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\Jorwort

,Lassen Sie uns das Meetingproblem ein fiir alle Mal l6sen.”
Mit diesen Worten kontaktierte uns vor drei Jahren ein be-
kannter Risikokapitalgeber und vormaliger Apple Manager
aus dem Silicon Valley, der unsere Forschungsarbeiten zu
Sitzungskommunikation gelesen hatte. Er hatte verstan-
den, welche unglaublichen (oft versteckten) Kosten wegen
schlechten Besprechungen entstehen und dass es sich beim
Thema Meetingproduktivitdt um eine der grofden Manage-
mentherausforderungen unserer Zeit, aber auch um eine ge-
waltige Chance handelte. Wir waren gemeinsam der Ansicht,
es nicht einfach hinzunehmen, dass wir im 21. Jahrhundert
noch tiber die gleichen Besprechungsprobleme klagen wie
vor 30 Jahren.

Nach zahlreichen Treffen mit ihm und weiteren Unterneh-
men in Atlanta, Boston, Ziirich, Genf, Frankfurt, Lugano und
St. Gallen kamen wir zu der Uberzeugung, dass wir zur Lé-
sung des ,Sitzungsproblems” einen ginzlich neuen, vielver-
sprechenden Ansatz ausprobieren sollten. Die Vision des Fi-
nanciers war dabei eine stark technologiegetriebene, unsere
hingegen eine verhaltensorientierte. So trennten sich unsere

Wege nach spannenden Zusammenkiinften wieder und wir
starteten ein Konsortialforschungsprojekt an der Universitat
St. Gallen, bei dem wir mit Organisationen wie der Européa-
ischen Zentralbank oder der Bank Pictet, aber auch mit Be-
horden und weiteren Non-Profit Organisationen einen neuen
Weg fiir hohe Sitzungsqualitit testen und verfeinern konn-
ten. Diesen erprobten, einfachen Ansatz zu besseren Bespre-
chungen mochten wir Thnen in diesem Buch vorstellen.
Neben mehreren Meeting-Projekten und verschiede-
nen Publikationen - z.B. auch einer Ausgabe der Handels-
blatt-Zeitschrift OrganisationsEntwicklung zum Thema
Besprechungen - konnten wir in den letzten drei Jahren
auch zahlreiche Umfragen, Experimente und Fallstudien
zur Qualitdt von Besprechungen durchfiihren - einige fin-
den Sie in Kurzform in diesem Buch. Wir entwickelten neue
Methoden oder verfeinerten bestehende Ansétze. Bei diesen
Arbeiten haben uns einige Menschen ganz besonders un-
terstiitzt. In einer meist beneidenswert konstruktiven und
offenen Sitzungsatmosphire - echten Meet-ups - durften
wir mit folgenden Personen zusammenarbeiten, bei denen
wir uns hiermit herzlichst bedanken méchten: Valérie Sain-
tot und Kristina Friedrich, die Initiatorinnen und Koordina-
torinnen des MeetingLABs der Europdischen Zentralbank,
David Detrey, Francois Conne und Marc Briol von Pictet Asset



Services, Professor Michael Hoffman vom Georgia Institute
of Technology in Atlanta, Markus Aeschimann, Michel Bing-
geli, Dominik Bonderer, Fabienne Biinzli sowie Stefan Briick-
ner, Martin Bergmann und Claudia Dreiseitel vom Schaf-
fer-Poeschel Verlag.

Da viele von uns einen Grofdteil der Arbeitswoche in
Besprechungen verbringen, sollten wir diese wichtige (Le-
bens-) Zeit produktiv und positiv gestalten. Besprechungen
sind oft der Ausgangspunkt fiir Innovation und Verande-
rung, sie bringen Expertise und Entscheidung, Detailwissen
und Uberblick zusammen. Nutzen wir die Chance, die ent-
steht, wenn wir fokussiert, orientierend, involvierend und
verantwortungsvoll tagen. Vitalisieren Sie also lhre Bespre-
chungen, anstatt sie einfach auszusitzen. Erwarten Sie mehr
von Sitzungen anstatt mehr Sitzungen. Visualisieren Sie, ori-
entieren Sie, involvieren Sie, fordern Sie ein und dokumen-
tieren Sie kompakt.

Wie dies relativ einfach gelingen kann, zeigen wir in die-
sem Buch. Es ist das erste, das den (mittlerweile nobelpreis-
gekronten) Nudging-Ansatz aus der Verhaltensokonomie
konsequent auf Besprechungen in Organisationen anwen-
det. Ein Beispiel dafiir hat iibrigens bereits Marius Miil-
ler-Westernhagen vor einiger Zeit besungen: ,Steh endlich
auf Das ist ein moglicher Nudge (mehr zu diesem Begriff im
Buch), um Sitzungen produktiver werden zu lassen. Es gibt
jedoch eine Fiille weiterer cleverer Impulse fiir Fokus, Orien-
tierung, Involvierung und Verantwortung in Besprechungen.
Lassen Sie uns diese gemeinsam erkunden.

Apropos gemeinsam: auf www.meetupbuch.de kénnen
Sie mit uns in Dialog treten, Feedback zum Buch geben und
Meet-ups weiterdenken. Sie finden dort auch eine interakti-
ve Ubersicht zu allen Sitzungsimpulsen dieses Buches sowie
Kurzvideos, Checklisten, wie auch niitzliche Vorlagen und
Dokumente fiir bessere Besprechungen. Vive la Réunion!

Martin J. Eppler und Sebastian Kernbach, St. Gallen,
im Februar 2018



http://www.meetupbuch.de




EINFUHRUNG:
\Jon der Besprechung
zum Meet-up

Hatten Sie diesen Moment auch schon? Plotzlich fiillt sich
der Raum mit positiver Energie und Sie bauen ziigig und
ohne Miihe auf den Ideen lhrer Kollegen auf, die dassel-
be tun. Sie fiihlen sich geschatzt und sind iiberrascht, wie
schnell man in einer Sache vorwartskommen kann und
dabei - wie von Zauberhand gelenkt - Informationen aus-
tauscht, Ideen entwickelt, Entscheidungen fallt und Maf3-
nahmen auf den Weg bringt.

In der Psychologie nennt man solche hyperproduktiven
Zustdnde Flow-Erlebnisse. Sie gehen dabei als Person oder
Gruppe in einer Aufgabe auf und vergessen Zweifel und Hin-
tergedanken und blenden Ablenkungen miihelos aus. Sie
sind fokussiert und engagiert, ohne jedoch den Uberblick
zu verlieren (Csikszentmihalyi, 2010).

Warum passiert uns dies so selten? Und kénnen wir der-
artige Flow-Momente bewusst in unseren Besprechungen
herbeifithren? Gelingt dies auch, wenn ich nicht fiir die Sit-

zungsleitung verantwortlich bin, sondern ,nur‘ als Eingela-
dener an einer Besprechung teilnehme?

Genau diese Fragen beantworten wir im vorliegenden
Buch (und zwar positiv!) mit Augenmaf$ und Realitatssinn -
aber auch mit einer Dosis Mut zu unkonventionellen Lésun-
gen.

In herkdmmlichen Biichern liber Besprechungen lesen
Sie Empfehlungen wie ,Starten und beenden Sie Sitzungen
pinktlich. Kldren Sie die Verantwortlichkeiten. Vermeiden
Sie es, vom Thema abzuweichen und halten Sie sich an die
Agenda.“ Das sind sicherlich ehrenvolle Hinweise. Leider
bewirken sie meist nicht viel und geraten nach kurzer Zeit
wieder in Vergessenheit. Die gut gemeinten Appelle fiir bes-
seres Sitzungsverhalten verhallen, die unergiebigen Sitzungs-
routinen bleiben.

Was also tun, wenn Sie unergiebige und liberlange Be-
sprechungen nerven und Sie dies als Sitzungsteilnehmer,
Besprechungsleiter oder auch externe Moderatorin dndern
wollen? Unsere Antwort: Nutzen Sie Meeting-Nudges als
clevere Impulse fiir produktives Sitzungsverhalten. Denn
wir begniigen uns in diesem Buch nicht mit Appellen. Wir
stellen stattdessen vier erprobte, verhaltensorientierte He-
bel vor, um Besprechungen - und was davor und danach
geschehen sollte - effektiv und pragmatisch zu verbessern.
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Wir bedienen uns dabei des erprobten Nudging-Ansat-
zes aus der Verhaltensdokonomie. Dieser besagt, dass wir
unsere Kolleginnen und Kollegen sozusagen zu besserem
Meetingverhalten verfiihren miissen und zwar durch ge-
ringfiigige Veranderungen am Besprechungsprozess und
seiner Infrastruktur. Damit erreichen wir mehr Fokussie-
rung, eine klare Orientierung in unseren Gesprachen, mehr
aktive und konstruktive Beteiligung und ein stiarkeres Ver-
antwortungsbewusstsein vor, wahrend, und nach einer Be-
sprechung. Das fiihrt iiber kurz oder lang zu einer anderen,
besseren Besprechungskultur. Es ermdglicht den Pfad weg
von Norgelspiralen hin zu Losungsspiralen - oft sogar im
gemeinsamen Flow-Zustand.

WARUM MEET-UP?

Wir nennen diesen Ansatz fiir die Verbesserung von Bespre-
chungen Meet up! Wir haben diesen Begriff als Buchtitel
gewdhlt, weil Meetups im amerikanischen Englisch (freiwil-
lige) fokussierte, relativ informelle Treffen bezeichnen, die
stark vom Engagement der Teilnehmer leben, welche ziigig
ihre gemeinsamen Ziele erreichen mochten. Im Gegensatz
zu traditionellen Besprechungen sind Meet-ups hochgra-
dig interaktiv und beschrdanken subtil die Dominanz von
Einzelpersonen durch clevere Prozess- und Infrastruk-
turveranderungen. Statt zu verbergen, dass man sich
nicht vorbereitet hat - Manager sind Meister der Inkom-
petenzkompensationskompetenz - oder an einer vielleicht
obsoleten Sitzungsagenda festzuhalten, wird zu Beginn
nochmals kurz eine gemeinsame Basis geschaffen und die
Agenda geklart und dann permanent nachgefiihrt. Ablen-
kungen oder Abschweifungen werden durch interessante
Involvierungsweisen geschickt vermieden. Verantwort-
lichkeiten werden fiir alle iberpriifbar visualisiert, sodass
auch die Verteilung der Aufgaben fair ausfallt. Wesentliche
Unterschiede von derartigen Meet-ups zu herkémmlichen
Besprechungen sehen Sie in der nachfolgenden Tabelle zu-
sammengefasst.



Von der Besprechung zum Meet-up

Aspekte: Traditionelle Besprechung
Teilnahme obligatorisch
Informationsvermittiung oft einseitig

Dominante PowerPoint, einzelne Wortbeitrage

Kommunikationsweisen

Vorbereitung oft ungenligend und ad-hoc

Agenda z.T. vorgdngig versandt oder schlicht
nicht vorhanden

Nachbereitung haufig unklar und unvollstandig
wegen diffuser Verantwortung

Dauer in der Regel eine Stunde (oder mehr)

Erlebnisqualitat gering: monoton, langatmig, passiv

Das UP! im Buchtitel ist aber auch eine Aufforderung an
Sie, die Leserinnen und Leser, aufzustehen und aus Sit-
zungen etwas Gemeinsames entstehen zu lassen. Es ist ein
Versprechen, dass Produktivitat und Stimmung nach oben
gehen werden, wenn Sie die Impulse in diesem Buch - als
Teilnehmer/in oder Sitzungsleiter/in - ausprobieren. Ei-

Abbildung 1: Ein erster
Vergleich von Besprechungen
und Meet-ups

Meet-up
freiwillig
meist interaktiv

Navicons und z.T. posterbasierte,
verbundene Dialoge

durch Anreize motiviert und in den
Besprechungsstart integriert

zu Beginn visualisiert und priorisiert (mit
Navicons) und permanent nachgefiihrt

klar und zligig durch Visualisierung und
Tracking

20-45 Minuten

hoch: abwechslungsreich, kompakt,
interaktiv, visuell

nige Forscher konnten librigens empirisch nachweisen,
dass ein direkter Zusammenhang zwischen Sitzungsquali-
tat und Mitarbeiterzufriedenheit besteht: Je besser die Be-
sprechungen, desto zufriedener die Mitarbeiter. Es lohnt
sich also in vielerlei Hinsicht, Meetings systematisch zu
verbessern.

13
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Zu guter Letzt heifdt unser Ansatz auch MEET UP! weil
nach oben zeigen ein zentrales Mittel ist, um von Bespre-
chungsdetails wieder zum Wesentlichen, zum Uberblick zu
gelangen. Dies ist Teil einer einfachen Gesprachsnavigati-
onsmethode, die wir Navicons nennen und die wir in die-
sem Buch erstmalig einer breiten Leserschaft vorstellen.
Mit Navicons geben Sie Ihren Diskussionen eine klare Rich-
tung und signalisieren, welche Art von Dialog man gerade
fithrt oder fiihren sollte. Das hilft nicht nur bei der Verstin-
digung, es erspart auch unproduktive Detaildiskussionen.
Einer der besten Impulse, um mit Navicons zu arbeiten,
sind dabei einfache Kartchen oder Post-it-Zettel. Doch der
Navicon-Nudge lasst sich auch bereits durch Gesten oder
rein verbal nutzen, wie Sie sehen werden. Als kleinen Um-
setzungsimpuls fiir diese Navicons haben wir diesem Band
ein Buchzeichen beigelegt, das Sie sofort in Besprechungen
nutzen kénnen (mehr dazu im sechsten Kapitel zu Orien-
tierung).

INNOVATIONEN FUR DIE
BESPRECHUNGSKOMMUNIKATION

Neben Navicons laden wir Sie in diesem Buch zu weiteren
Neuerungen in Sachen Meetingverhalten ein. Sie kdnnen
die Tipps und Ansédtze dabei in einer Vielzahl von Bespre-
chungen anwenden - vom ad-hoc Zweiergesprach bis hin
zur monatlichen Abteilungs- oder Firmensitzung, von der
Kick-off-Veranstaltung bis hin zur Debriefing- oder soge-
nannten Lessons-Learned-Sitzung. Die genau 100 Nudges
dieses Buches koénnen fiir Ausbildungs- und Informations-
veranstaltungen gleichermafen verwendet werden wie fiir
Problemlésungssitzungen oder entscheidungsorientierte
Besprechungen. Sie lernen beispielsweise das Meet-up-
Canvas, ein einfaches Werkzeug zur Sitzungsfiihrung, ken-
nen. Sie sehen, wie man mit einfachen PowerPoint-Hacks
aus Folienprasentationen interaktive Erlebnisse machen
kann. Sie sehen das sogenannte Scrum-Board, um Aufgaben
und Verpflichtungen aus Besprechungen leicht nachzuver-
folgen und transparent zu machen. Sie erleben eine neue,
kompakte Art der Sitzungsprotokollierung, die DOCS-Box.
Neben vielen analogen Werkzeugen stellen wir Ihnen da-
bei auch einige digitale Tools fiir effektive Sitzungen vor, so
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etwa Mentimeter.com fiir rasche Meinungsbilder, Befragun-

gen und Abstimmungen wahrend Besprechungen.

Konkret stellen wir Ihnen vier Bereiche von Nudges oder
Sitzungsimpulsen vor, die sich in unserer Forschung und Ar-
beit mit Organisationen als ausschlaggebend fiir eine hohe
Sitzungsqualitat erwiesen haben. Jeden dieser vier Erfolgs-
faktoren fiir Meetings konnen Sie durch Nudging gewahr-
leisten oder zumindest wahrscheinlicher machen. Diese
vier Hebel fiir bessere Meetings sind:

1. Fokus: Sie konnen durch niitzliche Vorgaben und Ein-
schrankungen die Konzentration auf das Wesentliche
férdern und so die Menge an Meetings reduzieren und
die Meetingqualitat (durch Konzentration) radikal stei-
gern.

2. Orientierung: Sie kdnnen durch explizite Gesprachsna-
vigation die Orientierung und Verstindigung in jeder
Sitzung erhéhen.

3. Involvierung: Sie kdnnen durch einfache Prozesse (z. B.
Zweiergesprache) und (Feedback-) Regeln die konst-
ruktive Beteiligung aller im Meeting fordern.

4. \Verpflichtung: Sie konnen durch Transparenzmecha-
nismen die Verantwortung der Besprechungsteilneh-
mer fordern.

Jenseits dieser Kernideen gibt es zahlreiche weitere Im-
pulse zu jedem der vier Bereiche, die wir Ihnen im Buch
nédher vorstellen. Vor diesen Details jedoch zunachst der
Uberblick und was Sie als Nichstes erwartet.

DAS BUCH IM SCHNELLDURCHLAUF

Im nachsten Kapitel geben wir Thnen einen kompakten
Uberblick iiber den Nudging-Ansatz und seinen wissen-
schaftlichen und praktischen Hintergrund. Dabei lernen
Sie verschiedene Nudging-Typen kennen und sehen, wie
diese Impulse ganz konkret Verhalten beeinflussen kdnnen
- ohne jedoch Ihre Kolleginnen und Kollegen dabei zu zwin-
gen oder deren Anreize fundamental zu verandern.

Im Folgekapitel Il lassen wir die Theorie dann Praxis wer-
den und illustrieren anhand eines lebendigen Fallbeispiels,
wie Nudges Besprechungen positiv verandern kdnnen. Nach
dieser konkreten Anwendung treten wir dann in Kapitel IV
nochmals einen Schritt zuriick und zeigen in einem einfa-
chen Bezugsrahmen (unserem Meet-up-Spiralmodell), wie
Nudges in Besprechungen zum Einsatz gelangen. In diesem
Kapitel finden Sie auch niitzliche Checklisten und einen ein-
fachen Selbsttest zu Ihrem aktuellen ,Meetingreifegrad*.

15
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Meine Kollegen lesen Think-Pair-Share Neuer Standardwert
oft E-Mails wdﬁrend meiner Handy-Abgabe Uns 7’ e Besp r.ec:.t'mg daut_ert Rapid-Fire-Modus
Sitzungen. Wie kann ich 2 azge. e t;nne?n wir keine Stiihle
das stoppen? Lizereroen: Uhr-Signalisation
Zeitvorgabe
Maximal-Zahl
Think-Pair-Share 1

22

Rausgehen
Wie kénnen wir in Sitzung Hollywood ABSURDe Fragen
konstruktivere Feedbacks Einstein Satzanfang
erméglichen? Plus-Delta . idsti
¢ Feedback-Raster Wir haben zu viele Meetings Meeti nel fan ‘,15 chaft Jokerkarte/Stupidstick
in unserem Betrieb. Wie meetingfreier Tag
konnen wir das reduzieren?

Peer-Coaching
Silent-Finish DOCS-Box
Aufgaben Hackaton Meet-up Canvas
Autogramm

Spotlight
Vorwissen abfragen
Schnell-Evaluation
Meeting-Betitelung

Pl 1
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Von der Besprechung zum Meet-up

Die Hauptteile des Buches sind jedoch die Kapitel V bis
VIIL. Darin stellen wir Thnen hundert Méglichkeiten vor,
wie Sie Besprechungen durch einfache Nudges konkret
verbessern kdnnen sowohl als Sitzungsleiter/in wie auch
als Teilnehmer/in. Diese Kapitel widmen sich den oben
erwahnten vier Bereichen. Das heifdt, wir unterscheiden
Fokus-, Orientierungs-, Involvierungs- und Verpflichtungs-
nudges. In diesen Kapiteln werden durch die vorgestellten
Nudges auch Fragen wie die nebenstehenden beantwortet.

Im neunten Kapitel fassen wir dann die wichtigsten Er-
kenntnisse zusammen, erwdhnen wichtige Rahmenbedin-
gungen und wagen einen Ausblick in die Zukunft der Be-
sprechungspraktiken, sozusagen Meetings 4.0.

Speziell hinweisen mochten wir zudem auf den Buchan-
hang und die Website zum Buch. Im Anhang finden Sie
unser Meet-up-Manifest als Mobilisierungsnudge fiir den
Aushang in Fluren oder Sitzungsraumen. Es schafft Auf-
merksambkeit fiir das Thema produktive Sitzungen und ladt
zur Verbesserung ein. Sie finden zudem ein einfaches ABC

(links) Abbildung 2: Fragen zu
typischen Besprechungsproblemen
und Nudges als Antworten

der Sitzungsfithrung im Anhang, welches Sie z. B. fiir inter-
ne Schulungen nutzen kénnen. Es handelt sich dabei um
ein kurzes Glossar der wichtigsten Begriffe. Ebenfalls im
Anhang finden Sie die Signalkarten. Diese Bildkarten kon-
nen Sie dann als Orientierungs-Nudges direkt in Bespre-
chungen verwenden und damit z. B. signalisieren, dass eine
Besprechung in Details abdriftet oder vom Ziel abweicht.
Alternativ konnen Sie diese und weitere Vorlagen auch
von unserer Website www.meetupbuch.de herunterladen.
Probieren Sie es aus!

Parallel zum Textverlauf finden Sie im Buch immer
wieder kurze Informations- und Inspirationsboxen zur Auf-
lockerung, in denen wir auf Informatives, Niitzliches, Ar-
gerliches, Kurioses oder einfach Inspirierendes zu Bespre-
chungen hinweisen. In diesen Boxen finden Sie etwa das
Geheimnis guter Besprechungen in Hollywood, typische
Sitzungsfallen, Tipps zu konfliktreichen Sitzungen oder
auch die personlichen Meetingregeln von Personlichkeiten
wie dem Dalai Lama, Jeff Bezos (CEO von Amazon) oder
Elon Musk von Tesla.

Hier ein erstes Beispiel einer solchen Vertiefungsbox,
in diesem Fall eine Dosis Fakten dazu, dass etwas nicht
stimmt im Meetingland und dass es echten Handlungsbe-
darf gibt, wenn es um betriebliche Besprechungen geht.
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-i- Box 1 - Statistisches zur Meeting-Misere

Gemal einer ifo Befragung aus dem Jahr 2014 fiihlen sich 88
Prozent der Befragten oft nutzlos wahrend Besprechungen in
ihrem Betrieb.

Eine Harris Studie aus dem Jahr 2011 kommt zu @hnlichen
Ergebnissen: 66 Prozent nehmen Besprechungen als ineffizi-
ent wahr. 40 Prozent setzen Meetings mit Zeitverschwendung
gleich. Shafer publizierte 2012 eine Befragung, in der fast die
Halfte der von ihm befragten Manager angab, ihre Produktivi-
tat wirde radikal steigen, wenn sie nicht mehr an Besprechun-
gen teilnehmen missten.

In unseren firmeninternen Befragungen erhielten wir in
den letzten zwei Jahren vergleichbare Werte: Jeder dritte Be-
fragte gab an, dass ihm/ihr Sitzungen nicht bei der Arbeit hel-

fen, sondern diese storen.

Als wir fragten, wie viel Zeit in Sitzungen unproduktiv ver-
schwendet werde, erhielten wir einen Durchschnittswert von
45 Prozent! Die Befragten schatzen also, dass fast die Halfte
ihrer Meetingzeit verschwendet wird. Bei der Frage nach den
Griinden fir diese Ineffizienz waren die meistgenannten Prob-
leme das Fehlen einer Agenda, die Dominanz von Einzelperso-
nen sowie unergiebige Diskussionen, die im Kreis verlaufen. Die
durchschnittliche Anzahl Stunden, die ein Mitarbeiter pro Wo-
che in Meetings verbringt, lag in unseren Befragungen ubrigens
bei ca. 8,5 Stunden. Fiir Manager steigt dieser Wert jedoch rasch
bis lber die Halfte der gesamten Wochenzeit. Eine Studie der
Unternehmensberatung Bain aus dem Jahr 2013 fand, dass das
obere Management mehr als zwei volle Tage pro Woche in Mee-
tings mit drei oder mehr Mitarbeitern verbringt (Bain, 2014).



