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ie Szene kennt
jeder: Eine
Gruppe von
Menschen sitzt
an einem Tisch
in einem niich-
tern gehaltenen
Konferenzraum.
Vor ihnen liegen
Handys, Tablets oder Schreibunterlagen.
An der Stirnseite referiert eine Person
tiber die Tagesordnung. Die Sitzung dauert
nun schon iiber zwei Stunden, ein Ende ist
nicht in Sicht. Was der da vorne genau er-
zahlt, weiss bereits die Hilfte der Teilneh-
mer nicht mehr. Manch einer wirft einen
verzweifelten Blick auf seine Uhr, ein ande-
rer malt abwesend Striche und Schnorkel
in seinen Notizblock.

Studien zu Sitzungsmanagement gibt es
zuhauf. Nicht immer sind die erhobenen
Daten deckungsgleich, aber unter dem
Strich kommen alle zum selben Ergebnis:
Sitzungen sind oft ineffizient. Fiir Unter-
nehmen und Mitarbeiter miinden stun-
denlange Meeting-Marathons oft in Zeit-
und Geldverlust.

Die Unternehmensberatung Bain &
Company kam in einer Studie zum Schluss,
dass Mitarbeiter in Unternehmen rund 15
Prozent ihrer Zeit in Sitzungen verbringen.
Diese Zahl ist in den letzten zehn Jahren
kontinuierlich angestiegen. Beim oberen
Management werden sogar iiber 50 Pro-
zent der Arbeitszeit in Meetings vertan - die
haufig ohne ersichtlichen Grund abge- »

Meetings Jeder kennt sie, nicht jeder mag sie:
Oft sind Sitzungen Zeitverschwendung. Doch
wenn Manager sich an bestimmte Regeln halten,
kann sich Langeweile in Erfolg verwandeln.

von MAREN MEYER

Illustration: Corina Vogele fiir BILANZ
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» halten werden. Was auch erklart, wa-
rum Fiihrungskrifte 67 Prozent der Mee-
tings als gescheitert einstufen. Durch
besseres Zeitmanagement konnten Unter-
nehmen rund 20 Prozent der Stunden, die
in Meetings abgesessen werden, einsparen.

Dazu kommt, dass iiber 50 Prozent aller
Sitzungen von ihren Teilnehmern als iiber-
fliissig beurteilt werden. In anonymisier-
ten Umfragen gaben Mitarbeiter an, wéh-
rend Besprechungen E-Mails zu lesen,
WhatsApp oder SMS zu schreiben, zu
zeichnen oder vor sich hin zu triumen.
Der Elektronikkonzern Sharp befragte in
einer Studie {iber 2000 Mitarbeiter ver-
schiedener Unternehmen in Europa und
kam zu dem Schluss, dass einer von zehn
Mitarbeitern schon einmal in einer Sitzung
eingeschlafen ist und zehn Prozent sich
einen Grund ausgedacht haben, um den
Raum friihzeitig verlassen zu koénnen.
Kommt hinzu, dass 79 Prozent der Mitar-
beiter produktiver sind, wenn sie nicht in
Meetings festsitzen. 57 Prozent finden,
dass es immer eine Person gibt, die zu viel
redet, und 43 Prozent halten den zu dis-
kutierenden Inhalt fiir langweilig.

Ein Blick in die USA zeigt, wie Meetings
zu Zeit- und Geldfressern werden: Rund 55
Millionen Meetings werden jeden Tag im
ganzen Land abgehalten, und Mitarbeiter
verbringen im Schnitt sechs Stunden pro
Woche in Sitzungen. Diese unproduktiven
Besprechungen kosten die Konzerne jihr-
lich rund 40 Milliarden Dollar.

Bei Amazon will Jeff Bezos dieser Ineffi-
zienz und Zeitverschwendung entgegen-
wirken. Dafiir hat der Chef seine eigene
Strategie eingefiihrt, die er selber als «selt-
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Eine gute
Vorbegureitung
macht bis zu
80 Prozent des
Erfolgs einer
Besprechung
aus.

samste Sitzungskultur» bezeichnet. Bevor
es beim Onlineversandhindler an Team-
Meetings in die Diskussion geht, miissen
alle Teilnehmer ein sechsseitiges, klar aus-
formuliertes Memo lesen - Stichworte sind
verboten. Gelesen wird nicht etwa alleine
am Schreibtisch, sondern gemeinsam im
Konferenzraum. So verstreicht gut und
gerne eine halbe Stunde, bevor das eigent-
liche Meeting startet.

Bezos, der PowerPoint schon vor Jah-
ren aus seinen Sitzungen verbannt hat,
schwort darauf: «Ein gut geschriebenes
Memo ist Grundlage fiir eine qualitativ
hochwertige Diskussion», schreibt er in
einem Brief an die Aktiondre. Das Memo
wird jeweils von einem Mitarbeiter alleine
verfasst. Und der Amazon-Chef erwartet
nicht nur sechs Seiten, er wiinscht sich
auch gut formulierte Sdtze und detailliert
ausgearbeitete Ideen. Rangiert ein Memo
qualitativ am unteren Ende, habe der Mit-
arbeiter schlicht den Zeitaufwand unter-
schétzt. Gute Memos wiirden immer wie-
der iiberarbeitet, mit Kollegen geteilt, einige
Tage liegen gelassen und dann wieder um-
geschrieben. «Fiir ein wirklich gutes Memo
braucht man eine Woche oder linger»,
schreibt Bezos.

Auch bei Amazon in Miinchen wird mit
dem sogenannten «6-Pager» gearbeitet. So
entstehe Chancengleichheit unter den Mit-
arbeitern. «Egal, wie viel Berufserfahrung
sie haben, ob sie extro- oder introvertiert
sind oder gern prasentieren: Wenn sie ihre
Idee klar und deutlich in schriftlicher
Form erldutern konnen, werden sie ge-
hort», erklart Bettina Giinther, Corporate
HR Director bei Amazon Deutschland. Ein
gut geschriebenes Dokument enthalte Da-
ten, Fakten und auch Anekdoten. «Die Er-
fahrung zeigt, dass unsere Teams in ihren
Visionen noch klarer werden, wenn sie
grosse Ideen ausformulieren und zu Papier
bringen», sagt Giinther.

DER KRITISCHE FAKTOR ZEIT

«Es ist wichtig, dass alle Teilnehmer gut
vorbereitet in eine Sitzung gehen», hilt
Patrik Scherler, Dozent an der Ziircher
Hochschule fiir Angewandte Wissenschaf-
ten (ZHAW), fest. Sinnvoller sei es jedoch,
die Sitzungszeit fiir die Diskussion zu
nutzen und nicht erst von den Mitarbei-
tern zu verlangen, ein sechsseitiges Paper

Sitzungen im Stehen dauern
rund 30 Prozent weniger lang,
sind jedoch genauso ethzient
wie Meetings, die im Sitzen
abgehalten werden.
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zu lesen. «Gute Meetings sind gefiihrte
Meetings», meint er. Neben seiner Tétig-
keit als Dozent fiir BWL, Kommunikation
und Methodenkompetenz ist er seit iiber
20 Jahren in der Unternehmensberatung
und im Coaching titig. Zu seinen Aufgaben
gehort auch das Leiten von Sitzungen und
Workshops. Seine Kunden sind die Inha-
ber von KMUs aus den unterschiedlichsten
Branchen. Scherler hat sich tiber die Jahre
verschiedene Strategien angeeignet, um
seine Meetings effizient und effektiv zu
gestalten. Zwar zahlen die KMU-Chefs und
-Chefinnen fiir die Teilnahme, was aber
nicht automatisch heisst, dass sie den gan-
zen Tag hoch konzentriert bei der Sache
sind und das Alltagsgeschift ausblenden
konnen. Der Beratungsprofi hat einige
Tipps und Tricks (mehr Dos and Don’ts
siehe Box rechts):

® Immer piinktlich anfangen: «Wenn man
auf alle Nachziigler wartet, bestraft man
diejenigen, die piinktlich waren.»

® Einen motivierenden Einstieg in die Sit-
zung finden.

® Die Agenda gut strukturieren: «Ich schi-
cke sie zehn Tage vor dem Meeting an alle
Teilnehmer, damit sich jeder vorbereiten
kann.»

® Timing ist alles: Schickt Scherler Agenda
und Sitzungsunterlagen zu friih, kann er
sicher sein, dass nicht alle sie lesen.

® Zeitblocke festlegen: Nach spitestens
90 Minuten nimmt die Konzentration ab.
Scherler definiert Themenbl6cke und legt
dazwischen Pausen zwischen 15 und 30
Minuten ein.

e Sind in den Arbeitssitzungen mehr
als zwolf Personen anwesend, empfiehlt
Patrik Scherler, Themen in Gruppen erar-

Neben den
raumlichen
Verhaltnissen
muss auch

die Temperatur
des Raumes
stimmen.

Dos:

Die Sitzungsziele miissen
klar definiert, der Ablauf gut
strukturiert sein.

Der Moderator trigt

die Verantwortung, dass alle Teil-
nehmer zu Wort kommen.
Positive Kommunikation:ACht3
Teilnehmer muss seine Ideen
dussern konnen, ohne dafiir sofort
kritisiert zu werden.
Diskussionen und
Entscheidungen miissen in einem
Protokoll festgehalten werden.
Alle Teilnehmer erhalten dieses
moglichst direkt im Anschluss

an die Sitzung. Zudem muss jeder
wissen, was er nun zu tun hat.

Don’ts:
[HATEET Nicht immer nur einen

Teilnehmer reden lassen.
[ITEITENETY Wer auf unpiinkt-
liche Sitzungsteilnehmer wartet
und zu spét beginnt, bestraft die
piinktlichen. Besprechungen
sollten auch nie linger dauern als
angekiindigt.

Meetings mit iiber
zehn Teilnehmern tendieren eher
dazu, ineffizient zu sein.

Wer bei langen
Sitzungen keine Pausen einbaut,
verliert die Aufmerksamkeit der
Teilnehmer.

beiten zu lassen und danach im Plenum
Zu prasentieren.

In Zeiten der ewigen Erreichbarkeit
macht Scherler manchmal das Smart-
phone einen Strich durch die Rechnung.
Auch Chefs von KMUs tippen ab und an
auf ihren Geriten herum, checken oder
schreiben wihrend der Sitzung Mails. Wer
andauernd aufs Handy schaut, wird von
Scherler hoflich abgemahnt. Es sei in sel-
tenen Fillen schon vorgekommen, dass er
zu Beginn alle Smartphones eingesammelt
habe. Auch hat er schon mehrfach Sitzun-
gen in Klostern und anderen alten Gemau-
ern abgehalten, wo die dicken Wéande den
Mobile-Empfang erschweren.

«Eine Sitzung ist ein wenig wie eine
Talkshow im Fernsehen», erklirt der Bera-
ter. Als Moderator miisse er zusehen, dass
alle Teilnehmer zu Wort kommen. Alpha-
tiere tendierten dazu, die Diskussion an
sich zu reissen, ruhigere Personen kimen
selten oder gar nicht zu Wort. Damit an
Scherlers Meetings alle Teilnehmer vor-
bereitet erscheinen, hat er sich etwas aus-
gedacht: «<Wer die vorgegebenen Aufgaben
nicht erledigt, zahlt das Dessert oder das
Feierabendbier.»

KLARE REGELN
Fiir die Schweizer Internetagentur Liip
haben Meetings einen hohen Stellenwert.
Das Unternehmen setzt voll auf das Orga-
nisationsmodell Holacracy, bei dem die
Verantwortung auf viele Mitarbeiter ver-
teilt wird. Damit das funktioniert, gibt es
klare Regeln und Abliufe, auch in Mee-
tings. Mit dem Ziel, diese so effizient und
effektiv wie moglich zu machen. «Jede Sit-
zung verliduft nach einem vorgegebenen
starren Meetingformat und wird sehr eng
durch einen Moderator begleitet», sagt
Tonio Zemp, Partner bei Liip. Ausserdem
gibt es verschiedene Sitzungstypen: takti-
sche Meetings, die wochentlich, monatlich
oder quartalsweise abgehalten werden
und zwischen 5 und 30 Minuten dauern,
Governance Meetings, die in der gleichen
Frequenz stattfinden, aber zwischen 10
und 90 Minuten dauern, sowie offene Mee-
tings, in denen in kleinen Gruppen Kon-
zepte und Inhalte erarbeitet werden. Da
Strukturverdnderungen nur in Meetings
vorgenommen werden koénnen, miissen
alle Teilnehmer gut vorbereitet sein und
effizient arbeiten.

Der Klebebandhersteller Siga im luzer-
nischen Ruswil steckt gerade mitten im
Ubergang von einer funktionalen Orga- »
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» nisation mit traditionellen Dienstwegen
hin zu agilen Scrum Teams. Neu sind
selbststindig und selbst organisierte Teams
mit maximal zehn Leuten fiir den Innova-
tionsprozess zustindig. Fiir Sitzungen
gelten, dhnlich wie im Holacracy-Modell,
klare Regeln. Meetings werden vor allem
aus zwei Griinden abgehalten: zur Fort-
schrittskontrolle oder um iiber Antrége,
wie Investitionen, zu entscheiden. Dann
gelten mehrere Vorgaben, um die Effizienz
zu erhohen. Themen sind traktandiert und
zeitlich getaktet, alle Informationen ste-
hen allen Teilnehmern vor der Sitzung zur
Verfiigung, und diese gehen vorbereitet
und mit einer klaren Meinung in die Mee-
tings. Unklarheiten sollen vorgingig bilate-
ral geklart werden. «Entscheidungen wer-
den protokolliert, und nach der Sitzung
weiss jeder, was er bis wann liefern muss»,
erklirt Inhaber Reto Sieber.

BELIEBTE PRE-MEETINGS

Kleine Gruppen, kurze Sitzungsdauer und
klare Strukturen wie bei Scrum Teams
konnten Meetings effizienter machen,
meint Hartmut Schulze. Der Arbeitspsy-
chologe und Professor an der Fachhoch-
schule Nordwestschweiz (FHNW) weiss,
dass es bei erfolgreichen Sitzungen auch
um das Zwischenmenschliche geht. In der
Forschung wurde daher die Variable der
«Meetingzufriedenheit» entwickelt. Stu-
dien zeigen, dass die Zufriedenheit mit der
Qualitdt des Meetings von verschiedenen
Faktoren abhingt: davon, wie zufrieden
und gliicklich der Mitarbeiter allgemein
im Unternehmen ist, wie zufrieden er mit
dem Projekt ist und wie stark er sich mit
seiner Arbeit identifiziert. «Jemand, der
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mit seinem Job und seinem Arbeitgeber
unzufrieden ist, wird Sitzungen eher als
ineffizient empfinden», erklart Schulze.

Wer erfolgreiche Meetings abhalten
will, muss zuerst das Ziel klar definieren.
Wer dann aber direkt in die Sitzung ein-
steigt, macht laut Schulze einen Fehler:
«Meetings laufen besser, wenn man vorher
informelle Pre-Meetings hatte.» Es sei er-
wiesen, dass eine Zeit zwischen 10 und 20
Minuten vor Beginn von vielen Teilneh-
mern als Moglichkeit fiir wichtigen sozia-
len Austausch genutzt wird. Diese Zeit sei
kulturell geprégt. In Italien dauerten die
Pre-Meetings eher linger als in Deutsch-
land oder in der Schweiz.

Die Digitalisierung machte vor rund
zehn Jahren virtuelle Sitzungen moglich.
Auf diese Treffen bereiteten sich die Teil-
nehmer meist griindlicher vor. Doch die
Euphorie sei abgeebbt, meint Schulze.
«Mittlerweile gehen wieder mehr Mitarbei-
ter unvorbereitet in die Sitzungen.»

Heute liegen informelle Meetings im
Trend. Besonders die Grossraumbiiros
machen ein spontanes Zusammenkom-
men moglich. Man lduft sich eher mal iiber
den Weg, setzt sich kurz zusammen oder
bespricht Anliegen bei einem Kaffee. Dies
kann die Hiufigkeit von Meetings senken.

o j"ﬁ\ \J‘

Nie mehr

als zehn

oder weniger
als finf Leute
in einem
Meeting.

Bei Novartis in Basel ist man iiberzeugt,
dass die informelle interne Kommunikation
den Fortschritt von Projekten und Innova-
tion unterstiitzt. Der Pharmakonzern hat
dafiir verschiedene Bereiche gestaltet, in
denen sich die Mitarbeiter zufillig treffen
konnen: Dazu gehoren offene Biirostruk-
turen, Riume fiir stilles Arbeiten, Video-
konferenzraume, Sitzungsraume fiir Mee-
tings und Projektarbeit oder Lobbys. Aber
auch informelle Treffpunkte und Arbeits-
gelegenheiten in Parkanlagen, auf Plitzen
oder in Cafés sollen genutzt werden. Fixe
Regeln, nach denen Meetings abgehalten
werden miissen, gibt es beim Basler Phar-
mariesen nicht. Grundsitzlich sei man be-
strebt, diese kurz, effizient und ergebnis-
orientiert zu halten.

Und wie wire es mal mit Stehen statt
Sitzen? Studien zeigen, dass Meetings, die
im Stehen abgehalten werden, um rund 30
Prozent kiirzer sind als solche im Sitzen.
Die Endergebnisse dieser Meetings sind
hingegen gleich gut. Bei Apple fiihrte Steve
Jobs zu seiner Zeit «walking meetings» ein,
und auch Unternehmen in Grossbritan-
nien erkennen deren Vorteile: Denn ste-
hen und gehen steigert nicht nur die Effi-
zienz, es fordert auch die Gesundheit der
Mitarbeiter. -

Teilnehmende empfinden
Meetings mit klarer Zielsetzung

als effektiver.
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