Besprechungskultur

Kaizen fiir die Besprechungskultur

Meetings produktiv und effizient gestalten

Auch wenn uns moderne Kommunikationstechnologien vielfaltige Mdglichkeiten des Informationsaustausches

bieten, ist die "klassische" Besprechung (oder auch: das Meeting) in vielen Féllen das geeignetere Mittel. Laut

Studien werden Besprechungen aber oft als liberfliissig, zeitverschwendend und unproduktiv empfunden. Der

Leidensdruck scheint gro zu sein. Aber wie kann man dieses Thema am besten angehen?

von Jens Albat

Ich spreche ganz bewusst von Bespre-
chungskultur (oder Kommunikations-
kultur im weiteren Sinne). Denn vieles
von dem, was uns wiederkehrend in Be-
sprechungen gegen den Strich geht, ist
menschliches Verhalten und nur symp-
tomatischer Ausdruck von Werten und
Einstellungen, die sich im Laufe der Zeit
im Unternehmen herausgebildet haben.
Und Kultur I&sst sich nun mal nicht auf

Knopfdruck abschalten oder verandern,
geschweige denn, dass man ihr einfach
kopierte Best-Practice-Lésungen bzw.
Standards (berstiilpen konnte.

Bei Kaizen in der Besprechungskultur
geht es zunachst auch darum, Stan-
dards und Regeln zu schaffen. Doch sie
erfiillen keinen dogmatischen Selbst-

Wir legen fest, wie wir

2. Teilnehmerkreis mit Sorgfalt auswahlen:

entscheiden?

Regeln fiir die Organisation von Besprechungen
1. Isteine Besprechung das richtige Mittel zum Zweck?

Wer ist betroffen? Wer kann/muss einen Beitrag leisten? Wer kann/muss

Wir vermeiden Stérun

Wir horen zu und lass:

© O N A W N S

Der Besp! gs!
behalt Zeit und Ziel im

Unsere Spielregeln in Besprechungen

W!r belginnen und beenden die Besprechung piinktlich
Wir stimmen zu Beginn Ziel und Ablauf der Besprechung ab

Wir fassen uns kurz und bleiben beim Thema
Wir sind offen fiir andere Sichtweisen und respekfieren diese

Wir bleiben sachlich und halten uns an die Feedback-Regeln.
rechungsleiter achtet auf die Einhaltung der Regeln und

3. Die Einladung erfolgt Uber Outlook und enthalt folgende Elemente:

Thema, Ziel, Agenda, Ort, Datum, Uhrzeit + Dauer, Aufgaben + Rollen

10. Wir verlassen den Raum im o

zweck, sondern haben die Funktion, den
kontinuierlichen Verbesserungsprozess in
Bewegung zu setzen. Mit diesen Regeln
oder "Leitlinien" formulieren die Betrof-
fenen aus ihrer Sicht die Eigenschaften
einer idealen Besprechung, quasi einen
Zielzustand, der zu Anfang meist noch
sehr allgemein und abstrakt gehalten ist.
Auf diese Weise wird eine Struktur ge-
schaffen, die dabei unterstiitzt, Probleme

Ergebnisse dokumentieren
Ig€N. Handy-Kiingeln, Telefonate, ParallekDiskussionen,

en andere ausreden

Auge.

rdnungsgematen Zustand.

4. Ein geeigneter Raum ist zu reservieren
(ggf. Pufferzeiten fiir Vorbereitung und Aufraumen einplanen)

5. Eingeladene reagieren mit Zusage oder Absage,
organisieren ggf. eine geeignete Stellvertretung
und fordern fehlende Informationen ein.

Phasen einer Besprechung:

El O 1 2 3 4 5 6
—
Y
EINSTIEG ORIENTIERUNG (optional)
Begruung und Erganzung von Agendapunkten, :

Priorisieren der Themen, wenn absehbar  THEMENBEARBEITUNG
ist, dass nichtalle Themen im Ggf. Zeitrahmen jeweils fur

Einleitung mit
Zielsetzung, Agenda,

Rollenklarung, Zeitrahmen bearbeitet werden konnen, verschiedene,
(feste Zeit einplanen, ggf. Zeitrahmen fur jedes Thema wiederkehrende
max. 5 Minuten) festiegen Themenkategorien als
Richtwert festlegen.

Abb. 1: Phasen einer Besprechung mit Beispielen fiir Regeln und Empfehlungen
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bzw. Verhaltensmuster zu erkennen und
zu verstehen. Das ist eine Grundvoraus-
setzung fiir die kontinuierliche Verbes-
serung, funktioniert aber nur, wenn auf
eine Abweichung von der Regel konse-
quent reagiert wird.

Vermeiden Sie das Kopieren fertiger Be-
sprechungsregeln. Sie miissen passen,
nachvollziehbar sein und eine Antwort
auf die wahrgenommenen Probleme
geben. Als erste Annaherung und zur
Sensibilisierung fiir das Thema empfiehlt
es sich, im Rahmen eines moderierten
Workshops erst einmal die wichtigsten
Aspekte aus Sicht der Betroffenen zu er-
fassen und zu beschreiben: Was hindert
uns zurzeit daran, Besprechungen effi-
zient durchzufiihren und gute Ergebnisse
zu erzielen? Was stort uns besonders? Bei
Bedarf kdnnen Sie die einzelnen Problem-
punkte noch anhand ihres Vorkommens
und ihrer Wirkung gewichten. Sicher
will niemand eine (ibertriebene Biiro-

n des Raums:
s vergessen?

Besprechungskultur

kratie aufbauen, sondern es geht darum,
nur fiir die schwerwiegendsten Aspekte
gemeinsame Regeln zu vereinbaren, die
Akzeptanz finden.

Ordnen Sie die Regeln den zeitlichen
Phasen einer Besprechung zu: Was
muss man im Vorfeld steuern, worauf
ist wahrend der Besprechung zu achten
und was féllt in die Zeit nach dem Be-
sprechungstermin? Denn die Erfahrung
zeigt, dass eine sorgféltige Vorbereitung
die halbe Miete fiir gute Besprechungser-
gebnisse ist. Das trifft besonders auf die
themenbezogenen Besprechungen zu, die
aufgrund eines konkreten Vorhabens or-
ganisiert werden und oft einen groReren,
bereichsiibergreifenden Teilnehmerkreis
betreffen. Der Einladende trégt hierbei
eine besonders groRe Verantwortung.

Bei Regelbesprechungen, die in einem
gleichbleibenden Rhythmus (téglich, wo-

ebene Flipcharts

NSMateria|

Unsere Regeln fiir die Nachbereitung von
Besprechungen
Wir dokumentieren Ergebni:

z.B. durch eine Fotografieren von Flipcharts etc., ein Protok(;\'\ oder/und eine
MaRnahmenliste. Die jeweiligen Standardvorlagen sind zu verwenden

Die Dokumentation wird innerhalb von 2 Arbeitstagen
bereitgestellt.

Der Besprechungsleiter achtet auf klare Verantwortlichkeiten und
Termine bei Malnahmen.

keard

und Ent
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Zusammenfassung
ING

s fiir

s
L

REFLEXION/

FEE

zur Besprechung selbst
(Meta-Ebene)

DBACK

chentlich, monatlich) mit einem festen
Teilnehmerkreis stattfinden (z. B. Ab-
teilung, Projektteam, Qualitatszirkel) liegt
der Fokus der Standardisierung eher in
der effizienten Durchfiihrung. Hier fallt
es leichter, Zielzustdnde mit konkreten
Kennzahlen, z. B. Dauer der Besprechung,
zu formulieren und zu messen und Verbes-
serungen in kurzen Zyklen umzusetzen.

Konzentrieren Sie sich mit Ihren Verbes-
serungsbemiihungen nur auf organisierte
Besprechungen, die regelmaBig statt-
finden. Starten Sie am besten mit einem
ganz konkreten oder mehreren, ahnlich
strukturierten Besprechungsformaten als
Pilot. Richten Sie Ihre Aufmerksamkeit bei
der Pilotauswahl auf zwei Kriterien:

Kriterium 1: GroBer Teilnehmerkreis und
hohe Haufigkeit (= groBes Potenzial bzgl.
Aufwand).

Kriterium 2: Tragt direkt zum Kunden-
nutzen bzw. dem Wertschdpfungsprozess
oder anderen Unternehmenszielen bei
(= groRes Potenzial bzgl. Nutzen).

SchlieBlich wollen Sie nicht mit Ka-
nonen auf Spatzen schieBen und zudem
spiirbare Erfolge generieren.

Insbesondere wenn lhnen die Eingren-
zung der Piloten schwer féllt, sollten
Sie sich in einem Zwischenschritt einen
Uberblick verschaffen: Erfassen Sie alle
Besprechungen im Unternehmen bzw. in
dem betrachteten Bereich, zum Beispiel
mittels einer Befragung oder im Rahmen
eines Workshops. Das hat den Vorteil,
dass schon an dieser Stelle erste Verbes-
serungspotenziale grundsétzlicher Natur
sichtbar werden, zum Beispiel inhaltliche
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Fachartikel Besprechungskultur

Kontinuierlicher Verbesserungsprozess
zu den verneinten Fragen

Nr. |Beschreibung der Abweichung / |Was sind die méglichen
des Problems (IST), belegtmit  (Ursachen? Welche

»ZDF" und Konkreten
Beobachtungen machen?

Was ist deshalb der néchste
Schritt? Was werden wir
Hinderungsgriinde gibt es? beim néchsten Mal anders

\Wurde es umgesetzt?
Welche Wirkung?
Welche Erkenntnisse
haben wir gewonnen?

Quick-Check zur Beurteilung einer Besprechung

Datum: | Besprechung/Regelrunde, Dauer: || Teilnehmerkreis: ‘ Besprechungsleiter:

. |Ziel-Merkmal einer,,guten Besprechung*

JA

NEIN

. |DerRaum warin einem ordnungsgeméfBem Zustand.

. |Ftrdie Besprechung warein klares Ziel formuliert, und wir haben es erreicht.

. |Wirhaben alle Agenda-Punkte /Inhalte bearbeitet, die wir uns vorgenommen
haben.

. |DerTeilnehmerkreis warpassend, alle waren anwesend und adéquat
vorbereitet.

. |Die Besprechung startete und endete pinktlich. Offene Punkte wurden
adressiert.

. |UnserVerhalten und Umgang miteinanderentsprach unseren allgemeinen
Regeln. (Storungen vermeiden, kurz fassen, zuhoren, Offenheit und Sachlichkeit ...)

. |Der/die Besprechungsleitende hatseine/ihre Rolle wahrgenommen.

. |Alle wichtigen Argumente sowie Ergebnisse und MaBnahmen wurden
dokumentiert. Aufgaben, Verantwortlichkeiten und Termine sind uns kiar.

. |Wirverlassen den Raum in ordnungsgeméBem Zustand.

Uberschneidungen und Dopplungen.
Maglicherweise werden Sie auch viele
Tagesordnungspunkte finden, bei denen
es hauptsachlich um die einseitige Uber-
mittlung von Daten und Fakten geht und
die viel besser in andere Kanéle passen.
Bedenken Sie: Meetings sind keine Ein-
bahnstralle. Umgekehrt werden Sie auf
wiederkehrende Fragen, Klarungspunkte
und Abstimmungsthemen stoRen, die in
eine knackige Regelkommunikation inte-
griert werden konnen. Auf diese Weise
eriibrigen sich viele spontane, zeitrau-
bende Ad-hoc-Besprechungen. Letzten
Endes geht es darum, fiir jeden Zweck
das geeignete Kommunikationsmedium
bzw. —format zu finden.

@ ~7) Summe:
Bewertung:  8-9Mal JA" 5-7Mal JA* 0-4 Mal JA* \

Abb. 2: Beobachten, reflektieren und Ideen umsetzen — so werden Besprechungen immer besser. Tipp:
Machen Sie die Reflexion am Ende jeder Besprechung zur Regel, zum Beispiel durch einen
,Quick-Check”.

Feedback geben Feedback annehmen

¢ "Ich"-Botschaft statt "Du"-Botschaften

Verbesserung zur Routine machen

Kontinuierliche Verbesserung funktioniert
nur, wenn Abweichungen bzw. Stérungen
angesprochen werden. Voraussetzung
dafiir ist, dass die vereinbarten Regeln .
von allen getragen werden und bekannt
sind. Die kommunikative Vermittlung
der Regeln spielt dabei eine wichtige
Rolle, etwa durch Visualisierung in den
Besprechungsrdaumen. Dies kann aber
auch SchulungsmaBnahmen beinhalten,
etwa zur IT-gestiitzten Terminplanung
und Raumbuchung oder aber zu Grund-
lagen der Kommunikation. So sollte jeder
wissen, wie man richtig Feedback gibt,
beispielsweise um einen Besprechungs-
teilnehmer auf sein unangebrachtes Ver-
halten in einer Besprechung persoénlich
anzusprechen (siehe Feedback-Regeln
in der Infobox, Abb. 3). Dieser offene
und konstruktive Umgang sollte Teil der
Besprechungskultur sein — an Stelle
von Zeitverschwendung, fehlender Ziel-
und Ergebnisorientierung oder anderer
Meeting-Siinden. [ ]

Zuhoren, ausreden lassen

* Zuerst positive Riickmeldungen, dann
konstruktive Verbesserungsvorschlage

Nachfragen, um Missversténdnisse zu

vermeiden
* So konkret und spezifisch wie maglich Nicht rechtfertigen, nicht bewerten

Bedanken - Feedback als Chance ("Ge-
schenk") sehen

* Beispiele fiir wahrgenommenes Verhalten
statt Interpretationen und Pauschalaus-

sagen Selbst entscheiden, was man mit dem

Feedback anféangt

Abb. 3: Feedback-Regeln

Der Autor

Jens Albat ist selbstandiger Berater, Trainer und
kreativer (Konzept-)Gestalter. Infiziert von den Lean-
Prinzipien, dem Kaizen-Gedanken und der ,KATA", sieht
er seine Mission darin, die menschlichen Potenziale

in der Biiro- und Wissensarbeit zu entfesseln.

Kontakt: office@albat.biz
Alle Grafiken in diesem Beitrag wurden erstellt
von Jens Albat
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