Darf es etwas weniger sein?
Wenn Meetings den Kalender sprengen

Von Gregor Salker und Urs Reupke

Schaut man sich den Terminkalender einer Fiih-
rungskraft an, mochte man nicht tauschen. Ein Ter-
min reiht sich an den ndchsten. Riicksichtslos wer-
den Paralleltermine eingetragen. Die Corona-Krise
erschwert die Lage noch: Informeller Austausch
fallt weg und Besprechungsrdume bilden keine Be-
schrankung.

Zyniker denken jetzt, dass man so Priorisieren lernt.
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Doch wir erleben immer wieder Teilnehmer, die kei-
nen Beitrag leisten konnen und fiir die der Termin
keinen Mehrwert bietet.

Ein voller Kalender wird aber erst dadurch ein Prob-
lem, dass jeder Termin als verpflichtend empfunden
wird, selbst wenn die Ergebnisse die Zeitinvestition
nicht rechtfertigen.

Das Problem wird mit dem Argument weggelichelt,
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dass Besprechungen die Aufgabe von Managern wé-
ren oder aber man nicht zu wenig kommunizieren
kann. Worauf Sie achten kénnen, um Besprechun-
gen erfolgreicher zu gestalten:

Vorbereitung

Oft sind Termine schlecht vorbereitet. Es ist unklar,
was der Veranstalter erreichen mochte und wie man
vorgehen wird. Ergebnisse bleiben aus und Diskus-
sionen drehen sich im Kreis.

Schon eine kurze Vorbereitung hat einen struktu-
rierteren Termin zur Folge. Dabei sind zwei Fragen
zentral: Was ist das Ziel des Termins? Was konnen
Sie dazu beitragen?

Sag nein!

Generell lassen sich zwei Arten von Besprechungen
unterscheiden: Prozessorientierte Statusmeetings

und aufgabenorientierte Arbeitsmeetings. Status-
meetings generieren Aufgaben und helfen, den
Uberblick zu behalten, dort geschieht aber keine Ar-
beit. Arbeitsmeetings dienen dazu, Entscheidungen
oder Ergebnisse zu erzielen.

Machen Sie sich klar, welcher Threr Termine welchen
Zweck erfiillt und vermischen Sie die beiden nicht
ohne klare Absicht.

Haben weder Thre Kollegen noch der Veranstalter
Zeit sich vorzubereiten?

Dann probieren Sie doch einmal Folgendes: Blockie-
ren Sie sich eine halbe Stunde und schreiben lhr Ziel
fiir jeden Termin in der kommenden Woche in eine
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Abb. 1: Hintergrund mit Meetingzweck

Grafik: ,Wir sind hier um...” Diese Grafik konnen
Sie dann als Hintergrund in den Videokonferenzen
benutzen und so wortlos Thre Kollegen den ganzen
Termin tiber daran erinnern (vgl. Abb. 1).

Selbst wenn die Anderen IThre Perspektive auf das
Ziel nicht teilen: Sie sorgen fiir Klarheit, weil ein
Dialog dartiber entsteht und die unterschiedlichen
Erwartungen schon zu Beginn des Termins auf den
Tisch kommen. So vermeiden Sie, dass sie in unter-
schiedliche Richtungen arbeiten und unterstiitzen
ein Bewusstsein dafiir, die Absichten und Ziele klar
zu haben, bevor man sich trifft.

In manchen Besprechungen wird niemand etwas
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zu lhren Bildern sagen, manchmal werden Sie ein
Schmunzeln erwirken. Wenn es aber Dank oder
Meinungsverschiedenheiten gibt, dann hat sich die
Vorbereitung gelohnt.

Fiihren Sie fiir sich Buch dariiber, wo sich die Tech-
nik lohnt und konzentrieren Sie ihre Bemiihungen
dort.

Nachbereitung

Auch die Nachbereitung der Termine wird vernach-
lassigt. Erkenntnisse oder Beschliisse geraten in Ver-
gessenheit, weil sie nicht festgehalten wurden.
Wenn es am Anfang Ihrer Serientermine Unklarheit
tiber die Ergebnisse des vorangehenden Termins
gibt, dann ist das ein Zeichen fiir mangelnde Nach-
bereitung - und verschwendet viel Zeit aller Teil-
nehmer.

Stichwort Fithren: Ist IThnen schon einmal aufgefal-
len, dass es in jedem Termin drei Fithrungsrollen
gibt? Eine behilt Ziel und Themen im Auge, eine
verwaltet die Zeit und moderiert die Gesprachsfiih-
rung, und noch eine fiithrt Protokoll und hilft so,
Unklarheiten friih zu erkennen und Beschliisse fest-
zuhalten.

Legen Sie im Vorhinein fest, wer diese Rollen {tiber-
nimmt. So vermeiden Sie Missverstindnisse und
sorgen fiir klare Erwartungen. Wenn es keine Frei-
willigen gibt, machen Sie einen Vorschlag zur Beset-
zung. Um die Protokollierung zu erleichtern, ist ein
strukturiertes Format hilfreich. Einfach und niitz-
lich ist folgende Frage: “Wer tut was bis wann?” und
halten Sie dazu fest, wie die iibrigen Teilnehmer vom
Vollzug der Aufgabe erfahren (vgl. Abb. 2).

Am Ende des Termins schicken Sie diese digitalen
Notizen noch formlos an die tibrigen Teilnehmer,
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Was Wer bis
Miiller 29.9.
Huber 1.4. \/
Mayer 15.4.
Metzger | 15.8.
Chef 1.7.
Abt. 30.9.
Logistik
Blum 30.9.

Abb. 2: Aufgabenprotokolls mit Checkliste

um nicht noch eine administrative Aufgabe zu ha-
ben. So fillt es Thnen leicht, die Wirkung erledigter
Aufgaben im Blick zu behalten und unerledigte Auf-
gaben transparent zu machen. Vermeiden Sie Recht-
fertigungsorgien: Sollten nicht Alle Ihre Aufgaben
erledigt haben, vertagen Sie die Aufgabe, lassen Sie
sie fallen oder funktionieren Sie den Termin zu ei-
nem Arbeitsmeeting um.

Teilnehmerkreis

Sie kennen das: Jeder - wirklich jeder - will mitre-
den. Das Engagement ist auf den ersten Blick gut,
fithrt aber dazu, dass sogar kleinste Entscheidungen
Zeit brauchen und sich tiber viele ergebnislose Ter-
mine ziehen.

Sag nein!

darf es etwas weniger sein?

Stellen Sie fest, dass Mitarbeiter sich nicht abgeholt
fithlen? Dass Diskussionen von Kollegen gefiihrt
werden, die nur am Rande etwas damit zu tun ha-
ben? Dass Sie immer wieder Teilnehmer auf den
neuesten Stand bringen miissen?

Viele Involvierte bedeuten Reibungsverluste, zu
wenige gefihrden die Akzeptanz der Ergebnisse.
Um eine gute Entscheidung zu treffen, betrachten
Sie das Problem von allen Seiten. Uberlegen Sie sich
dazu zuerst, welche Perspektiven fiir das Thema re-
levant sind. Dann verwenden Sie das Arche-Noah-
Prinzip: Verlassen Sie sich nicht darauf, dass der
Repriasentant der Perspektive durchgehend Zeit hat,
sondern laden Sie zu jeder Perspektive auch noch ei-
nen zweiten Reprasentanten ein: Zwei Teammitglie-
der statt nur eines, zwei Mitarbeiter aus der Compli-
ance, ...

So konnen Folgetermine problemlos durchgefiihrt
werden, auch wenn einer der beiden fehlt.

Sorgen Sie dafiir, dass die Reprdsentanten einer Per-
spektive vorab bevollméchtigt sind Entscheidungen
zu treffen. Das hilft dabei, bindende Entscheidungen
zu erreichen.

Vermeiden Sie es andererseits, anonyme Verteiler
einzuladen, denn das fithrt dazu, dass jedes Mal
unterschiedliche Personen bei den Terminen auftau-
chen oder aber zu viele Géste erscheinen.

Lassen Sie nur Beteiligte bei Ihren Serienterminen
zu, die gentigend Kapazitidt haben, regelméfiig mit-
zuwirken. Dabei reicht es nicht, nur an dem Termin
teilzunehmen. Im Termin entsteht Arbeit, die bis
zum nichsten Mal erledigt werden muss. Uberlegen
Sie sich, welche Zeitinvestition den Teilnehmern ab-
verlangt wird. So sichern Sie den Erfolg des Termins
und schiitzen IThre Kollegen vor Uberlast.

41



darf es etwas weniger sein?

Entscheidungsmenge

Unternehmensweite Entscheidungen geben sich die
Klinke in die Hand: Reorganisation. Neuer Team-
schnitt. OKRs. Zu viele Entscheidungen {iberlasten
ein Unternehmen.

Entscheidungen auf Managementebene fiithren
dazu, dass sich auf der operativen Ebene einiges dn-
dert. Diese Anderungen benétigen Zeit. Mitarbeiter
und Untereinheiten miissen Erfahrungen sammeln,
Fiihrungskrafte und Gremien miissen ihre Entschei-
dungen aufgrund neuer Erkenntnisse anpassen.
Entscheidungen sind schnell getroffen, die Umset-
zung aber braucht Zeit. (vgl. Abb. 3) Wenn Sie ent-
scheiden, behalten Sie im Auge, ob die Betroffenen
freie Kapazitdt fiir Verdnderung haben oder ob sie
noch mit der Umsetzung der letzten Verbesserung
beschiftigt sind.

Sie erleichtern sich den Uberblick, indem Sie alle
Entscheidungen in Umsetzung auf einem Board
festhalten, um das System nicht mit Verdnderung

Pace Layering

Fashion

Commerce

|nfrastructure —

Governance '\
Culture —

Nature wps

Abb. 3: Entscheidungen in der Fiihrung sorgen fiir viel Arbeit in der
Umsetzung
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zu blockieren. Alternativ kann es ein Gremium ge-
ben, dass dies {iberwacht. Bei it-agile haben wir mit
dieser Aufgabe die ,Rittern der Fokusnuss” betraut
[SierouxZumbrégel2017].

Abstimmung

In Besprechungen entsteht neues Wissen aus den un-
terschiedlichen Perspektiven und Informationsstan-
den, die wir miteinander abgleichen. Dort sind sich
alle einig: , Das ist die Richtung in die wir gehe!” Da-
nach beginnt man, die Entscheidung und ihre Kon-
sequenzen den Kollegen zu vermitteln und entdeckt
immer neue Missverstdndnisse. Sogar wenn sich alle
einig waren, heifit das noch lange nicht, dass sich
dieses Alignment in der Organisation niederschlagt
und die Betroffenen ihr Handeln daran ausrichten.
Wie bereits gesagt benotigen wir Zeit zur Nachberei-
tung von Terminen. Das Verteilen des neuen Wissens
gehort dazu und muss in die Kapazitdtsplanung der
Teilnehmer eingerechnet werden.

Erschwert wird die Wissensverteilung dadurch, dass
man nie weifs, was andere verstehen und was sie
damit machen: Achten Sie insbesondere auf unter-
schiedliche Wissensstdande, mangelnde Abstimmung,
vorausgehende Erwartungen beziiglich der Konse-
quenzen oder Handlungen anderer. (vgl. Abb. 4)

Fazit

Terminorganisation ist nicht so einfach, wie man es
sich gemeinhin vorstellt.

Hier sind unsere Tipps, wie Sie zu weniger Terminen
kommen und die verbleibenden effektiver gestalten
(auch als Download verfiigbar [SalkerReupke2021]):
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Wirkung

Was wir erreichen méchten vs.
was wirklich geschieht.

L
Wirkungsdefizit

[ Handlungen ]

Abstimmungsdefizit

Was wir wissen mochten vs.
was wir tatsachlich wissen.

Wissensdefizit

[ . Pléne ]

Was wir anordnen vs.
was die Leute tun.

=

Abb. 4: Drei kritische Defizite [Bungay2010]

B Priifen Sie regelmiflig ob der Termin noch notig
ist und ob die Teilnehmer noch die Richtigen
sind.

B Bereiten Sie sich vor!

- Warum findet der Termin statt? Auf welches
grofiere Ziel zahlt es ein?
- Was ist ihr Beitrag zu dem Termin?
- Was wollen Sie dort erreichen?
B Legen Sie die Rollen fiir den Termin fest!
- Wer fiihrt inhaltlich?
- Wer moderiert?
- Wer fithrt Protokoll?

Sag nein!

B Planen Sie Zeit fiir die Nachbereitung ein!

B Halten Sie Aufgaben fiir alle nachverfolgbar be-
reits im Termin fest.

B Unterscheiden Sie zwischen Statusmeetings und
Arbeitsmeetings.

B Haben Sie Mut zu Verdanderungen. Im Gegensatz
zu Unternehmensstrukturen lassen sich Termine
leicht anpassen.

Probieren Sie es aus! Es kann nichts kaputt gehen,
aber Sie konnen viel gewinnen. M
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Treten Sie gern mit den Autoren
in Verbindung:
gregor.saelker@it-agile.de
urs.reupke@it-agile.de
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