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1 Was ware, wenn Meetings groRartig
waren?

Wenn ich mit Mitarbeitenden! einer Organisation spreche und sie frage, ob sie mit
den Meetings zufrieden sind und ob sie gerne an Besprechungen teilnehmen, dann
ist die Antwort meist nicht besonders positiv. Und obwohl sie unzufrieden sind,
machen sie weiterhin das traurige Spiel mit. Viele scheinen eine fast fatalistische
Haltung in punkto Besprechungen entwickelt zu haben. Meetings seien nun mal so,
hort man dann, man misse sich damit wohl abfinden. Aber kann das sein? Wollen
wir Meetings und Besprechungen wirklich weiterhin so abhalten? Wohl wissend, wie
emotional anstrengend, unproduktiv und menschlich unbefriedigend sie sind? Ab-
finden mit einer Routine, die wir oft als reine Zeitverschwendung empfinden?

Manche pléadieren aufgrund solcher Erfahrungen dafiir, Besprechungen einfach ganz
abzuschaffen. Diese Auffassung kann ich allerdings nicht teilen. Ich meine, dass Mee-
tings in einer arbeitsteiligen und hochkomplexen Wirtschaftswelt zu Recht einen
Platz haben. Der direkte, zeitsynchrone Austausch zwischen den fiir ein Projekt re-
levanten Personen ist in vielen Fallen schlichtweg die effektivste Art und Weise, die
anstehenden Themen zu bearbeiten und voranzukommen!

Neue Erfahrungen mache ich in meiner eigenen Praxis: Bei creaffective, dem selbst-
organisierten Beratungsunternehmen, fiir dasich arbeite, haben wir bewusst unsere
Meetingkultur verandert. Keine Frage, auch unsere Meetings sind oft anstrengend
und fordernd, auch unsere Besprechungen sind auf der inhaltlichen Ebene nicht im-
mer angenehm. Zudem hat die Corona-Krise unser Unternehmen hart getroffen, was
die Besprechungen mittels Webtools meist nicht gerade einfacher und begliicken-
der gemacht hat. Dennoch erlebe ich unsere Besprechungen fast immer positiv, ja
sogar grofRartig! Woran mag das liegen?

Meiner Meinung nach liegt das auch daran, dass die Art und Weise, wie wir uns or-
ganisieren, fiir Unternehmen nach wie vor ungewdhnlich ist. Denn creaffective be-
trachtet sich als Reallabor, es wird experimentiert: mit neuen Arten des Arbeitens,

1 Indieser Publikation wird eine geschlechtergerechte Sprache verwendet. Dort, wo das nicht méglich
ist oder die Lesbarkeit stark eingeschrankt wiirde, gelten die gewdhlten personenbezogenen
Bezeichnungen fiir beide Geschlechter.



1 Waswadre, wenn Meetings groRartig waren?

mit neuen Formaten und Praktiken der Organisation und der Zusammenarbeit. Ein
fatalistisches »Das ist halt so, da kann man nichts dndern, akzeptieren wir nicht. Wir
wollen sowohl fiir uns selbst als auch fiir unser Unternehmen grofartige Meetings
machen.

Wie sieht das konkret aus? Was ist an unseren Meetings anders? Ein wichtiger
Schritt ist: Wir bleiben nicht unter uns. Wir 6ffnen Meetings fiir Interessierte ande-
rer Unternehmen und fiir Kunden. Wir laden dazu ein, beobachtend teilzunehmen!
Von morgens an sind viele aus dem Kollegen- und Kundenkreis dabei, es gibt ein ge-
meinsames Mittagessen, schliefilich eine kurze Feedbackrunde. Ich meine, dass das
Feedback, das wir erhalten, uns Recht gibt: Die teilnehmenden Beobachter sind teils
euphorisch, teils tief beriihrt. Ein Feedback, dass wir nach fast jeder Besprechung
von den beobachtenden Teilnehmern erhalten, lautet: »Es ist erstaunlich, wie effi-
zient und produktiv und gleichzeitig so menschlich und angenehm eure Meetings
sind.«

Dem kann ich - aus eigenem Erleben - nur beipflichten! Ich bin davon liberzeugt,
dass Menschen Besprechungen als sinnvoll, angenehm, bereichernd und schlicht
grofRartig empfinden konnen - und das auf verschiedenen Ebenen.

Ich bin aber auch davon iiberzeugt, dass das nicht einfach zufallig so passiert, dass
Meetings groRartig sind. Es braucht ein entsprechendes Bewusstsein der Teilneh-
menden und eine gut Uiberlegte Vorgehensweise.

»Diese Welt jedoch, die Welt der menschlichen Interaktion und Beteiligung,
koénnen wir formen und verandern, um sie unseren Bedirfnissen anzupas-
sen.« (Baldwin & Linnea, The Circle Way, 6%, Ubersetzung aus dem Engli-
schen durch den Autor)

Mit diesem Buch will ich Sie unterstiitzen, damit Ihre Meetings noch groRartiger wer-
den. Nachdem Sie in Kapitel 2 mehr zu den theoretischen und vor allem praktischen
Erfahrungen finden, auf denen dieses Buch basiert, folgen grundlegende Uberlegun-
gen, was Besprechungen sind und warum groRartige Besprechungen fiir den Erfolg

2 »This world, however, the world of human interaction and participation, is our world to mold and
change to fit our needs.« (6 %, The Circle Way)
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1 Was waére, wenn Meetings groRartig waren?

Ihres Unternehmens so wichtig sind (siehe Kapitel 3) Dann bietet Ihnen das Buch vier
Checks, mit denen Sie den derzeitigen Status quo Ihrer Meetingkultur priifen kdnnen
(Kapitel 4). In Kapitel 5 betrachte ich die grundlegenden Phasen von Besprechungen
und ihre Besonderheiten.

Es folgt der praktisch orientierte Teil, in dem Sie nachlesen kdnnen, warum es so
wichtig ist, dass Sie sich iber das Ziel der Besprechungen klar sind - und das zu je-
dem Ziel - bzw. zu jeder Ergebniskategorie - ein Meetingtyp passt (Kapitel 6). Ferner
zeige ich lhnen, welche Rollen und Aufgaben in Besprechungen vergeben werden
sollten (Kapitel 7), welche Prinzipien alle Teilnehmenden eines Meetings - mehr und
mehr - verinnerlichen sollten (Kapitel 8), dass Sie nur wenige Utensilien benétigen,
diese dann aber auch wirklich immer zur Verfiigung haben sollten (Kapitel 9) und
schlief3lich: Mit welchen Werkzeugen (oder Besprechungsformaten) Sie lhre zuvor
gesetzten Ziele erreichen (Kapitel 10) - und auf diese Weise nebenbei und mit leich-
ter Hand dazu beitragen, dass Meetings wieder als grofRartig erlebt werden konnen.

Viel Erfolg wiinscht lhnen

Florian Rustler

Hinweis

Bei allen Zitaten werden Sie eine Prozentangabe finden. Da die Seiten bei E-Books je

nach Einstellung der SchriftgréfRe und des E-Readers variieren, ersetzt die Prozent-
zahl die Seitenangabe.
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6 Die zentrale Frage: Welcher Typ
zu welchem Zweck - das Meeting
Framework

Alle Modelle sind falsch, aber manche sind hilfreich.

Das hier vorstellte Framework ist der zentrale Orientierungspunkt zur Planung und
Durchfiihrung von gelungenen Besprechungen.

Ich stelle Ihnen mit dem »Meeting Framework« ein praxiserprobtes und alltagstaug-
liches Modell zur Kategorisierung, Planung und Gestaltung Ihrer Besprechungen vor.
Das Modell hat sich in der Praxis sowohl in der eigenen Organisation als auch in der
Arbeit mit der Kundschaft als sehr hilfreich erwiesen.

Das Rasenmaher-Paradox: Differenz zwischen physischer und mentaler Gruppen-
leistung verstehen

Gruppenprozesse unterliegen hinsichtlich ihrer mentalen Dynamik dem sogenann-
ten Rasenmaher-Paradox. David Perkins beschreibt dieses Paradox folgenderma-
Ren (Perkins, King Arthur’s round table, 7%): Bei physischen Anstrengungen ist es
immer von Vorteil, mehr als weniger Mitarbeitende in einer Gruppe zu haben. Bei
mentalen Anstrengungen ist das jedoch nicht der Fall.

Beispiel fiir physische Anstrengung: Wenn Sie eine Person bitten, den Rasen eines
10.000 Quadratmeter grofen Grundstiicks zu médhen, dann wird das je nach Rasen-
maher lange dauern. Wenn Sie nun zehn Menschen mit zehn Rasenmahern bitten,
den Rasen zu méhen, dann wird die Gruppe ungefdhr zehn Mal so schnell sein. Jede
zusatzliche Person bringt also einen Mehrwert.

Beispiel fiir mentale Anstrengung: Wenn Sie zehn Ingenieurinnen bitten, einen neu-
en Rasenmaher zu entwickeln, dann werden diese zehn sehr wahrscheinlich nicht
achtmal oder gar zehnmal effektiver sein als eine einzelne Entwicklerin. Die zehn
kdnnten sehr wahrscheinlich sogar langer brauchen und weniger effektiv sein als
lediglich zwei oder drei Personen, die sich Gedanken machen.
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6 Die zentrale Frage: Welcher Typ zu welchem Zweck - das Meeting Framework

Was in der physischen Welt also gut funktioniert, muss in der mentalen Welt keines-
wegs gut funktionieren.

Auf Besprechungen iibertragen heif3t das: Eine Ansammlung intelligenter Indivi-
duen garantiert kein sinnvolles gemeinsames Handeln und auch keine sinnvolle Be-
sprechung - selbst wenn es eine gute Agenda gibt. Es wird meiner Erfahrung nach
gerne unterschatzt, dass Gruppen nicht notwendigerweise gut zusammenarbeiten,
nur weil sie sich aus schlauen Individuen zusammensetzen. Gelungene Kommuni-
kation und Kollaboration, produktives gemeinsames Denken und gemeinsame Pro-
blemldsung passieren selten einfach so, indem man schlaue Leute in einen Raum
setzt. Im Gegenteil! Die Frage lautet, wie kénnen mentale Aufgaben in Gruppen ef-
fizient organisiert werden, sodass sich die Mitglieder nicht gegenseitig behindern,
sondern bei der Arbeit ergdnzen?

Selbstorganisation: Mittels Strukturen leistungsstarke und intelligente Gruppen
formen

Gruppen kdnnen, wenn es um mentale Aufgaben geht, enorm von den good prac-
tices der Selbstorganisation profitieren. Das sind z.B. Strukturierungsmethoden
sowie Steuerungs- und Organisationsformen von Denk- und Kommunikationspro-
zessen.

Selbstorganisierte Gruppen verfligen meist tiber mehr Struktur und Regelwerk als
traditionelle, hierarchische Gebilde. Das liberrascht viele, die zum ersten Mal mit
selbstorganisierten Gruppen und Unternehmen in Kontakt kommen. Die einzelnen
Gruppenmitglieder sind alle in der Lage, eine Diskussion {iber die Anpassung der
Rahmenbedingungen zu initiieren. Dieser Rahmen sorgt zunachst fiir Klarheit und in
der Folge fiir Freiheit. Daher eriibrigen sich wiederholende methodische Grundsatz-
diskussionen zum Vorgehen.

Aus diesem Grund bin ich davon liberzeugt, dass ein Rahmen zur Gestaltung einer
Besprechung hilfreich ist, der die Interaktionen strukturiert und dem Zweck ange-
messen ist. So gelingt es, aus einer Ansammlung von Individuen eine intelligente
Gruppe zu entwickeln.
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6.2 Vier Ergebniskategorien

6.1 Zuerstden Zweck klaren - die 4 Ergebniskategorien
verstehen

Im Klassiker »Alice im Wunderland« von Lewis Carroll gibt es den schénen Dialog zwi-
schen Alice und der Katze:

»Wiirdest Du mir bitte sagen, welchen Weg ich einschlagen muss?«, fragt Alice.

»Das héngt in betrachtlichem Mafe davon ab, wohin du gehen willst«, antwortete die Katze.
»0h, das ist mir ziemlich gleichgiiltig, sagte Alice.

»Dann ist es auch einerlei, welchen Weg du einschlagst«, meinte die Katze.”

(Carroll, Alice im Wunderland, 45 %)

Die Frage »Wo wollen wir hin?« - oder auf Besprechungen {ibertragen »Was wollen
wir bezwecken?« - spielt eine zentrale Rolle fiir alle weiteren Elemente einer Bespre-
chung. Gut ist es daher, diese Frage am Anfang zu stellen und zu kléren.

Wenn diese Frage geklart ist, ist ein zentrales Problem von Meetings geldst, namlich
das assoziative, ziellose Sich Treibenlassen in Gesprachen (siehe auch Kapitel 4.3,
Check 2). Solche Gesprache sind auf einer Party vollig in Ordnung, fiir eine Bespre-
chung im Organisationskontext sind sie meistens nicht angebracht.

Die Herausforderung lautet daher: Wir denken das Meeting-Framework vom ge-
wiinschten Ergebnis her. Wir planen die Besprechung und den Einsatz von Bespre-
chungsformaten und Methoden vom gewiinschten Ergebnis her.

6.2 Vier Ergebniskategorien

Das mag sich kompliziert anhoren, ist aber ganz einfach: Wir miissen nur besser ver-
stehen, was so ein Ergebnis sein kann. Ich unterscheide dazu vier grofRe Ergebnis-
kategorien:

7 »Would you tell me, please, which way | ought to go from here?« ->That depends a good deal on where
you want to get to, said the Cat. - I don’t much care where’, said Alice. - >Then it doesn’t matter which
way you go’, said the Cat.« (Alice<s Adventures in Wonderland, 45 %)
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6 Die zentrale Frage: Welcher Typ zu welchem Zweck - das Meeting Framework

6.2.1 Ergebniskategorie 1: Informationen austauschen und einholen

Beispiel: Ein Projektteam bestehend aus sieben Personen arbeitet die Woche iiber
an verschiedenen kleinen Aufgaben im Projekt. Einmal pro Woche sollen alle Teil-
nehmenden auf den aktuellen Arbeitsstand von allen anderen gebracht werden, um
die weitere Arbeit zu koordinieren und gegebenenfalls Anpassungen vorzunehmen.

6.2.2 Ergebniskategorie 2: Losungen erarbeiten und Entscheidungen
treffen

Beispiel: Die Social-Media-Aktivitdten eines Unternehmens zeigen wenig Wirkung.
Eine Gruppe aus unterschiedlich relevanten Personen setzt sich zusammen, um
neue und erfolgreichere Malnahmen zu entwickeln. Vermutlich wird hierzu ein
Workshop angesetzt. Die Gruppe entscheidet, welche der MaRnahmen vom Social-
Media-Team umgesetzt werden soll.

6.2.3 Ergebniskategorie 3: Gruppendynamik pflegen und verbessern

Beispiel: Die Mitglieder eines Produktteams geben sich mindestens einmal pro Jahr
gegenseitig ein strukturiertes Feedback zur Zusammenarbeit. Das Ziel ist, die Zu-
sammenarbeit zu verbessern und den Zusammenbhalt zu starken.

6.2.4 Ergebniskategorie 4: Lernen und Denken verbessern

Beispiel: Ein Entwicklerteam arbeitet in Form von dreiwdchigen Sprints, um zuvor
definierte Aspekte eines Produktes zu erstellen. Am Ende jedes Sprints trifft sich das
Team, um auf die Zusammenarbeit im Team sowie zwischen dem Team und rele-
vanten Kontaktpersonen zuriickzuschauen. Ziel der Retrospektive ist es, aus dem
bisherigen Prozess zu lernen und ihn kontinuierlich zu verbessern.

Sie werden ahnliche und vollig andere Kategorisierungen von Meetings in der Be-
sprechungsliteratur finden. Ich habe mich fiir diese vier Typen entschieden, weil die-
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6.4 Vier Meetingtypen

se in der Praxis bei der Arbeit mit Kunden und Kundinnen funktionieren und ich die
Riickmeldung bekomme, dass diese Einteilung fiir die Praxis hilfreich ist.

6.3 Zum Zweck den passenden Meetingtyp wahlen

Das Nachdenken uber den Zweck des Meetings sollte immer lhr erster Schritt sein:
»Was mdchten wir erreichen?« und »Was soll am Ende der Besprechung rauskom-
men?« Erst wenn Sie diese Frage(n) beantwortet haben, macht es Sinn, sich tber
alles weitere Gedanken zu machen. Das mag banal klingen. In der Praxis vieler Orga-
nisationen ist es jedoch gang und gébe, dass sich niemand liber den genauen Zweck
der Besprechung Gedanken gemacht hat, sondern eine Besprechung einfach nach
Themen strukturiert wird.

Oft werden Meetings einberufen, um z. B. »iiber den Abrechnungsprozess sprechen«.
Schon tritt man in die Falle und hat zwar schon ein Thema, aber weiR noch lange
nicht, wo man damit hinwill. Denn der Besprechungstitel ist hinsichtlich der vier Er-
gebniskategorien offen. Sollte es denn so sein, dass nur der Name der Besprechung
auf der Einladung so formuliert wird, der Einladende sich aber durchaus iiber die
Ergebniskategorie Gedanken gemacht hat, dann ist alles in Ordnung. In der Praxis
erlebeich es jedoch oft anders. Man kann sich, meiner Erfahrung nach, die Frage »Zu
welchem Zweck machen wir das?« nicht oft genug stellen.

Beim Thema Abrechnungsprozess konnte es darum gehen, liber die notwendigen
Schritte des Prozesses zu entscheiden, oder den Prozess zu verschlanken, oder
einen neuen Prozess zu planen und zu testen. Alles unterschiedliche Moglichkeiten
mit einer jeweils anderen Stofrichtung.

6.4 Vier Meetingtypen

Basierend auf dieser Ergebnislogik lassen sich fiir die Meetingtypen Namen ableiten
und Aussagen zu ihrem jeweiligen Charakter treffen.
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6 Die zentrale Frage: Welcher Typ zu welchem Zweck - das Meeting Framework

6.4.1 Meetingtyp 1: Taktische Meetings

Das Ergebnis dieses Besprechungstyps besteht darin, Informationen zu synchroni-
sieren. Taktische Meetings sind schnell und fokussiert. Oft ist fiir diese Art von Mee-
ting das Visualisieren zentral, weshalb die Abbildung ein Whiteboard zeigt, tiber
welches die Synchronisation stattfindet.
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Abb. 2: Meetingtyp 1: Taktische Meetings

6.4.2 Meetingtyp 2: Kollaborative Meetings

In kollaborativen Besprechungen werden gemeinsam LOsungen erarbeitet und/
oder Entscheidungen getroffen. Kollaborative Besprechungen sind beddchtig und
konzentriert. Gemeinsam fligen die Beteiligten unterschiedliche Bausteine zu einem
gemeinsamen Ganzen zusammen.
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6.4 Vier Meetingtypen

Abb. 3: Meetingtyp 2: Kollaborative Meetings

6.4.3 Meetingtyp 3: Zwischenmenschliche Meetings

Diese Meetings dienen dazu, die Gruppendynamik zu pflegen und zu verbessern.
Zwischenmenschliche Meetings sind langsam und reflektiert.
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Abb. 4: Meetingtyp 3: Zwischenmenschliche Meetings
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6 Die zentrale Frage: Welcher Typ zu welchem Zweck - das Meeting Framework

6.4.4 Meetingtyp 4: Lern- & Verbesserungsmeetings

Der Zweck dieser Besprechungen besteht darin, dazuzulernen und das Denken zu
verbessern. Lern-& Verbesserungsmeetings sind offen und reflektiert.

-

Abb. 5: Meetingtyp 4: Lern- & Verbesserungsmeetings

Digitale Extras

Diese Auflistung finden Sie zum Download auf mybook.haufe.de.
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Praktische Tools fiir grolartige Meetings

Meetings sind ein Pain Point fiir Unternehmen. Sie zeigen, wie gut eine Organi-
sation funktioniert und wo es hakt.

Erfahren Sie, warum gute Besprechungen fiir den Erfolg lhres Unternehmens so
wichtig sind. Priifen Sie den Status quo lhrer Meetingkultur und lernen Sie mehr
iber Meetingtypen und die Notwendigkeit von Rollen und Aufgaben. Holen Sie
sich die Werkzeuge, mit denen Sie die von Ihnen gesetzten Ziele erreichen und
die dazu beitragen, dass lhre Meetings grofiartig werden.

> Meetingtypen, Ergebnisse und Rollen

> Praktiken und Werkzeuge fiir verschiedene Meetings
> Checklisten zum Durchfiihren grofartiger Meetings
> Digitale Tools fiir grof3artige Meetings
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