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Haltet den Dieb!

Die Luft im Raum ist stickig und der Kaffee aus der Kanne nur noch lauwarm -
dennoch gieBe ich mir schon wieder eine Tasse ein. Unser Chef hélt wieder einen
seiner geflirchteten Monologe. Manche blicken auf ihr Smartphone, andere lesen
Mails am Laptop. Ich bemiihe mich scheinbar als Einziger, immer noch so zu tun,
als ob ich konzentriert zuhoren wiirde. Immerhin ist es ja unser Chef, der gerade
spricht. Da fallt mein Blick auf seine Tasse. Dort steht in groBen Buchstaben:
,Dieses Meeting hditte eine Mail sein kénnen.“

Bild 1.1 Vorsicht! Schlechte Meetings sind Zeitdiebe

In Unternehmen gibt es vermutlich kaum einen Bereich, in dem so viele Ressour-
cen gedankenlos vergeudet werden wie bei Meetings. Andy Grove, der frithere CEO
von Intel, verglich einmal gestohlene Zeit mit gestohlenem Inventar.! Keine Firma
wiirde tatenlos dabei zusehen, wie Mitarbeitende Laptops oder Drucker aus den
Biiros stehlen. Sinnlos vergeudete Stunden in Meetings, die den 6konomischen
Schaden eines derartigen Diebstahls bei Weitem iibersteigen, werden hingegen
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von vielen Verantwortlichen bis heute als unvermeidbar angesehen. Kaum ein Un-
ternehmen kontrolliert bisher die Kosten und die Effizienz der eigenen Meetings.?
Eine Doodle Umfrage mit 6500 Befragten ermittelte durchschnittlich zwei vergeu-
dete Meeting-Stunden pro Mitarbeitenden und Woche.? Der 6konomische Schaden,
der alleine durch die zahlreichen vermeidbaren Meetings entsteht, ist enorm.*

n Spricht man mit Beschaftigten und Fiihrungskraften Giber Meetings, so
zeigt sich auf breiter Front eine groBe Unzufriedenheit. Rund zwei
Drittel aller Online-Besprechungen werden von den Teilnehmenden als

unproduktiv empfunden.®
|

Die Wirkung von Meetings reicht weit tiber das einzelne Treffen hinaus. Sie beein-
flussen den Zusammenhalt im Team, die Arbeitszufriedenheit und den Erfolg einer
Organisation.® Unndétige oder ineffiziente Besprechungen demotivieren und fiihren
zu suboptimaler Zusammenarbeit.’

Trotz aller Kritik an zeitraubenden unproduktiven Meetings finden weiterhin tag-
lich unzahlige Besprechungen statt. Allein in den Vereinigten Staaten schitzt man
ihre Zahl inzwischen auf 55 Millionen pro Tag.® Die Bedeutung von Meetings ist in
den letzten Jahrzehnten immer weiter gestiegen.’ Seit dem Jahr 2000 hat sich die
Zeit, die Mitarbeitende in Sitzungen verbringen, kontinuierlich erhéht.!° Je hoher
Mitarbeitende in der Hierarchie aufsteigen, desto mehr Zeit verschlingen Mee-
tings.!! Fiihrungskrafte nehmen durchschnittlich an zwolf Meetings pro Woche
teil.'”? Top-Manager und -Managerinnen investieren sogar bis zu 80 % ihrer Arbeits-
zeit in Vorbereitung und Teilnahme an Meetings.!?

Wie lasst sich die enorme Menge an durchgefiihrten Meetings erklaren? Wieso in-
vestieren weltweit Firmen und Organisationen massiv Zeit und Geld in etwas, das
einen so schlechten Ruf hat? Scheinbar sind (Online-)Meetings in den Augen man-
cher Menschen langweilige Zeitdiebe, aber fiir die Zusammenarbeit dennoch be-
sonders wichtig. Woran liegt das? Welche Besonderheiten und Starken machen
Meetings - trotz aller Kritik - wertvoll, vielleicht sogar unverzichtbar? Wie wird
aus einer kraftraubenden und langweiligen Sitzung ein produktives TOP-Meeting?
Mit diesen Fragen beschaftigen sich weltweit Forschende aus verschiedenen Fach-
gebieten und haben dabei spannende Zusammenhange entdeckt, die bisher in der
Praxis kaum genutzt werden. Diese interessanten Forschungsergebnisse kombi-
nieren wir in diesem Buch mit dem Praxiswissen erfolgreicher Meeting-Manager.
Wie lassen sich neue digitale Tools fiir Meetings optimal nutzen? Wie gelingt es,
kreatives Denken, gute Entscheidungen, Zusammenarbeit und Kooperation in ana-
logen, digitalen und hybriden Meetings zu ermoglichen?
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B 1.1 Das Geheimnis erfolgreicher Meetings

Meeting ist nicht gleich Meeting.!* Vom kreativen Brainstorming iiber die gemein-
same Problembewaltigung bis zum Entscheidungstreffen konnen Meetings in den
unterschiedlichsten Bereichen wertvolle Ergebnisse liefern.!®> Teilweise befinden
sich dabei alle Mitwirkenden in einem Raum (analoges Meeting), manchmal nur
ein Teil (hybrides Meeting) oder jede Person arbeitet raumlich getrennt, und das
Treffen findet online statt (digitales Meeting). In Anlehnung an Rogelberg bezeich-
nen wir jede auf die Ziele der Organisation ausgerichtete Interaktion zwischen
mindestens zwei Personen als Meeting.'¢

Es gibt schrecklich langweilige, unproduktive Sitzungen, aber auch inspirierende,
kraftvolle und extrem erfolgreiche (Online-)Meetings, in denen Ergebnisse erarbei-
tet werden, die kein Einzelner hervorbringen konnte. Der schlechte Ruf von Mee-
tings liegt nicht daran, dass diese per se schlecht sind, sondern daran, dass sie
haufig falsch eingesetzt werden. So wie auch der beste Hammer nicht als Pinzette
taugt, muss eine Fiihrungskraft wissen, wann ein Meeting tiberhaupt sinnvoll ist.
Dartiber hinaus gilt - wie bei jedem Werkzeug -, dass ein Meeting seinen Nutzen
erst voll entfalten kann, wenn es gekonnt eingesetzt wird. Auch hier liegt viel im
Argen. Zahllose Meetings werden von Menschen geleitet, die nie gelernt haben,
eine Besprechung oder ein Online-Meeting zu leiten. Dabei greifen sie hdaufig nur
auf das zurlick, was sie zu Beginn ihres Berufslebens selber erlebt haben. Vollig
verstaubte unproduktive Besprechungstechniken werden so in manchen Organisa-
tionen von Generation zu Generation ,,vererbt“. Ineffektive Methoden treffen dann
auf Mitwirkende, die bisher nicht erleben konnten, dass Meetings eines der mach-
tigsten Werkzeuge erfolgreicher Teams sind. ,Haben Teilnehmer Dutzende uneffek-
tive Meetings erlebt, ist die Wahrscheinlichkeit hoch, dass das néichste Meeting wieder
uneffektiv verlduft. Weil die vergangenen Erfahrungen zu einer entsprechenden Er-
wartungshaltung ausgebildet werden. “!7

n Nicht Meetings sind das Problem - irrelevante Meetings und schlechte

Meetings sind das Problem.
|

Die hohe Komplexitit und Informationsflut der heutigen und zukiinftigen Berufs-
welt ldsst sich nur im Team meistern. Erfolgreiche Zusammenarbeit basiert auf
gelungener Kommunikation. Diese kann synchron wie in einem Meeting oder
asynchron (zeitversetzt) wie bei einer E-Mail erfolgen. Beide Formen der Kommu-
nikation haben ihre spezifischen Vor- und Nachteile.

Asynchrone Kommunikation ermoglicht Pausen zwischen Frage und Antwort.
Eine Mail muss weder sofort gelesen noch sofort beantwortet werden. Dies ist Vor-
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und Nachteil zugleich. Die zeitliche Flexibilitat schafft Freiraume, aber sie kann
auch dazu fiithren, dass wichtige Informationen zu spét ihr Ziel erreichen oder sich
Prozesse unnotig verzogern. In reinen Textnachrichten gehen zudem wichtige Zwi-
schentone wie Betonungen oder Ironie eher verloren, und es entstehen dadurch
ofter Missverstandnisse.

Synchrone Kommunikation ist schneller, als jede asynchrone Alternative es je sein
konnte. In einem Meeting treffen sich Menschen zur selben Zeit in einem realen
oder virtuellen Raum, um gemeinsam zu arbeiten.'® Dies erzeugt die Chance fiir
den raschesten Austausch an Gedanken, der zwischen Menschen moglich ist. Was
die Fabrik fiir einen Industriearbeiter war, sind Meetings fiir Menschen im Infor-
mationszeitalter.’ Sie sind der virtuelle oder reale Raum fiir erfolgreiche Zu-
sammenarbeit im Team.?® In guten Meetings werden Ideen entwickelt, Probleme
gemeinsam geldst und Visionen kommuniziert.?! Mitarbeitende konnen sich ein-
bringen, erleben gegenseitige Unterstiitzung, Zusammenhalt und Gemeinschaft.
In exzellenten Meetings entstehen durch die Kooperation der Beteiligten wertvolle
Synergieeffekte. Die Meeting-Forschung geht jedoch davon aus, dass nur ca. 10 bis
15% aller Meetings dieses Potenzial nutzen.?? Aus mehrjahriger Erfahrung im
Meeting-Management wissen wir, dass sich diese Quote schon mit wenigen MaB-
nahmen deutlich steigern lasst.

Einseitige Aktivititen (ohne nennenswerte Interaktion) wie beispielsweise die
Weitergabe einer Reihe von Zahlen lassen sich meist schneller und leichter ohne
Meeting realisieren. Die Magie von Meetings beginnt erst dann, wenn es zu Inter-
aktionen kommt. Erst im Zusammenspiel der Akteure konnen Meetings ihr volles
Potenzial entfalten.?® Personen treffen sich im Meeting, um gemeinsam Aufgaben
zu bewaltigen, die Einzelne nicht stemmen konnten.?* Sie kommen real oder vir-
tuell zusammen, um ihr Wissen und ihre Fahigkeiten zu vereinen.” Exzellente
Meetings nutzen dabei die Kompetenz, das Wissen und die Kreativitat aller Teil-
nehmenden. Das Geheimnis erfolgreicher Meetings heiBt: Zusammenarbeit.?

Wie wire es, wenn wir zum Bewéltigen einer anspruchsvollen geistigen Aufgabe
nicht nur unsere eigenen kognitiven Fahigkeiten nutzen konnten, sondern die
einer ganzen Gruppe? Falls es uns geldange, die Starken aller Mitwirkenden opti-
mal zu kombinieren, ware das Potenzial gewaltig. Genau hier liegt aber ein ent-
scheidendes Problem von Meetings. Die Kraft der kollektiven Intelligenz lasst sich
nicht so einfach nutzen, wie wir unsere korperlichen Krafte biindeln konnen, wenn
wir z.B. beim Tauziehen gemeinsam an einem Strang ziehen. Geistige Kréfte zu
vereinen, ist deutlich schwerer.?” Unser Gedankenaustausch erfordert Kommuni-
kation. Dieser Prozess ist aber nicht nur langsamer als unser Denken, er ist auch
fehleranfallig:
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= Wichtige Aspekte bleiben manchmal unausgesprochen, weil der Sender meint,
dass alle Anwesenden bereits iiber diese Information verfiigen.

=  Empfanger sind unter Umstanden gar nicht oder nur begrenzt aufmerksam.

= Gedanken werden teilweise missverstanden und Formulierungen zuweilen
unterschiedlich interpretiert.?®

Diese und zahlreiche weitere Faktoren erschweren eine gelungene Kommunika-
tion, die aber die notwendige Basis fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit im Mee-
ting darstellt.

n Der zentrale Schlussel fiir effektivere Meetings ist ein gutes Meeting-

Management.
|

Die Kunst des Steuerns eines Meetings von der Vorbereitung iiber das reale oder
virtuelle Treffen bis zur Nachbereitung ist kein Geheimwissen erfolgreicher Fiih-
rungskrifte, jeder kann sie lernen. Wir mochten Thnen mit diesem Buch helfen,
Ihre Meetings weiter zu verbessern. Alle in diesem Buch vorgestellten Methoden
sind praxiserprobt und verfolgen das Ziel, Meetings effektiver und effizienter zu
machen.

(Online-)Meetings werden dann erfolgreich, wenn alle Teilnehmenden zu produk-
tiven Mitwirkenden werden und gemeinsam die Verantwortung fiir die Ergebnisse
des Meetings tragen.?” Wir nennen diese Form der Teamarbeit , Multi-Brain-Work*.
Wenn es einem Meeting gelingt, durch eine gute Vorbereitung, Durchfiihrung und
Nachbereitung das volle Potenzial der Gruppe zu nutzen, dann werden Meetings
nicht mehr als Unterbrechung der eigentlichen Arbeit angesehen, sondern als be-
sonders wichtige und effektive Form der Arbeit. Unseren Ansatz fiir mehr Produk-
tivitat in Meetings nennen wir ,,Meeting-Navigation".

B 1.2 Meeting-Navigation

Der Begriff Navigation stammt urspriinglich aus der Seefahrt. Dort bezeichnet er
die Kunst, ein Schiff zum gewiinschten Ziel zu fiihren. Hierfiir muss der Steuer-
mann zundchst die momentane Position und den gewiinschten Zielpunkt bestim-
men. Dann folgen das Ermitteln der besten Route und die eigentliche Steuerung
unter Berticksichtigung der Gegebenheiten vor Ort (z.B. Hindernisse und Abdrift).



6 1 Haltet den Dieb!

n Meeting-Navigation ist die Kunst, ein Meeting effektiv und zielgenau
zu steuern.

Meeting-Navigation:
= konkretisiert die Ziele des Meetings,

= sichert die optimalen Rahmenbedingungen fiir einen konzentrierten Arbeits-
prozess (Technik, Team, Aufgabenverteilung, Zeitplan etc.),

= Kkommuniziert die Relevanz der Ziele,
= verbessert die Orientierung,

= lenkt das Team - unter Beriicksichtigung des Zeitmanagements - methodisch
gekonnt von Teilziel zu Teilziel,

= verstarkt Motivation und Fokussierung,

= sichert den Erfolg des Meetings durch eine Verknipfung des Meetings mit
dem Projektmanagement der Organisation.

n Meetings werden erst dann zu effektiven TOP-Meetings, wenn

= T eamwork,
= O rientierung und
= P roduktivitat

aufeinandertreffen.
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Vor dem TOP-Meeting

Ob ein (Online-)Meeting effektiv und effizient ablauft, entscheidet sich oft schon in
der Phase der Vorbereitung. Hier werden die Weichen in Richtung Produktivitat
gestellt. Eine gute Vorbereitung legt den Grundstein fiir den spateren Erfolg.

Checkliste professionelle Meeting-Vorbereitung

[1 Sorgfaltige Auswahl der Punkte, die im Meeting bearbeitet werden
sollen

Konkretisierung der Ziele der einzelnen Punkte
Inhaltliche Vorbereitung

Auswahl geeigneter Methoden

Zeitliche Spezifikation der Agenda

Sorgfaltige Auswahl der Teilnehmenden

Rechtzeitiges Versenden einer informativen Einladung

O Oooooogod

Optimierung der Rahmenbedingungen
u

Der erste Schritt auf dem Weg zu hochklassigen TOP-Meetings ist eine harte Selek-
tion der Themen, die in Meetings bearbeitet werden diirfen. Eine der haufigsten
Ursachen fiir schlechte Meetings ist die unkritische Aufnahme von Punkten auf
die Agenda, die dort nicht hingehoren. Nicht jede Aufgabe erfordert eine Bespre-
chung. Manches lasst sich ebenso gut oder sogar besser in ein paar Mails oder Te-
lefonaten bearbeiten.! Alle Tagesordnungspunkte, bei denen sich nicht sofort ein
konkretes inhaltliches Ziel benennen ldsst, gehoren auf den Priifstand. Ungeeig-
nete Themen nicht auf die Agenda zu setzen, ist die einfachste Mdglichkeit, um die
durchschnittliche Qualitat von Meetings zu erhohen.
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,Der erste Grundsatz im Meeting-Management besteht darin, zu wissen,
wann eine Sitzung notwendig ist und wann andere Ansétze genauso gut

oder besser funktionieren. “?
|

Die Auswahl der Themen fiir die Agenda zahlt zu den zentralen Aufgaben in der
Meeting-Vorbereitung. In vielen Unternehmen wird dieser Aspekt aber eher stief-
miitterlich behandelt. Teilweise kommen Tagesordnungspunkte nahezu ungepriift
nach dem Prinzip ,first come, first served“ auf die Agenda. In einer Befragung von
Macron Intelligence gaben nur 5% der Unternehmen an, ein System zu verwen-
den, das sicherstellt, dass die richtigen Themen behandelt werden.?

Die folgenden Fragen konnen in der Praxis helfen, die Notwendigkeit und Sinnhaf-
tigkeit eines Agendapunktes bereits vor der Einladung abzuschétzen:*

Was sollen die Teilnehmenden bei diesem Punkt konkret machen? (Handlun-
gen)

Was muss die Gruppe erreichen, um den Tagesordnungspunkt erfolgreich ab-
schlieBen zu konnen? (Ziel)

Was wire der Nutzen? (Relevanz)

Betrifft der Punkt alle eingeladenen Personen oder konnte das Thema in einem
kleineren Kreis genauso gut besprochen werden?

Sind die mitzuteilenden Informationen so erklarungsbediirftig, dass man sie
nicht schriftlich kommunizieren kann, da z.B. mit Riickfragen zu rechnen ist?

Muss man heikle Inhalte ,verkaufen“ und sofort ,Rede und Antwort stehen“?

Nehmen die richtigen Personen (Betroffene, Experten/Expertinnen und Fiih-
rungskrafte) an der Sitzung teil oder sollte das Thema besser an anderer Stelle
bearbeitet werden?

Liegen die notwendigen Informationen vor, um kompetent tiber das Thema zu
sprechen und Entscheidungen treffen zu konnen?

Gébe es vielleicht ein besseres Format (z.B. Informationen per E-Mail versen-
den, Videobotschaft aufnehmen, Zweiergesprach etc.)?

Fallt es schwer diese Fragen zu beantworten, ist das ein erstes Anzeichen, dass der
betreffende Punkt - zumindest aktuell - nicht ins Meeting gehort. Meetings soll-
ten im Idealfall ausschlieBlich aus Themen bestehen, die fiir alle Beteiligten rele-
vant sind® und bei denen sich jeder konstruktiv einbringen kann. Dies bedeutet,
dass man Punkte, bei denen sich nur wenige Anwesende einbringen konnen, kon-
sequent auBerhalb des Meetings bearbeiten sollte.
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,Kénnen Sie eine Sitzung absagen, wenn Sie einfach keine (iberzeugen-
den Tagesordnungspunkte haben? Ja, ja, bitte ja, ja, auf jeden Fall, ein
Muss, und ja.“

Aus einer reduzierten Zahl der in Besprechungen bearbeiteten Themen ergibt sich
ein enormes Verbesserungspotenzial. Meetings werden kiirzer, motivierender und
produktiver, wenn man sich an diese einfache Regel halt: ,Entfernen Sie alle
Punkte aus der Agenda, die sich genauso gut oder gar besser auBerhalb des Mee-
tings bearbeiten lassen!”

n Fragen Sie sich, welchen Punkt Sie von der ndchsten Agenda streichen
konnten.

B 2.1 Konkretisierung der angestrebten
Ergebnisse

Das verfolgte Ziel pragt das Meeting. Verschiedene Besprechungsarten erfordern
spezifische Vorgehensweisen. Wir konnen mindestens vier Grundformen von Mee-
ting-Typen unterscheiden:”

= Informationsmeetings
= Kreativmeetings
=  Planungs- und Problemlosungsmeetings

= Entscheidungsmeetings

Ein Informationsmeeting verlauft anders als ein Entscheidungsmeeting, ein Krea-
tivmeeting sollte nicht wie ein Problemlosungsmeeting gefiihrt werden.® Um zielo-
rientiert arbeiten zu konnen, muss Klarheit iber das gewiinschte Ergebnis beste-
hen. Es ist daher immer wieder tiberraschend, wie viele Meetings ohne klares Ziel
veranstaltet werden. Dieser Mangel an Klarheit kann bewirken, dass ein Treffen
zum Scheitern verurteilt ist, bevor es beginnt. Effektiv zu arbeiten heiBt, so zu ar-
beiten, dass ein angestrebtes Ergebnis erreicht wird. Ohne Ziel ist zielorientiertes
Arbeiten naturgemaB unmaoglich. Ein Ziel, das man nicht kennt, kann man nicht
ansteuern. Wer nicht wei3, was ein erstrebenswertes Ergebnis wire, kann seine
Kraft nicht fokussieren. Klare und transparente Ziele helfen allen Beteiligten, kon-
zentriert und effektiv an einem Strang zu ziehen.
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n Die Wichtigkeit eines Meetings leitet sich aus der Bedeutung der Er-
gebnisse der einzelnen Tagesordnungspunkte ab. Je relevanter diese
fur den Erfolg der Organisation sind, desto wichtiger ist das Meeting.

Eine Gruppe von Menschen einzuladen und dann einfach drauflos zu diskutieren,
fiihrt im Beruf selten zu guten Ergebnissen. Planlose Plauderrunden tragen ent-
scheidend dazu bei, dass in einigen Organisationen Meetings als wenig effizient
und zufriedenstellend angesehen werden.’ Es spricht grundsatzlich nichts dage-
gen, zwischendurch auch einmal ein lockeres Treffen ohne konkretes Ziel durchzu-
fiihren. Diese Termine konnen sogar sehr wertvoll sein, um das Team auf einer
menschlichen Ebene stiarker zu verbinden. Derartige Zusammenkiinfte sollte man
jedoch nicht Meeting nennen. Wir unterscheiden ,Unterhaltungen® ohne spezifi-
schen Zweck von ,Meetings®, die stattfinden, um strukturiert und zielorientiert
iber Belange der Organisation zu kommunizieren.!°

Navigation ist die Kunst der Steuerung von einer Ausgangsposition zu einem Ziel.
Ohne klare Ausrichtung kann man nicht zielgerichtet navigieren. Wer sich von
einem Navigationsgerat oder einer Navi-App bei einer Fahrt unterstiitzen lassen
mochte, muss vor Beginn der Reise den genauen Zielpunkt eingeben.!! Auch die
effektive Steuerung eines Meetings basiert auf der Kenntnis der aktuellen Position
(Ist-Zustand A) und des angestrebten Zieles (Ziel-Zustand B). Eine klare Vorstel-
lung vom Ziel des Meetings ist eine notwendige Voraussetzung, um sinnvoll von
A nach B navigieren zu konnen. Daher ist es wichtig, nicht mit einer vagen unkon-
kreten Zielvorstellung zu starten.!?

Was aber ist das Ziel eines Meetings? Viele Meetings verfolgen gleich mehrere
Ziele.

Um das primare Ziel des Meetings zu identifizieren, ist die Antwort auf
die Frage: ,Warum brauchen wir dieses Meeting?“ oft der erste Schritt
zum Erfolg.™

In der Praxis ist es jedoch eher eine Ausnahme, wenn ein Meeting nur ein einziges
Ziel hat. Oft werden in einem Treffen mehrere inhaltliche Ergebnisse angestrebt.
Dies ist z.B. dann der Fall, wenn die Agenda mehrere Punkte enthalt. Jeder Tages-
ordnungspunkt ist dann mit einem eigenen Ziel verbunden und erfordert eine
eigene Zielplanung. Erschwerend kommt hinzu, dass die einzelnen Sachziele oft
nicht anndhernd so prazise beschrieben werden kénnen wie ein geografisches Ziel
bei einer Fahrzeugnavigation. Eine Formulierung wie ,Unser Ziel ist eine gute Idee
fir ...“ kann dazu fiihren, dass ein Teil des Teams meint, das Ziel erreicht zu haben,
wahrend andere sich weit vom gewiinschten Ergebnis entfernt sehen.
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Neben diesen angestrebten inhaltlichen Sachergebnissen verfolgen Meetings noch
weitere Ziele, die auf anderen Ebenen angesiedelt sind. Zum einen handelt es sich
dabei um personliche Ziele einzelner Personen (wie z.B. positives Feedback zu er-
halten), zum anderen um Aspekte, die auf der Ebene der Gruppe liegen (z.B. die
Starkung des Vertrauens im Team).

Jedes Meeting verfolgt mehrere Ziele:

= inhaltliche Ziele (z.B. eine gute Entscheidung)

= personliche Ziele der Mitwirkenden (z.B. positive Wahrnehmung der eigenen
Person)

=  Gruppen- und Prozessziele (z.B. das Team arbeitet harmonisch und konzentriert)

Personliche Ziele und Gruppenziele sind fiir den Erfolg eines Meetings zwar be-
deutend, entfalten aber - im Gegensatz zu den inhaltlichen Zielen - ihre Wirkung
oft eher im Verborgenen. Sie sind bildlich gesprochen der unsichtbare Teil des
Eisbergs (Bild 2.1).

Bild 2.1 Nie das Unsichtbare unterschatzen

Bei der Planung werden die personlichen Ziele und die Gruppenziele oft vernach-
lassigt. AusschlieBlich auf die Sachergebnisse zu blicken, greift jedoch zu kurz.
Fir die Produktivitat des Meetings, den Fortschritt eines Projekts und auch fiir
den langfristigen Erfolg einer Organisation sind auch die personlichen und sozia-
len Motive von Bedeutung. Ignoriert man die personlichen Ziele der Mitwirkenden
oder die Gruppen- und Prozessziele, kann genau das dazu fiihren, dass die Arbeit
im Meeting zur Qual wird, und es steigt die Wahrscheinlichkeit, dass die inhalt-
lichen Ziele nicht erreicht werden.
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Problematisch werden Meetings haufig dann, wenn entweder die inhaltlichen Ziele
unklar, unprézise oder missverstandlich sind oder wenn es zu Zielkonflikten
kommt. Dies konnte beispielsweise dann auftreten, wenn ein inhaltliches Ziel (z.B.
StandortschlieBung planen) personlichen Zielen der Mitwirkenden zuwiderlauft.
Um im Meeting eine produktive Teamarbeit aller Beteiligten (Multi-Brain-Work)
entstehen zu lassen, miissen die Ziele des Treffens fiir alle Beteiligten transparent
sein. Sie sollten daher bereits in der Einladung klar benannt werden (vgl. Ab-
schnitt2.4.4). Im Folgenden werden die drei Dimensionen der Zielerreichung und
ihr Zusammenspiel naher betrachtet.

2.1.1 Inhaltliche Ziele

Meetings verfolgen sehr unterschiedliche inhaltliche Ziele:
= Informationen und Feedback austauschen

= Ideen und Plane entwickeln

= Konflikte und Probleme losen

= Klarung komplexer Sachverhalte

= Prozesse und Verhalten planen und koordinieren

=  Entscheidungen treffen

In der Praxis werden haufig in einem Meeting oder sogar in einem einzigen Tages-
ordnungspunkt verschiedene Ziele angestrebt (z.B. Ideen entwickeln, diskutieren
und eine Entscheidung treffen). Wenn die Agenda eines Treffens mehr als einen
einzigen Tagesordnungspunkt enthalt, kann man fest davon ausgehen, dass das
Meeting bereits auf der inhaltlichen Ebene mehrere Ziele verfolgt. Es erscheint
daher sinnvoller, vom Ziel eines Tagesordnungspunktes (Punkt-Ziel) zu sprechen
als vom Meeting-Ziel.

Punkt-Ziele sind die konkreten Ergebnisse eines Tagesordnungspunktes. Bei einem
Kreativmeeting konnte dies z.B. eine verwertbare Idee sein, bei einem Entschei-
dungsmeeting eine vom gesamten Team getragene Entscheidung.'* Ein Punkt-Ziel
konnte beispielsweise eine konkrete Zahl sein: ,Tagesordnungspunkt 1: Wir ent-
scheiden iiber die Hohe des Werbebudgets fiir das kommende Jahr (Punkt-Ziel:
Budget in Euro)“.

Hinter einem Punkt-Ziel steht der Wunsch nach einem Ergebnis. Was soll am Ende
des Tagesordnungspunktes stehen? Welche Handlung, welche Verdnderung, wel-
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ches Ergebnis erwarten wir? Sollte als Ergebnisziel eines Agendapunktes lediglich
Jnformationsaustausch“ stehen, dann lohnt es sich weiter zu fragen: ,Um was zu
erreichen?“. Dies hilft, den praktischen Output des Treffens zu identifizieren.!®

u Fir die Optimierung von Meetings ist es wichtig zu erkennen, dass die
wahren Ziele des Meetings meist auBerhalb der Besprechung liegen.

Meetings sind Werkzeuge, nicht Selbstzweck.
|

Falls ein Tagesordnungspunkt mehrere inhaltliche Sachziele verfolgt (z.B. Ideen
entwickeln, diskutieren und eine Entscheidung treffen), sollte man diesen Tages-
ordnungspunkt in Unterpunkte splitten, denen jeweils ein klares Punkt-Ziel zuge-
ordnet werden kann. Dies tragt zur Transparenz des Vorgehens bei, hilft bei der
Auswahl geeigneter Methoden und erleichtert die Zeitplanung.

2.1.2 Gruppen- und Prozessziele

Parallel zum Arbeitsprozess lauft in jedem Meeting ein Teamprozess ab, der Ener-
gie freisetzen oder blockieren kann und daher einen starken Einfluss auf die Effek-
tivitat und Effizienz des Meetings nimmt. Auf der Ebene der Gruppe kann ein
gutes Meeting beispielsweise:

= gegenseitiges Vertrauen starken

= Synergieeffekte ermdglichen

= Raum fiir das Kennenlernen von Teammitgliedern bieten
= Corporate Identity festigen

= Motivation erhohen

= Wir-Gefiihl stirken

,Ein Meeting ist nicht nur ein Koordinations- oder Informationsanlass, sondern im-
mer auch eine Chance, um Beziehungen zu Kollegen und Kolleginnen zu pflegen oder
zu vertiefen. Das muss jeder Ansatz zur Verbesserung der Sitzungsqualitdit berticksich-
tigen.“!® Die Teilnehmenden eines Meetings sollten sich als Team verstehen, das
gemeinsame Ziele verfolgt.'” Ist diese Grundlage noch nicht gegeben, lohnt es sich,
vor der eigentlichen Arbeit an diesem ,Wir-Gefiihl“ zu arbeiten. Ein erfolgreiches
Meeting erfordert keine Freundschaft zwischen den Beteiligten, aber den Willen
und die Bereitschaft, gemeinsam an einem Strang zu ziehen, um fiir die Organisa-
tion zu den bestmoglichen Ergebnissen zu kommen. !
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