute noch«
B = muss nicht unbedingt heute erfolgen
C = kann noch warten
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Inhalte und Ziele

Auch wenn Sie die Zeiten fiir die einzelnen Tagesordnungspunkte
noch nicht exakt festgelegt haben, so haben Sie sicherlich eine erste
Vorstellung davon, wie lange ihre Behandlung jeweils dauern wird.
Tragen Sie zu Threr eigenen Orientierung die grob geschitzte Dauer
fiir die Behandlung des jeweiligen Tagesordnungspunkts in die ent-
sprechende Spalte der folgenden Ubersicht ein.

NICHT VERGESSEN: Fiir den Fall, dass Sie Inhalte identifiziert haben,
die fir die Sitzung von auflen vorgegeben sind, tragen Sie diesen
TOP ebenfalls in diese Liste ein.

TAGESORDNUNGSPUNKTE FESTLEGEN

Besprechung am:

Welche Tagesord- Griinde, warum der

nungspunkte (TOP) TOP in dieser Be- Wichtigkeit/ Zeitbedarf
fallen mir im Moment | sprechung behandelt | Dringlichkeit

ein? werden soll

TIPP FUR DIE DURCHFUHRUNG: Den meisten Menschen fillt es leicht,
viele Tagesordnungspunkte zu formulieren. Schwieriger tun sie sich
schon mit der Begriindung, warum ein bestimmter TOP unbedingt
in genau diese Besprechung gehort. Wir empfehlen, die reine Samm-
lung der TOP in wenigen Minuten durchzufithren. Quilen Sie sich
daftir etwas mehr bei der Begriindung fiir die Aufnahme in die Be-
sprechung.

Und noch etwas: Vielleicht neigen auch Sie dazu, fiir jeden ge-
sammelten Punkt in der Spalte Wichtigkeit/Dringlichkeit ein A/A zu
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vergeben. Tun Sie es nicht! Zum einen wird es der Realitdt in Th-
rer Abteilung/Organisation nicht entsprechen, zum anderen neh-
men Sie sich die Moglichkeit, tiberhaupt auszuwihlen und eine
Rangfolge zu bilden, bei der im Falle plotzlicher Zeitknappheit der
hintere Punkt einigermaflen gefahrlos gestrichen werden kann.

Also: Mut zu B und C!

Und dann? Dann entscheiden Sie! Aus unserer Erfahrung geho-
ren alle A/A und A/B in die anstehende Sitzung und alle »weniger
wichtigen« Themen sollten auflerhalb von Meetings bearbeitet wer-

den.

WICHTIGKEIT

C

A Themen gehoren in die
aktuelle Besprechung

DRINGLICHKEIT

Themen als Back-up einset-
zen oder in einem spdteren
Treffen platzieren

Uberlegen, wie
diese Themen
auBBerhalb eines
Meetings bear-
beitet werden
koénnen (person-
liches Gesprich
mit Einzelnen,
elektronische
Vermittlung und
anderes mehr)
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