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Zusammenfassung

In diesem Artikel wird gezeigt, wie bedeutsam Besprechungen im Arbeitsalltag sind. Sie kdnnen Zeit- und Energiefresser
sein oder auch Nutzen fiir einen lebendigen Kommunikationsfluss in Unternehmen erméglichen. Im theoretischen Uberblick
werden die verschiedenen Qualitdtsaspekte von Besprechungen vorgestellt, die fir Forschung und Praxis sinnvoll erschei-
nen. Besonders wird bei Besprechungen fiir eine bewusste Differenzierung von Erwartungsrdumen argumentiert, in dem fir
eine Unterscheidung zwischen Informations-, Dialog, Losungs- und Reflexionsraumen bei Besprechungen pladiert wird. Zur
lllustration der verschiedenen Formen des Zuhdrens wird das Modell des Presencings von Otto Scharmer vorgestellt und fir
die Analyse und Weiterentwicklung von Besprechungen nutzbar gemacht. Weiters werden Qualitdtsmerkmale fir die ver-
schiedenen Phasen von Besprechungen tabellarisch zusammengefasst. Im Praxisbeispiel ,Lebendige Besprechungen® wird
ein Lernprojekt vorgestellt, das verdeutlicht, wie die Quantitat und Qualitat von Besprechungen ressourcenschonend und
einfach verandert werden kénnen, wenn die Losungskompetenz der Mitglieder in der Organisation aktiviert werden kann.

Abstract

This article shows how important meetings are in everyday working life. They can be stressors or provide benefits for a lively
communication flow in companies. The theoretical overview presents the various aspects of quality of meetings for research
and practice. In particular, it is pointed out that meetings are spaces of expectation, in which a distinction should be made
between and within meetings of information, dialogue, solution and reflection. To illustrate the various forms of listening, the
model of Presencing by Otto Scharmer is discussed. Furthermore, quality characteristics for the various phases of meetings
are summarized. In the practical example "Lively meetings" a learning project is presented that illustrates how the quantity
and quality of meetings can be changed in a resource-saving and easy way, if the solution competence of the members in
the organization can be activated.
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1. Besprechungsqualitit — Einige empirische xion bzw. Verarbeitung von konkreten Arbeitssitua-
Befunde tionen und das Entwickeln von Zukunftsszenarien.

Diese Funktionen kdnnen durchaus in einem Mee-

Nach einer Sichtung von Uber 200 wissenschaftli- ting gemischt vorkommen und aufgrund unter-
chen Artikeln kommen Morz et al. (2018) zu folgen- schiedlicher Erwartungshaltungen bei den Teilneh-
den Befunden: Meetings, Besprechungen und Sit- merlnnen zu erheblichen Missverstandnissen fih-
zungen sind haufig bedeutsame Zeitfresser in der ren, die Unzufriedenheit stiften kénnen. So verlangt
Arbeit von Fihrungskraften und Mitarbeiterinnen. z. B. das Besprechen zur Reflexion des Alltags an-
Unter Meetings werden zeitlich determinierte Kom- dere Qualitaten des Zuhodrens und Verstandigens
munikationsformen mit mehreren Teilnehmerinnen als der reine Informationsaustausch, wie spater
in Organisationen verstanden, die einen bestimmten noch ausgefiihrt wird. Die Unterscheidung in Bezug
Zweck verfolgen und intern begleitet bzw. moderiert auf Erwartungsraume von Besprechungen hat sich
werden. Es werden von den Autorlnnen vier ver- auch in der Praxis bewahrt. Robertson (2015), der
schiedene Funktionen von bzw. in Besprechungen die Holokratie als strukturierendes System fiir Or-
unterschieden: Der Informationsaustausch, das ganisationen entwickelt hat, unterscheidet zwischen
konkrete Problemlésen, Besprechungen zur Refle- Taktischen Treffen, die dem Abstimmen von aktuell

relevanten Themen in Teams und Arbeitsgruppen
dienen und Governance Meetings, die Uber Rollen,
Regeln und Kommunikationswege entscheiden
bzw. diese verandern. Fir beide Meetingformen gibt
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Lizenzbedingungen: weist die Soziokratie (Strauch & Reijmer, 2018) eine
o) I ahnliche Unterscheidung wie Morz (2018) auf, bei
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der zwischen der Bildformung-, Meinungsbildung-
und Entscheidungsphase innerhalb eines Bespre-
chungszyklus unterschieden wird. Beiden Ansatzen
ist zu eigen, dass sie Klarheit schaffen und fordern,
damit die Teilnehmerlnnen sich orientieren kénnen
und sie wissen, was in welchem Meeting bzw. in
welcher Phase der Entscheidungsfindung von ihnen
verlangt wird und welche Verhaltensweisen eher
produktiv sind und welche eher nicht.

Die Ergebnisse aus einer im Februar 2019 durchge-
furten deskriptiven Online-Erhebung (n=142) besta-
tigen die oben dargestellte negative Tendenz (Ma-
nagerSeminare, 2019) bezogen auf die Bespre-
chungsqualitadt im deutschen Sprachraum: Mehr als
97 % halten effiziente Meetings fur moglich und 59
% beurteilen die aktuelle Meetingqualitat fur aus-
baufahig. Nur 5 % finden sie effizient. Als wesentli-
che Hindernisse bei Besprechungen werden ein
fehlender Fokus, Mangel an Entscheidungsfreude
und an Verbindlichkeit, die Unpunktlichkeit, eine
schlechte Vorbereitung, eine unpassende Zusam-
mensetzung, personliche Eitelkeit und das Konkur-
renzdenken, der Informations-Overkill und die Un-
aufmerksamkeit durch Ablenkungen genannt.

Im Schnitt verbringen Mitarbeiterinnen ca. sechs
Stunden in der Woche und Fihrungskrafte meist
mehr als die Halfte ihrer Arbeitszeit in Besprechun-
gen. Da es wenig branchenspezifische Erhebungen
gibt, handelt es sich hier allerdings nur um eine
vereinfachte Schéatzung, die nicht zwischen der
GroéRe und dem Aufgabenfeld der Organisationen
unterscheidet. Die Halfte aller Besprechungen wird
fir wenig produktiv eingeschatzt und das hat eine
Auswirkung auf das Commitment zur und Wohlbe-
finden bei der Arbeit: Meetings haben einen signifi-
kanten Einfluss auf Individuen und Gruppen in Or-
ganisationen. Wenn es gelingt bei Meetings eine
Kultur des gemeinsamen Austausches und eine
inhaltliche Orientierung zu geben, dann sind Be-
sprechungen mehr als nur ein Zusammentreffen
von Kommunikationsmustern zu einem bestimmten
Zweck (Morz et al., 2018).

1.1. Formelles und Informelles

Die Kommunikationsformen in Organisationen sind
ein wesentliches Bindeglied fur die Kultur in Organi-
sationen. Sie koénnen als sinnstiftende Rituale ver-
standen werden (Allen et al., 2015), bei denen die
Art und Weise des Informations- und Kommunikati-
onsflusses gepflegt wird. Unser Verhalten in und um
Besprechungen herum wird durch unsere individuel-
len und kollektiven Annahmen und Uberzeugungen
gesteuert, die die Grundlage fir unser Verhalten in
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Organisationen und Besprechungen sind (Schein,
1985). Unser Verhalten bildet bestimmte Muster, die
uns mit der Zeit als selbstverstandlich vorkommen
und ein gewisses Eigenleben entwickeln kdnnen.
Da bei der Veranderung der Praxis und Praktiken,
was meist durch den Import neuer Methoden ver-
sucht wird, auch erheblich in das kulturelle Selbst-
verstandnis in Organisationen eingriffen wird, ist die
Sichtung und Anerkennung der bestehenden Mus-
ter ein wichtiger Schritt fur Veranderung. Ein haufi-
ges Muster, das z.B. im Besprechungswesen sicht-
bar werden kann, ist die Uberfrachtung mit Inhalten,
unter der viele Teilnehmerlnnen von Besprechun-
gen leiden. Dieses Muster zeichnet sich auch in
seinem guten Kern durch die Annahme aus, Be-
sprechungen dienten zur Vervollstandigung von
Informationen. Dieses Muster kann aber in seiner
Ubertreibung auch zur Paralyse durch Informa-
tionsuberflutung flihren. Die Herausforderungen fir
Fuhrungskrafte und Mitarbeiterinnen bei der Ent-
wicklung und Pflege der Besprechungskultur liegt
im Suchen nach einer passenden Form férderlicher
Muster und der Adaptierung weniger forderlicher
Muster. Die Analyse von forderlichen und weniger
férderlichen Mustern des Kommunikationsflusses in
Organisationen und explizit in Besprechungen er-
moglicht eine Reflexion daruber, wie Muster und
Praktiken miteinander verbunden sind. Dass eine
Musteranalyse dienlich ist, um nachhaltige Veran-
derungen in der Praxis von Besprechungen zu er-
zielen, wird in folgendem Praxisbeispiel deutlich.

Organisierte Besprechungen (=Formalisierte Be-
sprechungen) wirken zunachst entlastend fir die
Mitglieder im System, weil durch die Besprechun-
gen Kommunikationswege bzw. Austausch ermdég-
licht werden, indem einem oder mehreren Themen
durch die Zuordnungen von Raum, Zeit und Teil-
nehmerlnnen ein Thema bearbeitbar wird bzw. Ent-
scheidungen ermdglicht werden in der Hoffnung,
dass das Thema dann geklart, d. h. weg vom Tisch
ist. Durch ihre Formalisierung bergen Besprechun-
gen aber auch die Gefahr, den informalen (=nicht
durch Routine gesteuerten) Kommunikationsfluss,
auszudunnen, der unabhdngig von und neben for-
malen Besprechungen stattfindet und manchmal
passender fur die Bewaltigung von Herausforderun-
gen des Alltags ist. Anstelle sich relativ zeitnahe vor
Ort zu besprechen, wird somit das Thema auf eine
Besprechung auf einen spateren Zeitpunkt vertagt
und dort aufs Neue bearbeitet. Dahinter verbirgt
sich haufig die Annahme, dass nichts dem formali-
sierten Kommunikationsfluss entgehen sollte. Eine
Konsequenz ist dann sowohl eine Zeitverzdgerung
als auch die Uberfrachtung mit Themen bei ge-
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meinsamen Meetings. So kdnnen zu rigide Bespre-
chungsstrukturen mit dem Beddrfnis, alle Informati-
onen in den festgelegten Foren zirkulieren zu las-
sen, zu einem Untergraben der Selbstorganisation
fuhren, was als unndtiger Kontrollzwang erlebt wird.
Eine Gefdhrdung gibt es bei informalen Treffen
natirlich dann, wenn Absprachen in der Selbstor-
ganisation getroffen und wertvolle Informationen
zurlckgehalten werden bzw. verloren gehen, wenn
relevante Informationen nicht wieder in den Kom-
munikationsfluss zuruckgefuhrt werden, z. B. durch
Kurzprotokolle, Wikis etc., die auch den nicht An-
wesenden Uber den Status-Quo informiert. Das
Oszillieren und Driften zwischen formalen Bespre-
chungsstrukturen (z. B. Teambesprechungen, Ab-
teilungsleiterbesprechungen, ...) und informalen
Kommunikationsrdumen (z. B. kurzfristig anlassbe-
zogene Besprechungen) ist eine Kunst der Pflege
der Besprechungskultur in einer Organisation. Es
geht weniger darum, eine perfekte Form und Struk-
tur von Besprechungen zu finden, als fir eine Pas-
sung zwischen formalen und informalen Bespre-
chungen zu sorgen (Kihl & Muster, 2018).

1.2. Bausteine die
Besprechungen

fiir Qualitaten von
Fir die Qualitdt von Besprechungen scheinen zwei
Prinzipien wesentlich (Hansen, 2018). Das erste
Prinzip ist der offene, intensive und auch kritische
Austausch, der eher in der Haltung des gemeinsa-
men Erkundens und des Dialogs gelingt. Ein zwei-
tes Prinzip ist das Commitment der Teilnehmerin-
nen, die getroffenen Entscheidungen zu unterstit-
zen und, als Zeichen der Selbstverantwortung, nicht
zu unterminieren. Fink und Moeller (2018) fihren
dazu folgende Praktiken (S. 121) an: GroRtmdgliche
Vielfalt, Sicherheit, dass alles gedufert werden
kann, Aktivierung von eher wenig aktiven Teilneh-
merlnnen, seine Meinung zu vertreten ohne sich
durchsetzen zu wollen, und offene Fragen zu stel-
len. Weiters wird fir die Pflege des Commitments
vorgeschlagen, jede/n Teilnehmerin vor der Ent-
scheidung zu héren, sichtbare Zustimmung zu Ent-
scheidungen einzufiihren, Ego-getriebenes Verhal-
ten klar als solches zu benennen und alternatives
Verhalten einzufordern, auf den Purpose zu fokus-
sieren und das Anzweifeln und Unterlaufen der
Entscheidungen in Nachhinein zu unterlassen.

Anregungen und Tipps fiur die Qualitdt von Bespre-
chungen sind vielfaltig. Eppler und Kernbach (2018)
skizzieren vier Faktoren der Qualitat von Bespre-
chungen (S. 43). Als erste Dimension wird der Fo-
kus genannt, der durch Konzentration und Redukti-
on auf das Wesentliche charakterisiert ist. Als zwei-
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te Dimension wird die Orientierung genannt, die
eine klare Gesprachsnavigation beinhaltet. Eine
dritte Dimension ist die Involvierung, die fur eine
konstruktive und ausgeglichene Beteiligung sorgt.
Und die vierte Dimension ist die Verpflichtung, die
gewabhrleistet, dass Vereinbarungen, Ergebnisse
usw. fortgesetzt werden. Die Dimensionen wirken
gemeinsam auf die Qualitat der Besprechungen ein
und schaffen eine Navigation durch die verschiede-
nen Erwartungsrdume bei Besprechungen, die hier
auch anhand der Ebenen der Kommunikation von
Scharmer (2018) diskutiert werden.

1.2.1. Besprechungsqualitét unter dem Aspekt von
Erwartungsrdumen

Wie bereits angefiihrt, zeichnen sich Meetings
durch verschiedene Erwartungsrdume aus, die
durch Fokussierung und Orientierung leichter gelin-
gen. Es ist wohl ratsam, bei Besprechungen mehr-
mals zu kléren, worum es bei einem Thema oder
Agendapunkt im Moment genau geht und welche
Form des Austausches eigentlich erwartet wird: Der
Informationsaustausch, das konkrete Problemldsen,
Besprechungen zur Reflexion bzw. Verarbeitung
von konkreten Arbeitssituationen oder das Finden
von Zukunftsszenarien. Daflr braucht es neben
einer Vorbereitung im Vorfeld von Sitzungen auch
eine Orientierung vor Ort, wozu die jeweiligen Ta-
gesordnungspunkte dienen. Durch ein Ankommen
(z.B. Blitzlichtrunde oder Schweigeminute) am Be-
ginn von Sitzungen kann ein Umschalten vom To-
Do-Modus in den Modus des gemeinsamen Zuho-
rens und Problemlésens gelingen. Haufig ist ein
Kulissenwechsel vom Arbeitsplatz zu einem Be-
sprechungsraum schon Veradnderung genug,
manchmal kann eine Schweigeminute am Beginn
schon einen achtsamen Umgang miteinander er-
mdglichen, um sich gemeinsam einzuschwingen
(Rohmberg, 2016).

Besprechungen sind Kommunikationsraume, die
zur Entlastung, gemeinsamen Bereicherung und
Entwicklung genutzt werden kénnen oder aber auch
zum Belasten, Abwerten und Beharren. Die ver-
schiedenen Ebenen der Kommunikation und ihre
Auswirkungen auf die Interaktionen und Mdglichkei-
ten in Gesprachen und auch in Meetings nehmen
eine wichtige Stellung im Modell von Scharmer
(2018), das Presencing genannt wird, ein. Dieses
Modell kann auch als Rahmen fir die verschiede-
nen Erwartungen in den unterschiedlichen Kommu-
nikationsrdumen genutzt werden. Die zentrale An-
nahme des Modells beinhaltet, dass das Ergebnis
unseres Handelns durch unsere Intention, was wir
eigentlich bewirken wollen, bedingt wird: "Die Quali-



Besprechungen als Rdume des Versténdigens, Verstehens und der Entwicklung

tat der Aufmerksamkeit, die wir in eine Situation
einbringen, bedingt die Art, wie Wirklichkeit ent-
steht." (Scharmer & Kaufer, 2008, S. 4). Kommuni-
kation ist dabei weit mehr als ein Austausch von
Informationen; anstelle des Begriffs Kommunikation
ist bei Scharmer der Dialog zentral. Dialog kann
etymologisch von "Worte flieRen" abgeleitet werden.
Das Sprichwort: ,Der Ton macht die Musik!“ ver-
deutlicht, dass die Art und Weise, wie wir etwas
formulieren, eine bedeutsame Auswirkung auf die
Reaktion des Gegenlibers und den Verlauf von
Besprechungen hat (vgl. Watzlawick, 2011 und
Schulz von Thun, 1981). So kann der Satz: "Das
war ja klar, schon wieder hat die Umsetzung nicht
funktioniert!" eine Quelle hdchst unterschiedlicher
Reaktionen sein. Sie kdnnen von Beleidigung bis
Mitgefuihl reichen. Die Art und Weise, wie wir als
Kommunikationspartnerlnnen kommunizieren, legt
die Grundlage fur das, was in einem Gesprach
moglich ist: Vom FlieRen bis zum Stocken.
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Scharmer (2018) erlautert, dass auch die Art der
Verfasstheit, also die Art, wie wir uns in eine Situa-
tion hineinbewegen, einen markanten Einfluss auf
das Ergebnis hat: z. B. fuhrt die Stimme des Zynis-
mus zu anderen Ergebnissen, als wenn wir uns mit
Zuversicht auf eine Situation einlassen. Er verdeut-
licht die Auswirkungen von verschieden Qualitaten
der Aufmerksamkeit: So kann die Stimme der Angst
oder des Zorns zu einer negativen Dynamik fiihren,
weil sie sich und andere eher abwertet und dann
der Austausch gehemmt wird. Dieser Prozess wird
als Absencing bezeichnet. Wahrend hingegen Neu-
gier und Ermutigung Qualitaten der Zuversicht sind,
die es Menschen ermdglicht, sich mit den eigenen
Potenzialen einzubringen und zu wachsen. Dieser
Prozess wird Presencing genannt, welcher im Dia-
log ermdéglicht, dass etwas Neues entstehen kann.

Tabelle 1 Ebenen der Kommunikation und Auswirkungen auf die Kommunikation

(angelehnt an Scharmer, 2018)

Ebenen der Intention Positive Negative Moglichkeiten
Kommunikation Wirkungen Wirkungen
Downloading Zuhoren und Bestatigung Ignoranz Mehr dessel-
sprechen unter der Bilder Anderes, ben
dem Aspekt, nicht  pas-
was ich gerade sendes wird
weifs, tiberhért
Faktengesprach Sprechen, was Unterschiede Debatten, Austausch und
icfh depke uqd werden deut- Schlagab- Wettstreit der
fr  mich die jch tausch Ideen
richtig/falsch ist Bewerten Abwerten
Empathisches  Sich einlassen Verstandnis Geflhle Verstandnis
Gesprach auf das Gesagte und ange- werden und Offenheit
durch nommen sein  dominant
empathisches Sich 6ffnen Gemeinsam
Zuhoren leiden
Schopferisches Etwas entwi- Zur Kreativi- Utopisches Aktualisieren
Gesprach ckeln lassen tat anregend  Traumen von etwas
Schépferisches  Aktivierung jenseits des Neuem, Erwei-
kommen lassen Flow Méoglichen tern der Optio-

nen

Im Prozess des Presencing verandern sich unsere
Aufmerksamkeit, unser Ideenfluss und auch unsere
Involvierung in eine Situation bzw. bei einem Thema
und beeinflussen somit das, was in Besprechungen
moglich wird (Tabelle 1). Wahrend beim Downloa-
ding Wert darauf gelegt wird, das zu finden, was
man schon weill und somit der Raum des Mdgli-
chen auf die Bestatigung der Bilder beschrankt ist,
ist beim faktendominierten Austausch, die Aufmerk-
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samkeit auf den Wettstreit der Ideen gerichtet.
Durch den Wettstreit der Ideen werden Unterschie-
de in einer Sache deutlich und Logiken des Bewer-
tens determinieren den Kommunikationsfluss. Beim
empathischen Zuhoéren versuchen die Teilnehme-
rinnen sich in den Anderen hineinzuversetzen, das
eigene Urteil weitgehend zu vermeiden und die Welt
in den Augen des Anderen zu sehen. Daflr braucht
es bereits eine Art von Prasenz (Gegenwartigkeit) in
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Sinne "eines staunenden Zusammentreffens mit der
Wirklichkeit des Anderen" (Guardini 1955, S. 226).
Beim schopferischen Gesprach kann sich Neues
entwickeln bzw. Ldésungen werden sichtbar, die
vorher nicht in den Sinn gekommen sind (vgl. Sch-
armer & Kaufer 2013, S. 172).

In einem Vergleich der Ebenen der Kommunikation
mit den unterschiedlichen Kommunikationsrdumen
in Besprechungen wird genauer beschreibbar, wel-
che Madglichkeiten und auch welche Grenzen in
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scheint ein Faktengesprach eher fir den Informati-
onsraum geeignet, das empathische Gesprach
doch eher fiir den Reflexionsraum und der Raum
der Losungen und der Entwicklung von Zukunfts-
szenarien eher flr ein schépferisches Gesprach.
Durch eine Abklarung, in welchem Erwartungsraum
sich die Teilnehmerlnnen befinden, wird auch Art
der Aufmerksamkeit determiniert. Somit kann ver-
mieden werden, dass darauf beruhende Unstim-
migkeiten und Unklarheiten die Qualitdt des Aus-
tausches beeinflussen.

einer

Kommunikationssequenz

bestehen. So

Tabelle 2 Adaptierte Checkliste fiir die Qualitdt von Besprechungen (angelehnt an Morz & al. 2018)

Vorbereitung

Durchfiihrung

Nachbereitung

Der Purpose des Meetings ist
gegeben.

Die Besprechungen
punktlich.

beginnen

Die Ergebnisse der Besprechung
werden unmittelbar nach der Be-
sprechung verteilt.

Meetings finden nicht zu viel statt.

Die Besprechungen sind frei von
Ablenkungen.

Es finden kurze Reflexionen zur
Verbesserung der Meetings laufend
statt.

Es wird eine Agenda zur Vorberei-
tung erstellt.

Aktive Beteiligung findet statt.

Der Nutzen der Meetings wird kri-
tisch Uberpruft.

Die teilnehmenden Personen sind
von den Agenden betroffen.

In den Meetings hat Humor Platz.

Besprechungen sind wichtiger Be-
standteil von Mitarbeiterinnenbefra-
gungen.

Fir komplexe Themen wird in der
Zusammensetzung auf Diversitat
Wert gelegt.

In den Meetings findet Klagen
selten statt.

Vereinbarungen werden umgesetzt.

Es ist klar, dass das Treffen frei-
willig oder verpflichtend ist.

Die Teilnehmerinnen halten den
inhaltlichen Rahmen.

Die Einhaltung der Vereinbarungen
wird Uberpruft.

Die Dauer der Meetings ist kurz.

Der Ablauf ladt zur Beteiligung
ein.

Die Meetings sind passend zur
Purpose der Organisation.

Die Haufigkeit der Meetings ist
angemessen.

Die Leitung halt den =zeitlichen
Rahmen.

Die Meetings sind passend zur
Vision bzw. Strategie der Organisa-
tion.

Teilnehmerlnnen kommen vorbe-
reitet in das Meeting.

Die Leitung unterstltzt den inhalt-
lichen Rahmen zu halten.

Die Meetings sind passend zu den
Leitbildern der Organisation.

Die Leitung der Besprechung hat
einen Plan.

Der Umgangston ist respektvoll
und wertschatzend.

Die Methoden sind zur Agenda
passend.

Die Besprechungen sind bestar-
kend.

Die Meetings sind nicht Giberfrach-
tet.

Die Teilnehmerlnnen wissen, was
in der Besprechung voneinander
erwartet wird.

Die Leitung der Besprechung
interveniert, wenn die Art der
Kommunikation untereinander
unangemessen wird.
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1.2.2. Ein Prozessmodell zur Besprechungsqualitat
Als weitere qualitatsstiftende Faktoren werden auch
die Vorbereitung, die Durchfiihrung und die Nach-
bereitung von Besprechungen angefihrt (Tabelle 2)
(Morz et al., 2018). Es wird eine Checkliste vorge-
stellt, die als Rahmenmodell flr weitere empirische
Forschungen dienen kann und hier in einer Uber-
setzten und adaptierten Version angefihrt ist.

Die Klarung der Erwartungsraume, die vorgestellten
Prinzipien, die vorgestellten Dimensionen von quali-
tatsvollen Besprechungen und die Checkliste kon-
nen und sollen sowohl zu weiteren Forschungen
anregen als auch fiir die Praxis nutzbar sein.

1.2.3. Jenseits aller Moden: Wie sollen unsere Be-
sprechungen (berhaupt werden?

Die oben angefihrten Studien legen nahe, dass
sich die Arbeit an der Quantitdt und Qualitédt von
Besprechungen lohnt und dadurch viel fir das Ar-
beitsengagement, die Arbeitsbelastung und das
Commitment in Organisationen getan werden kann.
Die folgenden Fragen laden zum Sortieren ein, ob
und welcher Bedarf an Veranderungen von Bespre-
chungen gegeben ist:

- Woher kommt eigentlich das Anliegen?

- Was ist das Gute am Status-Quo?

- Wie sinnvoll sind unsere aktuellen Besprechungs-
strukturen (formal und informal)?

- Wie hoch ist der Leidensdruck fir wen?

- Was ist der Purpose dieses Projekts?

Die Anwendung dieser Fragen am Beginn eines
Veranderungsprojekts hat sich bewahrt. Die Ande-
rungen sind oftmals sehr klein, aber kénnen eine
hohe Hebelwirkung fir die Praxis und Kultur der
Zusammenarbeit erzeugen, wie das Praxisbeispiel
zeigt.

2. Ein Blick auf die Praxis

In einer sozialen Organisation mit 150 Mitarbeite-
rinnen wurden die Besprechungen von vielen Mitar-
beiterinnen und Flhrungskraften als anstrengend
und auch haufig wenig sinnvoll erlebt. Nach einem
Auftragsklarungsprozess (2 mal 2 Stunden), bei
dem die oben angeflihrten Fragen geklart wurden,
wurde der Purpose des Projekts festgelegt und mit
einem Titel versehen: unsere Lernreise fur lebendi-
gere Besprechungen.

Als nachster Schritt wurde mit den Fihrungskraften
und einigen delegierten Mitarbeiterlnnen ein Erkun-
dungsworkshop durchgefihrt (18 Personen), bei
dem der gemeinsame Austausch zu folgenden Leit-
fragen im Zentrum stand (1 Tag).
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- Welche formalen und informellen Besprechungsfor-
mate haben wir?

- Was lauft in unseren Besprechungen gut? Was lauft
schlecht?

- Wie kdnnen wir unsere Qualitdt der Besprechungen
erklaren?

- Welche hilfreichen und weniger hilfreichen Muster
zeigen sich?

- Was ware moglich, wenn wir die weniger hilfreichen
Muster verandern wirden?

- Welche Bilder haben wir zu lebendigen Bespre-
chungen?

2.1. Musteranalyse

In folgenden Monat wurden alle anschlieRenden
Sitzungen/Besprechungen von den Teilnehmerin-
nen mit diesen Fragen analysiert und Anregungen
und Ideen der Mitarbeiterlnnen flir mehr lebendige
Besprechungen gesammelt. Die Muster, die durch
das Projekt verandert werden sollten, wurden von
den Teilnehmerlnnen wie folgt beschrieben (Quelle:
Dokumentation Musteranalyse)

Prasenz schaut anders aus

Unser Alltag der Sitzungen wird als Uberfillt erlebt.
Haufig ohne Pausen und bewusstes Einschwingen
auf das Thema hetzen v. a. Teilnehmerlnnen von
einer Sitzung zur nachsten bzw. zur nachsten Ar-
beitssituation. Manche bereiten sich in der aktuellen
Gesprachssituation auf die kommende Bespre-
chung vor oder waren beschaftigt das vorhergehen-
de Meeting zu verarbeiten. Und das hat signifikante
Auswirkungen auf das, was in Besprechungen mdg-
lich werden kann: Potenziale werden verschenkt
durch Personen auf Durchreise.

Viele leiden an Einigen

In Besprechungen kommen bestimmte Verhaltens-
weisen immer wieder vor, die die gemeinsame Ar-
beit in Gruppen herausfordern bzw. aufhalten. Eine
Unterscheidung zwischen kritischem Denken, seeli-
schen Verarbeitungsprozessen auf der einen Seite
und unkollegialem, unhéflichem Verhalten auf der
anderen Seite, erleben wir als schwierig: Im Alltag
der Besprechungen fihrt dieses Schleifenlassen
eher zu einem Abschalten und Aussitzen anstatt
zum lebendigen Austausch.

Wir_sind erwachsen, wir brauchen keine Erwar-
tungsabklarung

Gerade in Teams und Gruppen, die viel miteinander
zu tun haben, kommt es haufig zu einem Bias. So
wird selten geklart, was in der Besprechung bzw.
bei einem bestimmten Thema voneinander erwartet
wird: Informationen teilen, Brainstorming, Entwi-
ckeln von Vorschlagen oder Entscheiden: So entwi-
ckelte sich im Laufe der Zeit eine Gemengelage aus
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impliziten Erwartungen und immer wieder auftreten-
den Uberraschungen bzw. Irritationen.

Und taglich grift das Murmeltier

Wahrend einer Besprechung werden emsig viele
MaRnahmen vereinbart, Uber die aber nachher
meist nicht mehr gesprochen wird. Das flhrt a la
longue dazu, dass die Teilnehmerlnnen wahrend
der Sitzung eher schnell zustimmen und ein
Scheinkonsens erzeugt wird, weil die eben getroffe-
nen Vereinbarungen nach der Besprechung aus
den Augen und aus dem Sinn sind. Jene, die kon-
sequent ihre MalBnahmen umsetzten, tun das und
jene die weniger tun, fallen nur im Ausnahmefall
auf: Somit hat sich die Kultur eingeschlichen, jede
Sitzung neu zu beginnen, ohne das Vorher an den
Beginn zu stellen.

2.2. Prinzipien der Lernreise

In einem Workshop (1 Tag) wurde dann mit Fuh-
rungskraften und delegierten Mitarbeiterinnen Uber
férderliche und weniger forderliche Aspekte dieser
Muster gesprochen und anhand dieser Analyse,
Prinzipien und Praktiken fir das Lernen von Leben-
digen Besprechungen formuliert.

Den Nutzen der Besprechung im Zentrum — Leben-
dige Besprechungen brauchen einen erkennbaren
Purpose

Wir ermutigen, jede Besprechung in Frage zu stel-
len, wenn Sie keinen Beitrag zum Purpose des Un-
ternehmens bzw. Arbeitsbereichs hat. Weiters wird
ausdricklich ermutigt, Themen unmittelbar vor Ort
durch sogenannte Spontanbesprechungen zu l6sen
anstelle diese in eine formalisierte Besprechung zu
tragen, wenn fir einen Fluss der Entscheidungen
und Kommunikation an die Leitungen gesorgt wird.
Wir laden zu Experimenten ein.

Wir nehmen uns am Anfang die Zeit zum Ankom-
men

Es wir ermutigt, Check-Ins und Check-Outs zu initia-
lisieren und wir legen fest, was wir in dieser Zu-
sammensetzung gemeinsam bearbeiten wollen und
was wir auch auRerhalb der Besprechungen klaren.
Gerade Dialog und Nachdenken brauchen eine
verlangsamte Kommunikation und Zeit daftr.

Wir klaren die Erwartungsraume und unsere Erwar-
tungen aneinander fur lebendige Besprechungen

Wir entwickeln immer mehr Expertise, zu wissen, in
welchem Erwartungsraum wir uns befinden. Wir
erkunden, ob unsere Agendapunkte als Infordume,
Nachdenkraume, Entscheidungsraume zu titulieren
sind. Wir nutzen Feedback am Ende von Bespre-
chungen, um die Art und Weise, wie wir uns in ein
Thema hineinbewegen, besser zu verstehen und
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klaren auch genauer, was wir voneinander brau-
chen.

Wir nehmen uns ernst

Am Anfang jeder Besprechung wird sichtbar ge-
macht, was wie umgesetzt wurde bzw. was nicht
umgesetzt wurde.

Wir lernen gemeinsam, lebendige Besprechungen
zu leben

Lernen heifl’t fur uns, die Erfolge und Erfahrungen
des bisher Erlernten zu wirdigen. Lernen ist eine
Herausforderung, weil es uns auffordert, Routinen
zu verlassen und sich auf die Reise zu begeben.
Lernen braucht neben Training von neuen Metho-
den vor allem unsere Reflexionsbereitschaft. Wir
verpflichten uns, jede Besprechung mit einer kurzen
Reflexion Uber unser Lernen zu beenden. Weiters
sammeln wir positive Lerngeschichten und auch
bewahrte Methoden in einem Tagebuch, das durch
unsere Beitrdge wéachst. (Quelle: Die Prinzipien und
Praktiken unserer Lernreise)

2.3. Der
Ergebnisse

Prozess des Lernens und die

Diese Prinzipien wurden beim Workshop verab-
schiedet. Alle Teilnehmerlnnen Ubernahmen Ver-
antwortung fur das Umsetzen dieser Prinzipien und
planten ihr weiteres Vorgehen bei den kommenden
Besprechungen. Sie stimmten zu, eine Lernreise
durch das Erproben und Suchen von passenden
Methoden zu gestalten, und Lerngeschichten zu
sammeln. Die Teilnehmerlnnen entwickelten die
Idee, dieses ,Living Document® alle drei Monate zu
aktualisieren und nach einem Jahr bei einer Feier
zu verabschieden.

Die Koordination dieses Prozesses ubernahmen
drei Personen. Es wurde zudem geplant, dass vor
allem informale Besprechungen zum Fillen des
Tagesbuchs genutzt werden sollten, um durch das
Projekt nur wenige, weitere Meetings einzuflihren.
In Summe gab es im ersten Jahr vier zweistlindige
Treffen des Koordinationsteams, die das Lerntage-
buch erganzten und fir die Verbreitung sorgten.
Diese Treffen fanden unter Begleitung des Beraters
statt (1 Tag).

Das Dokument beschleunigte den Lernprozess
signifikant. Innerhalb von zwei Monaten wurden von
Mitarbeiterlnnen 12 hilfreiche Praktiken, die die
Prinzipien unterstiitzen, gesammelt. Dadurch eroff-
nete sich die Chance mit den Methoden zu experi-
mentieren. Fir jedes Besprechungsformat konnten
Praktiken durch die Teilnehmerlnnen ausgewahlt
werden, die fir mindestens drei Monate erprobt
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werden sollten und deren Wirkungen und Neben-
wirkungen alle drei Monate reflektiert werden soll-
ten. Dieser selbst erstellte Methodenkoffer enthielt
Tools zum Ankommen, dem Verbinden und Erkun-
den des Purposes, der Agendafindungen in den
Sitzungen, die Formen der Berichte zum Umset-
zungsgrad, Moglichkeiten zur Aktivierung, Stopp-
Regeln beim Verlassens des Kommunikationsrau-
mes bzw. des Purposes, Anregungen fur Entschei-
dungsfindungen, Dialogverfahren, Problemlésungs-
verfahren, Aufgaben und Erwartungen an Bespre-
chungsleiterinnen, usw. Zusatzlich meldeten sich
fur jede Methode Freiwillige, die gefragt werden
konnten, wenn die Methoden erprobt wurden.

Die Methode der bewegten Besprechungen ermdg-
lichte Teilnehmerinnen, Orte wahrend Besprechun-
gen zu wechseln und unterstitzte somit die Erwar-
tungsabklarung bei Besprechungen. Sehr schnell
wurden Stehbesprechungen zum kurzen Aus-
tausch, z.B. fur Kurzinfos und Dienstliibergaben
eingeflihrt. Gehbesprechungen hingegen fanden
vor allem bei Bedarf nach Austausch und Dialogen
statt. Zum Sichtbarmachen, in welchem Erwar-
tungsraum sich die Teilnehmerinnen bei Bespre-
chungen befanden, wurden zwischen dem Informa-
tions-, dem Austausch-, und dem L&sungsblock
jeweils der Raum verandert durch eine Variation
zwischen Steh- und Gehbesprechungen, einem
Wegschieben bzw. Herholen von Tischen und dem
Arbeiten im Sesselkreis.

Nach einem halben Jahr hatte sich die Mee-
tingstruktur bereits spurbar verandert. Es wurden
zwei Meetingformate in ein Meetingformat zusam-
mengeflihrt, welches auch weniger haufig tagte und
in der Dauer verklrzt wurde. Ein weiteres Treffen
wurde auch in der Dauer deutlich reduziert und die
Teilnehmerlnnen fanden Gefallen an selbstgesteu-
erten Treffen, wobei jedes dieser Treffen auch kurz
dokumentiert wurde. Auch das Dokumentationssys-
tem wurde radikal auf den Kopf gestellt. Anstelle,
dass die Dokumentation im Nachhinein erstellt wur-
de, wurde die Besprechungsdokumentation wah-
rend der Besprechung durchgefihrt und stand allen
Teilnehmerlnnen am Ende der Besprechung zur
Verfigung. Besonders bedeutsam zeigte sich hier
der radikale Schritt, dass der Informationsblock in
Stehbesprechungen mit Kanbantafeln unterstitzt
wurde. Kanbantafeln visualisieren, welche Aufga-
ben in nachster Zeit anfallen, ausgewahlt werden, in
Arbeit sind und welche abschlossen wurden.

Auch hat die Klarung der Erwartungsrdume bei
Meetings zur Entlastung geftihrt, die Informations-
raum, Reflexionsraum und Ldsungsraum genannt
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wurden. Die Klarung, was von der Leitung entschie-
den wird und wo eine gemeinsame Entscheidung
sinnvoll ist, wurde als sehr hilfreich bezeichnet.
Auch die zugehérigen Methoden zur Entschei-
dungsfindung waren als Wissen und Praxis vor Ort
vorhanden und wurden durch den ,Delegation Po-
ker“ unterstutzt. Der ,Delegation Poker* legt fest,
welche Art der Entscheidungsfindung stattfinden
soll. Es wird unterschieden, ob die Entscheidung
gemeinsam und in welche Form (Konsens- oder
Konsentprinzip), durch die Leitung allein oder unter
Beratung der Teilnehmerlnnen stattfinden soll.

In Summe zeigte sich nach einem Jahr, dass die
Flhrungskrafte im Schnitt einen ganzen Tag im
Monat und auch die Mitarbeiterinnen vier Stunden
pro Monat eingespart hatten ohne, dass es zu Prob-
lemen gekommen war. Fast alle Mitarbeiterinnen
schatzen in der jahrlichen Mitarbeiterinnenbefra-
gung die Qualitat und die Zufriedenheit ihrer Be-
sprechungen als hoher ein, was einen erheblichen
Fortschritt zu vorangegangenen Befragungen dar-
stellt. In der kommenden Befragung wird die Frage
danach, wie lebendig die Mitarbeiterinnen die Be-
sprechungen erleben, zum zweiten Mal gestellt, um
damit Rickschlisse Uber einen Verlauf zu ermdgli-
chen. Der Aufwand fir die externe Beratung im
ersten Jahr erstreckte sich auf 3,5 Tage. In dem
kommenden Jahr wird die Aufmerksamkeit vor al-
lem auf den Ausbau der Selbststeuerung, Bespre-
chungen einzuberufen, gelegt.

Das Beispiel verdeutlicht, wie hilfreich die vorherge-
hende Musteranalyse und Ableitung von Prinzipien
fur die Verbesserung der Qualitat der Besprechun-
gen ist und wie wenig externe Unterstitzung es
braucht, dass sich die Praxis von Besprechungen
andern kann. Auch wurde sowohl theoretisch wie
auch praktisch gezeigt, dass die anfangs skizzierte
Klarung der Erwartungsrdume einen positiven Ein-
fluss auf die Ablaufe von Besprechungen hat und
wie wirksam diese Besprechungen strukturieren
kdnnen.
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