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Erfolgsfaktor Fithrung: Die regelmiflige

Dienst- und Teambesprechung

Gelingen oder Misslingen einer
Dienst- und Teambesprechung
liegen dicht beieinander. Doch
wie misst man den Erfolg einer
Dienstbesprechung? Denn: Was
von dem einen als erfolgreich
verbucht wird, ist fiir einen an-
deren eine glatte Fehlinvestition
an Zeit und Energie. Der Viel-
redner, wie auch der Bedeut-
same oder der notorische Besserwisser, werden beispiels-
weise begliickt den Besprechungsraum verlassen, wenn
sie sich gut in Szene setzen konnten. Der kiihl strategi-
sche Denker, der die Wirkung der niichternen Schliissig-
keit seiner Argumentation siberschitz, wird dagegen
unter der erlittenen Wortflut nachhaltig leiden. Es ist
sicherlich nicht einfach, bei so viel unterschiedlichem
personlichem Kolorit eine gemeinsame Plattform in ei-
ner Teambesprechung zu schaffen. Doch diese Heraus-
forderung kann gelingen, wenn man sich auf die Inten-
tionen und Ziele einer Dienstbesprechung im Team ver-
stiandig. Diese Ziele sind auch die Messlatte, an der sich
Erfolg und Wirkung der Besprechung festmachen las-
sen. Aus diesen Zielen leiten sich aber auch Inbalte,
Themen sowie die zeitliche Gewichtung der Bespre-
chungssequenzen ab. Mit den Zielen und Inhalten wer-
den zudem anch Voraussetzungen geschaffen, um selbst
verknécherte Besprechungsrituale durch ein Qualitits-
management zu revitalisieren. Die dahinter stehende
Philosophie ist eine unmissverstiandliche Aufforderung:
»Wie konnen wir in der gleichen Besprechungszeit zu
noch besseren Ergebnissen kommené« Aber auch da,
wo dieses Instrument funktioniert, sollte gelten: »Wenn
wir nicht stindig um Anpassung und Verbesserung rin-
gen, dann ist die erstklassische Besprechungskultur von
beute, die Zweitklassische von Morgen!« Von diesen
konzeptionellen Herausforderungen — und wie man
sie angebt, ist in diesem Beitrag die Rede.

I. Auf dem Weg zum Erfolg: Die richtigen Fragen
stellen

Wenn das Thema Dienst- und Teambesprechungen zur
Reflektionim Team ansteht, dannscheiden sich die Geis-
ter. Einige mochten diese Informations- und Kommuni-
kationsform nicht missen, andere sehen hierin eher ver-
lorene Zeit. Dabei haben viele Untersuchungen gezeigt:
Erfolgreiche Fithrung setzt auf regelmiflig statt fin-
dende Dienst- und Teambesprechungen. Gelingt es, die
richtige Mischung aus Information, Kommunikation,

156

Prof. Dr. Hanns-Eberbard Meixner, Bonn

aktiver Mitgestaltung, Planung, Koordination und
Straffheit der Themenabfolge zu organisieren, dann fin-
detdieses Fithrungsinstrument eine hohe Akzeptanz bei
den Betroffenen. Nicht immer aber gelingt dies. Das hat
auch etwas mitdem Fiihrungsstil des Moderators zu tun.
Autoritire Fiithrungskrifte neigen eher dazu, als Vor-
denker mit einer ausgeprigten Gutsherrenmentalitit
die Meinungsvielfalt auf ihr Konzept hin zu beschrin-
ken. Meinungen kénnen immer dann freimiitig geduflert
werden, wenn sie denen der Leitung entsprechen. Statt
nach Lésungen im gemeinsamen Dialog zu suchen, ver-
kommt dieses wichtige Instrument dann zu einer Insti-
tution der Befehlsausgabe und Ausfithrungskontrolle
verbunden mit meist negativen Vorfihreffekten. Apa-
thische Kostginger sowie stromlinienférmige und ge-
schmeidige Abnicker sind dann die Folge.

Zwischendiesen beiden Extremen zeigensich viele Va-
rianten. So lisst etwa die Laisser-faire-Variante das Mee-
ting fiir die weniger leistungsorientierten Mitarbeiter zu
einer Wohlfiihl-und angenehmen Quasselrunde werden,
wihrend die Fleifligen und Ergebnisorientierten in der
gleichen Besprechung unruhig werden. Letztendlich
aber trigt jeder Teilnehmer die Verantwortung fiir das
Gelingen einer Dienstbesprechung. Wer daher den Sit-
zungsraum mit den Gedanken verlisst: »Da ist mal wie-
der viel Luft um die Ecke geschaufelt worden!« oder
»Was hitte angesprochen werden sollen, ist mal wieder
nicht thematisiert worden!«, sollte in sich kehren: »Da
habe auch ich offensichtlich etwas falsch gemacht!«

Wie aber kann ein Meeting zu einer Erfolgsstory
werden? Entscheidend ist in einem ersten Schritt, die
richtigen Fragen zu stellen. Einige solcher Fragen kon-
nen sein:

e Brauchen wir iiberhaupt eine regelmaflig stattfin-
dende Teambesprechung?

e Welche Ziele verfolgen wir mit diesem Instru-
ment? Was wollen und was konnen wir mit
dem Fiihrungsinstrument »Dienst-/Teambespre-
chung« erreichen?

e Wie kann die Arbeitsbesprechung inhaltlich und
im Ablauf organisiert werden, um die angestreb-
ten Ziele zu erreichen?

¢ Haben wir die richtigen Themen, die uns alle wei-
terbringen?

e Wie sieht unser gemeinsames Zeitmanagement
aus? Bereiten wir uns angemessen vor? Diskutie-
ren wir ergebnisorientiert? Lassen wir durch
piinktliches Erscheinen die Bedeutung der Team-
sitzung erkennen? Haben wir die vielen Zeitdiebe
im Griff?
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o Welche Kriterien lassen sich zur Bewertung einer
Arbeitsbesprechung heranziehen, um im Rahmen
eines Qualititsmanagements Organisation und
Ablauf dieses Fithrungsinstrument stindig zu ver-
bessern?

e Setzen wir die richtigen Medien (Kartenabfrage,
Visualisierungstechniken, Meta-Plan), und Me-
thoden (Erarbeiten statt Verkiinden) und Sach-
mittel (Bestuhlung, Raumplanung etc.) ein?

e Wie konnen wir unsere Kommunikation, unsere
Techniken des Feedback Gebens und des Feed-
back Annehmens, der Kreativitits- und Planungs-
techniken im »training on the job« der Bespre-
chung stindig weiterentwickeln?

Wenden wir uns beispielsweise einigen dieser Fra-
gen zu.

II. Brauchen wir eine Teambesprechung?
Kommunikation und Information sind wichtige Kom-
ponenten fiir das Gelingen einer effizienten Team-
arbeit. Daher ist es eine wichtige Fithrungsaufgabe,
Kommunikationsprozesse effizient und effektiv zu
organisieren. Zu unterscheiden ist dabei zwischen
dem

o Informationsbedarf des Mitarbeiters, das sind die
zur Ausfiihrung einer Aufgabe erforderlichen In-
formationen,

e Informationsbediirfnis des Mitarbeiters, das ist
das Bediirfnis nach Hintergrundinformationen,
um den Sinn der auszufithrenden Titigkeit besser
einordnen zu kénnen,

¢ Mitteilungsbediirfnis des Mitarbeiters, was dem
Bediirfnis des Menschen entspringt, sich anderen
mitteilen zu wollen. Das kostet Zeit, mitunter Ge-
duld — und ist doch so wichtig.

Viele Fehlentwicklungen in einer Organisation las-
sen sich auf bewusst und/oder unbewusst eingesetzte
menschliche- und sachbedingte Kommunikationsbar-
rieren zuriickfihren. Mit jedem Kopierer und mit
jeder Anbindung ans Internet und Intranet nimmt
die Fiille der Informationen zu. Aber die verfiigbare
Menge an Informationen hat nicht unbedingt auch
etwas mit der Qualitit und der Relevanz der Infor-
mationen zu tun. So werden unter der Devise: »Wis-
sen ist Macht« Informationen missverstindlich weiter-
gegeben, bewusst als Herrschaftswissen (»Ich darf
thnen hierzu noch nichts Konkretes sagen!«) in Szene
gesetzt, Details einer wichtigen Information verfilscht
und/oder gar zuriickgehalten. Andererseits ist es nicht
jedem gegeben, auf unangenehme »Wahrheiten« in
seinem Arbeitsbereich rechtzeitig aufmerksam zu ma-
chen.
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1. Von der Information zur Kommunikation

Hiufig geniigt es nicht, Informationen lediglich zur
Kenntnis zu nehmen. Um etwas nachhaltig zu ver-
andern, miissen mitunter ausgewahlte Informationen
stabilisiert und verankert werden. Dann geht es nicht
mehr um ein plattes Konsumieren von Informationen.
Wer hier nachhaltige Effekte in den Kopfen erzielen
will, muss auf ein aktives Er- und Verarbeiten der In-
formationen setzen. Das Erfolgsrezept ist in diesen
Fillen einfach: Durch eine gemeinsame Kommunika-
tion kénnen die Inhalte verinnerlicht werden. Das setzt
eine teilnehmerzentrierte Auseinandersetzung mit der
Thematik voraus. Moderne Techniken wie Karten-
abfragen, Meta-Plan-Technik und Metakommunika-
tion helfen dabei.

Werkzeuge der Meta-Plan-Technik

Karten (verschiedene Formate haben unterschiedliche Signal-
funktionen z.B. Rechtecke zur 1deensammlung, Farben, “Wolken”
zur Zusammenfassung, etc. )

[ - 1

Stellwinde
Papierbdgen
Filzschreiber
Nadeln
Kleber
Schere

Vergleichbar einer Vorlesung, in der die Vordenker
geadelt werden, kann es daher bei einer Teambespre-
chung nicht um ein blofles Verkiinden von Informa-
tionen gehen. Das gemeinsame Erarbeiten einer ge-
meinsamen Informations- und Kommunikationsbasis
sollte in jedem Fall im Vordergrund stehen. Dabei ist
dann der Grad zwischen unverbindlichen Sprech-
blasen und der Identifikation mit den Inhalten sehr
schmal.!

2. Information durch Interaktion

Die neuen Informationstechniken schaffen — wie auf-
gezeigt — viele Moglichkeiten einer umfassenden In-
formation. Nicht iibersehen sollte man indes aber
auch deren Nachteile. Eine E-Mail zum Beispiel spart
zwar Zeit und hilft weitere Ressourcen einzusparen.
Aber diese Zeitersparnis ist hiufig nach der Devise
ausgerichtet: »Sparen, koste es, was es wolle!« Was

1 Deutlich werden diese Zusammenhinge beispielsweise an vielen
Innovationen der Verwaltung wie Mitarbeitergesprich, LOB
(neuer Tarifvertrag), Leitlinien der Fithrung und Zusammenarbeit.
Vergleiche hierzu »Die regelmiflige Teambesprechung zum Ein-
stieg in das Mitarbeitergesprich nutzen«, in: Meixner, Im Dialog
gewinnen, Koln 2005, S. 70 bis 77.
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viel zu hiufig in diesen Fillen zu kurz kommt, ist der
personliche Kontakt. Zwar verhindert die E-Mail
nicht diesen Kontakt, er wird aber auch nicht durch
dieses Medium gefordert. Wo es aber an personlichen
Begegnungen mangelt, verliert sich der soziale Kitt
eines Teams. Einige Unternehmen haben dies erkannt
und haben genau aus diesem Grund einen E-Mail
freien Arbeitstag in der Woche dem Unternehmen
verordnet. Das ist eine radikale Sicht, und nicht jedem
Dynamiker erschliefit sich auf Anhieb die Sinnhaftig-
keit dieser Anordnung. Weniger radikal ist es daher,
das kommunizierende Miteinander in einer regelmi-
flig angesetzten Teambesprechung in kiirzeren Zeit-
intervallen zu organisieren. Wer dagegen hilt: »Blod-
sinn, das sind dann doch nur Quasselrunden! Wir
kommen bei Bedarf zusammen -~ und nur dann,
wenn es etwas zu besprechen gibtl«, der iibersieht
sehr viel, sicherlich zu viel.

3. Die Rolle der Fihrung als Moderator und

Informationsmanager
Informations- und Kommunikationsmanagement ist
eine bedeutsame Fihrungsaufgabe. Wenden wir uns
in diesem Kontext beispielhaft einer »Leitlinie Fiih-
rung« zu:

»Fithrungskrifte informieren, Fiihrungskrifte fiih-
ren kooperativ und kommunikativ. Sie férdern aktiv
den Austausch zwischen den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern. Die Fithrung initiiert und unterstiitzt
die Kommunikation in und zwischen den Teams, Spar-
ten und Sachgebieten.

Fihrungskrifte ermuntern ihre Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, Fragen zu stellen und sich einzubrin-
gen.

Kommunikation ist ein wechselseitiger Prozess
(von der Fithrungskraft zur/zum MitarbeiterIn und
umgekehrt), somit eine Bring — und ebenso eine Hol-
pilicht. . ..

Es werden klare Informationswege mit den entspre-
chenden Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern vereinbart
und transparent gemacht. Hierzu gehoren u. a. regel-
miflige (institutionalisierte) Dienstbesprechungen. Die
Vorbereitung und Leitung werden durch die Fiihrungs-
kraft wahrgenommen. Zur Vorbereitung gehort u. a.
eine vorab erstellte und bekannt gemachte Tagesord-
nung, in deren inhaltliche Gestaltung die Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter eingebunden werden. «?

In der Tat sind die Fithrungskrifte besonders gefor-
dert. Sie entscheiden iiber Ge- oder Misslingen einer
Besprechungskultur. Ein zentraler Aspekt hierbei ist
die Frage, wie die Moderation der Besprechung orga-
nisiert wird. Kurzum: »Wer hat das Sagen in der Team-
besprechung?« Denkbar sind eine Reihe von Modifika-

2 Landesamt LBB, Rheinland Pfalz.
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tionen. Der Ablauf einer Dienstbesprechung kann
konzeptionell vom Vordenker hin zum Mitgestalter
iiber mehrere Stufen ausgesteuert werden:

¢ Modifikation (a): Der Chef in seinem Rollenver-
standnis als Gutsherr weif} alleine — so sein Selbst-
verstindnis, wann es an der Zeit ist, eine Dienst-
besprechung anzusetzen. Termin und Tagesord-
nung sind fiir ihn flexible Gréflen auf dem Hin-
tergrund objektiver Lustvarianten. Dabei lisst er
sich aus dem Bauch bei der Terminsetzung leiten
und der Ablauf der Besprechung variiert der
Laune folgend. Der Gutsherr weifl viel zu erzih-
len und er verkiirzt aufkommende Diskussionen
nach eigenem Belieben. Sein Sprechanteil in der
Besprechung ist beachtlich, das kritische Aus-
leuchten von unterschiedlichen Standpunkten
meist nicht gewollt.

¢ Modifikation (b): Die Leitung legt die Bespre-
chungspunkte fest, ordnet den Besprechungstermin
an, leitet straff und auf seine selektive Sicht hin den
Ablauf der Besprechung und dominiert durch seine
Redebeitrige und vor allem: Er hat immer das letzte
Wort—auch wenn esam Thema oder der Diskussion
vorbeigeht.

¢ Modifikation (c): Die Leitung schligt die Tages-
ordnung vor und bittet um Erginzungen, verein-
bart mit den Mitarbeitern den Besprechungster-
min, ermuntert auch stillere Naturen sich in die
Teambesprechung einzubringen, koordiniert den
Ablauf, schlichtet, wo Meinungen in eine Kampf-
zone abzugleiten drohen, lisst Raum fiir das Er-
ortern von Alternativen, fasst die Kerngedanken
zusammen und unterstiitzt durch Impulse die Dis-
kussion,—undall dies,um eine besseres Ergebnis zu
finden.

* Modifikation (d): Unter Federfithrung der Lei-
tung werden vom Team die Tagesordnungspunkte
entsprechend ihrer Gewichtigkeit gereiht und das
Zeitbudget aufgeteilt, die Moderation der Bespre-
chung variiert (»Jedes Teammitglied ist einmal
dran«), der Moderator der Besprechung verein-
bart den Termin und bereitet in enger Absprache
mit der Leitung die Sitzung vor. Die Fithrung ver-
lisst thren angestammten Sitz im Besprechungs-
raum und reiht sich in das Kollegium ein und
unter.

e Modifikation (e): Unter Federfithrung des Mode-
rators werden vom Team die Tagesordnungs-
punkte entsprechend der vom Team gesehenen
Gewichtigkeit gereiht. Der Moderator teilt das
Zeitbudget auf die einzelnen Besprechungs-
punkte auf, er vereinbart mit dem Team den Be-
sprechungstermin, der Moderator leitet die Sit-
zung und bernimmt die Verantwortung fiir das

Gelingen dieser Sitzung.
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* Modifikation (f): Die Leitung sieht sich der De-
vise verpflichtet: »Aufgabe einer Fiihrungskraft
ist es, sich iberfliissig zu machen!« Diese
Fihrungskraft baut auf den Reifegrad des Teams,
ohne dabei ins Blaudugige oder in das Laisser-
faire-Verhalten abzugleiten. Behutsam schaltet
sie sich unter dem Punkt TOP »Besonderes« ein,
um die aus der Fihrungsposition wichtigen
Punkte an das Team weiterzugeben. Moderation
und Gewichtung der TOP’s werden ansonsten
wie bei Ziffer d organisiert.

Die hier aufgezeigten Modifikationen erhéhen
schrittweise den Autonomie- und Verantwortungs-
grad des Teams. In der Praxis ist der Weg allerdings
nicht immer leicht. Es gilt die Faustformel: Je stirker
man den Autonomiegrad betont, desto stirker muss
auf der anderen Seite Macht und Einfluss abgegeben
werden. In diesem Spannungsverhiltnis des Verzich-
tens und des Verlagerns liegt die eigentliche Heraus-
forderung fiir jede Fithrungskraft. Auf der anderen
Seite setzt diese Modifikation einen hohen Reifegrad
und eine besondere Identifikation des Teams mit der
Aufgabe voraus. Wir finden uns hier im 9.9 Fiihrungs-
stil des Verhaltensgitters von Blake und Mouton wie-
der.’ Der anzustrebende Grad einer Teamautonomie
ist von der Aufgabenstruktur, der konkreten Arbeits-
situation, dem Reifegrad des Teams und der Qualifi-
kation der Fithrung abhingig, kurzum: Es gibt Teams,
wo eine straffe Filhrung die richtige Alternative sein
kann, aber es gibt nur ganz wenige Teams, die sich auf
Dauer in einem solch restriktiven Feld bewegen soll-
ten.

IIL. Ziele und Inhalte der Dienst- bzw. Team-
besprechung

Versteht man unter einer Dienst- bzw. Teambespre-

chung eine anlassbezogene und/oder regelmiflige Zu-

sammenkunft von Mitgliedern einer Organisationsein-

heit und deren unmittelbarer Fithrung mit dem Ziel,

Informationen auszutauschen und gemeinsame Auf-

gaben zu planen sowie zu koordinieren, dann leiten

sich hieraus zwei Zielbereiche ab:

o iibergreifende (formale, Gestaltungs-) Ziele,

¢ sachorientierte (themenbezogene) Ziele.
Ubergreifende, allgemeine Ziele einer Dienst- bzw.

Arbeitsbesprechung sind beispielsweise:

e zur Selbstverantwortung erziehen,

e Stirkung des Teamgeistes durch Interaktion und
Kommunikation,

e Stirkung des Gemeinschaftsgefiihls,

* Motivation der Arbeitsgruppe,

3 Meixner, Lust statt Frust— Wege aus der Fithrungskrise, Kéln 1998.
S.204 ff.
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e Impulse zur Weiterentwicklung des einzelnen
bzw. des Teams,

* Impulse, neue Wege zu wagen und neue Wege zu
gehen,

¢ Lernprozesse initiieren,

» Systematische Verbesserungsprozesse initiieren
und begleiten,

¢ den Gesichtkreis erweitern,

o iber den Tellerrand des eigenen Bereiches hinaus
blicken,

¢ Gemeinsamkeiten herausstellen und verbessern,

* ecinander besser verstehen lernen.

Bezogen auf die Sachziele einer Besprechung lassen
sich fiinf Ziele — und damit auch Themenbereiche —
nennen:

 Austausch von fachbezogenen und fachiiber-
greifenden Informationen, zielt auf den Infor-
mationsbedarf und das Informationsbediirfnis,

* Koordinations- und Planungsabstimmungen,
zielt auf das Verteilen von Aufgaben und Sonder-
auftrigen.

¢ Innovations- und Qualititsmanagement, zielt
auf das Weiterentwickeln der Organisationsein-
heit.

* Lehr- und Lernprozesse, zielt auf das Organisie-
ren und Initiieren von Qualifizierungen am Ar-
beitsplatz.

e Blitzlicht, zielt auf das Erkennen, Kanalisieren
und Managen von Konflikten im Team.

Team- und Arbeitsbesprechungen effektiv gestalten
Auf die Inhalte kommt es an!

Besprechungspunhte in Abhéngigkeit
vom Zeitbudget
T%ﬂ: Blitzlicht: Stimmung und “Erwiih-
nenswertes”
TOP 2: Austausch fachb
greifender Inhalte

b A TOP 3: Planung und Koordination von Teamauf-

TOP 4: Innovationsmanagement in Gang setzen
und in Gang halten!

und fachiib

¢4

TOP 5: Lehr- und Lernpr organisieren und

inititeren -

Die ersten beiden inhaltlichen Kategorien sind heute
in nahezu jeder regelmiflig stattfindenden Dienst-
besprechung weitgehend Standard. Seltener anzutref-
fen als Teil einer regelmifligen Dienstbesprechung ist
das »Innovations- und Qualititsmanagement«, das

»Gestalten von dienstbegleitenden Lernprozessen«
und das »Blitzlicht«.
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1. Austausch von fachbezogenen und fachiiber-
greifenden Informationen

In diesem Feld geht es um den Informationsbedarf und
das Informationsbediirfnis. Der Informationsbedarf
beschrinkt sich auf das zur Erfiillung einer Aufgabe
absolut notwendige Wissen. Fachiibergreifende Infor-
mationen gehen dartiber hinaus und zeigen Hinter-
grundwissen auf. Das entspricht hiufig auch dem In-
formationsbedtirfnis der Mitarbeiter.

In einer Untersuchung beschrinkte man die Infor-
mation der Mitarbeiter auf die Informationen, die zur
Fertigung ihres Zwischenproduktes erforderlich wa-
ren. In einer anderen Gruppe zeigte man dariiber hi-
naus den Entstehungsgang des Produktes iiber die ge-
samt Produktionslinie auf, erliuterte, in welchen Pro-
duktionsabschnitten welche Fehler auftreten und wie
diese sich auf den Ablauf auswirken. Diese Informa-
tion kostet Zeit und sie verlangte von den Zuhérern
Aufmerksamkeit und Interesse. Wenn diese Vorausset-
zungen eingehalten werden, sind die Effekte ver-
bliffend: Mitarbeiter werden zu Mitdenkern und Mit-
gestaltern. Die Effekte sind erfreulich: Sorgfiltigeres
Arbeiten, geringere Fehlerquote, weniger Krankheits-
ausfalle.

Aus diesem Beispiel lisst sich u. a. ableiten:

¢ Hintergrundinformationen aufzeigen,

¢ Problem und Problemansitze darstellen (»Auf
Mitdenker und Mitgestalter bauenc),

o Was liegt in den Abteilungen an?

o Welche Schwerpunkte, Schwierigkeiten, Lésun-
gen. (Uber den Tellerrand schauen) sind zu bear-
beiten?

¢ Gemeinsame Aktivititen planen und miteinander
abstimmen.

¢ Die Auswirkungen der Qualitit dieser Arbeit auf
andere Organisationseinheiten.

2. Planung und Koordination von Teamaufgaben

Neben Routineaufgaben kommen auf jede Organi-
sationseinheit Sonderaufgaben zu. Wer sich als Mit-
arbeiter bei diesen Sonderaufgaben einmal als beson-
ders tiichtig erwiesen hat, der darf dies kiinftig immer
wieder von neuem beweisen. Andere gehen dabei leer
aus. Bei interessanten und abwechslungsreichen Auf-
gaben lockt das die Eifersucht anderer. Denkbar ist
auch, dass es zu einem Starkult kommt: Der eine
wird immer perfekter, die anderen diirfen nicht lernen.
Solche und ihnliche Fehlentwicklungen kénnen ver-
mieden werden, wenn die Aufgabenverteilung trans-
parent gestaltet wird. In der Diskussion kann sich
die Fihrungskraft den Argumenten der Mitarbeiter
offnen und eine mogliche selektive Wahrnehmung
tiberwinden. Auch die, die glauben, dass sie zu kurz
kommen, haben durch diese Transparenz zumindest
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die Méglichkeit, ihre Vorurteile, Angste, Vorbehalte
zu korrigieren.
Aspekte in diesem Themenbereich kdnnen sein:

e Strategische Ziele, taktische und operative Ziele
abgleichen.

e Welche Sonderauftrige stehen zur Bearbeitung
an?

o Wer tbernimmt welche Auftrige? (qualitative
Aspekte, quantitative Aspekte)

¢ Transparenz der Aufgabenverteilung und des
Aufgabenstandes.

e Wer braucht Hilfe/Informationen?

¢ Wer kann Hilfe/Informationen anbieten?

o Terminabstimmung und Terminkontrolle organi-
sieren.

¢ Priorititen festlegen.

o Auf die Einheitlichkeit der Aufgabenbearbeitung

hinwirken.

3. Innovations- und Qualititsmanagement

Die erstklassische Losung von heute, ist die zweitklas-
sische von Morgen. Dieser bereits genannte Leit-
gedanke gehort in jede Dienstbesprechung: »Was ha-
ben wir seit der letzten Besprechung unternommen,
um uns besser zu positionieren?«

Fiir manch einen Mitarbeiter, der es liebt, den Trott
(»So haben wir das immer gemacht!«) fortzuschreiben,
ist dies eine unbequeme Frage. Hiufig verpassen Orga-
nisationen den Anschluss an notwendige Entwicklun-
gen, weil sich so etwas wie eine institutionelle Arro-
ganz entwickelt. Das kann auch im Instanzenzug,
etwa vom Ministerium hin zum nachgeordneten Be-
reich, der Fall sein.

Ein erster Schritt im Team kann getan werden, wenn
man sich einmal die in der Beurteilung ausgewiesenen
Merkmale Qualitdt, Arbeitsweise, Wirtschaftlichkeit,
Biirgerorientierung vornimmt.

o Was versteht unser Team bei unserer Arbeit unter
dem Begriff Qualitat?
e Wie duflert sich bei unserer Arbeit Qualitit?«

Allein diese Fragen neutralisieren manche vermeint-
liche Selbstverstandlichkeit.

Weitere Standardfragestellungen bei diesem The-
menbereich der Dienstbesprechung kénnten sein:

e Welche Probleme treten immer wieder auf
— innerhalb des Teams,
— zwischen den Teams,
- bezogen auf die zentralen Steuerungsdienste,
— im Auflenverhiltnis?

¢ Wie konnen wir unser Leistungsangebot verbes-
sern?

e Wie konnen wir unsere Leistungsstandards ver-
bessern?
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o Wie viele Verbesserungsvorschlige haben wir in
unserer Organisation entwickelt?

* Wie konnen wir unser Leistungsangebot verbes-
sern?

e Wo liegen unsere Stirken?

* Wo und wie konnen wir besser werden?

e Welche neuen Entwicklungen stehen in der Ver-
waltung an?

e Was stellen wir uns als Team diesen Neuerungen?

4. Lehr- und Lernprozesse organisieren und initiieren
Eine lernende Verwaltung braucht mehr als Seminar-
programme. Auf die Einstellung zur Lernbereitschaft
des Einzelnen wie auch des Teams kann man einzuwir-
ken. Die Dienstbesprechung ist hierzu ein besonders
geeigneter Treibriemen. Hier kann die Symbiose zwi-
schen Lernbedarf und Lernbediirfnis vorteilhaft aus-
gesteuert werden.

In einer Verwaltung beobachtete der Personalchef
von Jahr zu Jahr eine steigende Nachfrage fiir die
»CeBit«. Auf Nachfrage schien es bei allen, die einen
Antrag auf den Besuch der Messe stellten, ein absolutes
dienstlich begriindbares Muss zu sein. Die Begriindun-
gen waren wortreich und zeigten eine gewisse Plausi-
bilitdt. Als sich tber 50 solcher wohl begriindeter An-
meldungen angesammelt hatten, stellte sich der Per-
sonalchef die Frage nach Aufwand und Nutzen fiir
die Verwaltung. Da auch er im Lernen einen Wert an
sich ausmachen konnte, suchte er einen geeigneten Weg
fiir den Wissenstransfer: Anhand des Ausstellungs-
katalogs stellte er die fiir die Verwaltung relevanten
Themen zusammen. Nun konnte jeder auswihlen,
welchen Themenbereich er auf der Ausstellung abde-
cken wollte. Neben einem Bericht zu dieser Thematik
sollten die Besucher anschliefend den Organisationen
in »Workshops« diese Thematik darstellen. Die Zahl
der Interessierten reduzierte sich schlagartig auf einige
wenige.

Wer heute ein Seminar besucht, sieht dies in der Regel
als eine individuelle Mafinahme zur eigenen Qualifizie-
rung,. Entsprechend werden die Seminarunterlagen noch
zu hiufig als private Verschlusssache gesehen. Dazu ist
die Fortbildung eigentlich zu teuer. Daher achtet eine
Fihrungskraft auf Multiplikatoreneffekte: Wer ein Se-
minar besucht, trigt die Inhalte bei der nichsten Dienst-
besprechung vor, macht die Unterlagen des Seminars je-
dem zuginglich und stellt die Beziige der Inhalte zu dem
Team her. Damit wird nicht nur Wissen weitergegeben.
Es kommt auch eine neue Qualitit an Diskussion in
Gang. Wie hiufig erlebt man in Seminaren den Hinweis:
»Das ist vollige Theorie! Ich kann das, was sie sagen,
zwar bestitigen, aber was machen sie bei einer fiir diese
Dinge vollig beratungsresistenten Fiithrungskraft!?«
Auch hier liegt ein Reiz und die Chance, einen gréfieren
Wissenstransfer zu organisieren.
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In diesem Themenkomplex der Dienstbesprechung
(Lehr- und Lernprozesse) geht es vor allem um einen
Wissenstransfer fiir das Team. Die Informationsquellen
fir diesen Teil sind neben der systematischen Auswer-
tung der Seminare:

¢ Kurzreferate zu neuen Entwicklungen im fachli-
chen Bereich,

e Kurzreferate zu neuen Entwicklungen im
fachiibergreifenden Bereich (z. B. neue Fiihrungs-
modelle),

* Begleitung von Innovationen innerhalb der Ver-
waltung,

¢ Einladen von Projektmitgliedern zu neuen Ent-

wicklungen,

Auswertung von Seminarbesuchen,

Auswertung von Fachartikeln,

Auswertung wichtiger Fachbiicher,

trainieren der Prisentationstechniken,

Weiterentwickeln der rhetorischen Fertigkeiten,

Impulse fir die personliche Weiterentwicklung

setzen,

 Begleiten von fachiibergreifenden Projektgrup-
penarbeiten.

Diese Bereiche werden jeweils von einem Mitarbei-
ter/Mitarbeiterin (Kiimmerer) betreut und vorgetra-
gen.

5. Blitzlicht und Erwihnenswertes

Dieser Punkt der Tagesordnung gilt der Klirung der
Beziehungen im Team! Viele Fehlentwicklungen in ei-
ner Organisation lassen sich auf nicht geklirte Bezie-
hungen zuriickfihren. Es beginnt meist mit einer klei-
nen Verstimmung, die sich im Zeitablauf bis hin zu
schikanosem Verhalten entwickeln kann. Es ist wich-
tig, Verstimmungen beim Namen zu nennen und sie
nicht mit sich weiter »herumzuschleppen«. Ansonsten
entsteht ein gefihrliches und explosives Gedankenge-
misch. Es gilt, beizeiten eine Klirung herbeizufiihren.
Das setzt auf Seiten der Fiihrung wie aber auch auf Sei-
ten der Mitarbeiter besondere Techniken des Feed-
back- Geben und des Feedback- Nehmen voraus. So
eine Beziechungskultur entwickelt sich nur langsam.
Die Verwaltung hat eine andere Ausrichtung. Hier gilt:
»Indianer heulen nicht!« Gefiihle werden hier als st5-
rend gesehen, verdringt und gleichwohl sind sie wirk-
sam. Ziel sollte es dagegen sein: Jeder kann seine Ge-
fihle, ohne Sanktionen (z.B. Licherlich machen)
furchten zu missen, auflern! Wenn einer sich ungerecht
behandelt sieht, so wire dies — unbeschadet der objek-
tiven Lage, erst einmal so zu nehmen, wie er es gedufiert
hat. Bis ein Team an diese Stelle gelangt ist, ist es ein
weiter Weg. Hier sollte man auch nichts erzwingen.
Daher beginnt man beim Blitzlicht zunichst mit ein-
facherer Kost.
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Die ersten Schritte auf diesem Weg koénnen Fragen
sein wie:

e Was ist uns in der letzten Woche gut gelungen?
» Was kénnen wir in dieser Woche besser machen?
» Wie gehen wir miteinander um?

¢ Halten wir die vereinbarten Regeln ein?

Das Blitzlicht kann sich an den »Leitlinien der Zu-
sammenarbeit« bzw. an »Vereinbarungen«, die im
Team kommuniziert wurden, orientieren. Das Blitz-
licht kann aber auch genutzt werden, um die iibergrei-
fenden Besprechungsziele in Handlungskonzepte ein-
miinden zu lassen.

Das hort sich dann so an:

* Wir wollen ein Hochstmaf an ertriglicher Offen-

heit praktizieren.

Wir wollen zuhéren.

Wir wollen gemeinsam voneinander lernen.

Wir wollen nicht einander verletzen.

Wir konzentrieren uns auf die Sache.

Wir wollen versuchen, mit Kritik konstruktiv

umzugehen.

Wir wollen aus Fehlern lernen.

o Wir wollen alles verhindern, was die Person ver-
letzt.

» Wir vermeiden Monologe und setzen auf Dialoge
(das verbale »Ballspiel«).

e Wir finden und formulieren gemeinsam die Er-
gebnisse.

e Wir nehmen den Gesprichspartner ernst und ver-
zichten auf Bagatellisieren, Intellektualisieren
und verbale Ringkimpfe.

e Wir wissen, dass es nicht um das Recht — haben -
Wollen gehen kann.

e Wir ermuntern uns zur Offenheit und setzen auf
gemeinsames Mitdenken und Mitgestalten.

* Wir vermeiden Monologe und setzen auf Dialoge
(das verbale »Ballspiel«)*.

Bei diesen Sitzen darf es allerdings nicht bleiben: Im
Rahmen einer Meta-Kommunikation werden die von
jedem auf einem Rating von 1 bis 7 gewichteten Aus-
sagen auf den im Team tatsichlich erzielten Erfiillungs-
grad hin abgeklirt und in einem kontinuierlichen
SOLL-IST Abgleich stindig verbessert.

Was das Mitarbeitergesprich auf der Ebene Fiih-
rungskraft — Mitarbeiter (vgl. Beziehungsaspekt) be-
wirken soll, findet hier auf den Ebenen Team zu Team-
mitglied sowie Team zu Fithrungskraft statt.?

Gegeniiber den anderen Besprechungspunkten hebt
sich auch die Sitzordnung beim Blitzlicht deutlich ab:

4 Vgl. Meixner, Im Dialog gewinnen, S. 77.
5 Ebenda, S. 29 ff.
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Hier ist der Stuhlkreis ohne Barriere »Tisch« die adi-
quate Form. Sie schafft Offenheit.

IV. Qualititsmanagements auch fiir eine Dienst-
bzw. Teambesprechung

Nichtsist perfekt, alles lisst sich verbessern. Das gilt ins-
besondere fiir ein so wichtiges Fithrungsinstrument wie
die Teambesprechung. Um diesen Prozesse in Gang zu
setzen, konnen die folgenden 5 Schritte eine Hilfe sein.
Sie sind ein Mittel, um dem Trott entgegenzuwirken und
um eine lihmende Routine zu iiberwinden.
1. Schritt: Allgemeine Problem- und Ursachenana-
lyse: Wo stehen wir mit unserer Besprechungskultur
im Team? Was hat bislang bei den Dienst- und Team-
besprechungen gut geklappt? Was wollen wir kurzfris-
tig, mittelfristig und langfristig verandern?
2. Schrritt: Analyse der Ziele: Welche latenten und wel-
che manifesten Ziele verfolgen wir mit dem Instrument
der Teambesprechung? Was wollen wir mit der Dienst-
besprechung erreichen? (Solche Ziele kénnen zum Bei-
spiel sein: Verbesserung der Planung und Koordina-
tion; Verbesserung des Informationsprozesses, Impulse
firr ein Qualititsmanagement, Verbesserungs- bzw. In-
novationsmanagement, Verbesserung der Teamarbeit,
Verbesserung des Arbeitsklimas, etc.)
3. Schritt: Entwickeln von Indikatoren zur Bestim-
mung des Zielerreichungsgrades.

Indikatoren konnen sein:

Gliederung der Besprechungspunkte
Vorbereitung der Besprechung
Organisation des Ablaufes

Festlegung der Besprechungspunkte
Informationsdichte
Ergiebigkeit/Treffsicherheit
Piinktlichkeit/Zeitrahmen
Besprechungsatmosphire

Interaktionen zwischen den Besprechungsteil-
nehmern

e Meinungen werden gehort und beachtet

Diese Indikatoren sind mit einer genauen Definition
der Indikatoren und einem Rating etwa von 1 bis 7 zu
versehen.

4. Schritt: Messen der Indikatoren

Nach diesen Vorarbeiten beginnt der kontinuierliche
Verbesserungsprozess. Nach jeder Sitzung — realisti-
scher: in regelmiafigen Abstinden — wird eine Abfrage
organisiert. Das bedeutet nicht zwangslaufig, dass ein
grofler Aufwand betrieben werden muss: Bevor die
Teammitglieder den Besprechungsraum verlassen,
kennzeichnen sie auf einem Flippchart, wie sie die Be-
sprechung erlebt haben.

5. Schritt: Korrektur und Verbesserung: Moderator
und Mitarbeiter legen die anzustrebenden Verinderun-
gen (SOLL) im Abgleich mit dem Erreichten (IST) fest
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und verstindigen sich iiber Wege und Mittel, wie Ef-
fektivitit und Effizienz der Besprechung weiterhin
verbessert werden kénnen.

Feedback — Dienstbesprechung
Kriterien zur Bewertung der Qualitiit
trifft zu trifft
nicht zu
Informationsdichte der Besprechung 1 2 34 567
Offenheit 1 2 34 567
Atmosphiire 1 2 34567
Piinktlichkeit 1 2 34567
Straffheit der Themenabfolge 1 2 34567
Ergiebigkeit 1 234567
Informationsgehalt 1 2 34567
Zielorientierung 1 2 34567
Einhalten der Zeitvorgabe 1 2 34567
Angemessene Sprechanteile 1 2 34567
Themenspezifischer Wechsel der Mod. 1 2 34 567
Raum fiir Interaktionen 1 2 34567
Fairness im Austausch der Argumente 1 2 34 567

V. Die Dienst- und Teambesprechung ist ein
komplexes System

Das Erfolgsrezept fir eine erfolgreiche Information-

und Kommunikationskultur ist mehr als das regelmi-

fige Zusammensitzen von mehren Personen mit einer

klaren Rollenverteilung. Es handelt sich um ein kom-

plexes System mit drei wichtigen Komponenten, die

zueinander in engen Systembeziehungen stehen:

e Strukturen

Primare Aspekte: vorgegebener Zeitrahmen oder offe-

nes Ende, mit oder ohne vorgegebene Tagesordnungs-

punke, mit oder ohne Protokoll und/oder Ergebnisver-

merk,

Sekundire Aspekte: Auswahl des Raumes, Ausstat-

tung des Raumes, Anordnung der Tische und Stiihle,

zeitliche und inhaltliche Organisation, Sitzordnung,

Ausstattung mit Medien wie Tageslichtschreiber,

Flippchart, Metaplanausstattung.

o Abliufe

Regeln des Ablaufs: Ziele und Inhalte, wer moderiert?

Regeln fiir den Ablauf (Sachorientierung), Regeln fiir

das Miteinanderumgehens (Formalaspekte)

¢ Verhaltensweisen

Verhaltensweisen, Aufbau und Ablauf: Gesprich-

struktur, Einstimmung auf die Aufgaben als Modera-

tor, Techniken der Moderation, Argumentationstech-

niken, Techniken des Zuhérens, Teilnehmertypologie

erkennen und nutzen.

Diese drei Komponenten stehen in einem inter-
dependenten Verhiltnis zueinander. Sie beeinflussen
sich gegenseitig.

Wer beispielsweise als Fiihrungskraft und Bespre-
chungsleiter vom Schreibtisch aus agiert (Struktur),
gibt der Besprechung einen anderen Impuls (Abliufe),
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als beispielsweise eine Besprechung am runden Tisch.
Wer sich bereits in der Sitzanordnung deutlich von dem
Team abhebt, signalisiert Distanz und Dominanz (Ver-
halten) und er signalisiert, dass er auf die Wirkung des
»Anordnens« statt des »Diskutierens« und »Uberzeu-
gens« setzt.

Die Dienstbesprechung

Struktur / Form
Primdre Aspekte:Zeitrahmen, TOP
standardisiert, frei, Protokoll,
Sekundire Aspekte: Ausstattung des
Raumes, Medien

Regeln des Ablaufs
Ziele, Inhalte, Wer moderiert, Regeln fiir
den Ablauf (Sachorientierung), Regeln
fiir das Miteinanderumgehens
(Formaspekte)

Verhaltensweisen

Techniken der Moderation,

Argumentationstechniken,
Techniken des Zuhérens, etc.

Fihrungskrifte mit »Gutsherrenmentalitit« (Rol-
lenbild: Herrscher, Vordenker, Alleskonner, Richter)
bevorzugen daher den von der Gruppe sich abheben-
den Schreibtisch. Eine heute sicherlich gebriuchlichere
Alternative ist die Sitzanordnung der Besprechungs-
teilnehmer in Form eines Hufeisens: Der Moderator
der Besprechung sitzt in diesem Fall auf der Kopfseite
und die Mitarbeiter verteilen sich auf die drei noch of-
fenen Seiten (Variante 2). Das fiihrt auch auf Seiten der
Teilnehmer zu fixierten Verhaltensweisen. So suchen
die Mitarbeiter im Besprechungsraum fast immer ihren
alten »Standpunkt« auf: Finden regelmiflige Bespre-
chungen statt, dann bedarf es daher auch keiner groffen
prophetischen Begabung, um im Vorfeld zu sagen, wer
wo sitzen wird. Dieser physische Standpunkt setzt sich
im mentalen Bereich fort: »Einmal Besprechungs-
Clown, immer Clown.« Mit der Sitzanordnung sind
daher auch meist die Rollen in der Besprechung ver-
teilt. Das hat auch seine Vorteile, wenn man sich als
Moderator auf die Teambesprechung vorbereitet. Vie-
les ist so kalkulierbar, oder — wie Napoleon es aus-
driicke: »Der Zufall ist planbar!« Wer auf mehr Flexi-
bilitit setzt, sollte sich auf die wechselnde Moderation
(siehe Ziffer IT d) besinnen. Auch im Kontext eines fi-
xierten Rollenverhaltens kann dies eine interessante
Alternative sein. Der runde Tisch ist eine weitere
Strukturvariante (Variante 3). Dabei wird auf den ers-
ten Blick nicht durch die Riumlichkeit fixiert, wer das
Sagen hat. Zumindest ist die Ausgangsposition offen
und alle sitzen in vergleichbarer Position, ein »Vorne«
oder ein »Hinten« gibt es bei dieser Bestuhlung nicht.
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Zumindest kann man physisch bei dieser Sitzordnung
nicht abtauchen.

Sitzordnung
Sein schafft Bewusstsein

Reihung der Hufeisen Stuhlkreis
Stiihle Kooperations- Team-Modell
Gutsherrenmodell modell .
LG Variante 2 A

Vergleicht man diese drei Strukturvarianten, dann
wird deutlich, dass durch die Struktur, die Anord-
nung der Tische und Stiihle bereits der wahrscheinli-
che Ablauf in einer Besprechung prijudiziert wird
(vgl. hierzu verbale und non - verbale Kommunika-
tion): Struktur und Ablauf prigen ihrerseits die Ver-
haltensweisen und Einstellungen der Kommunikati-
onspartner. Bei der Variante 1 beispielsweise sind die
Signale mehr als deutlich. Sein schafft Bewusstsein
und hier zeigt sich die ganze Autoritit des Gutsherrn.
Es wird auch ohne Worte klar, wer das Sagen hat.
Meinungen sind erwiinscht, so lange sie in das gin-
gige Bild der Leitung passen. Wer anders denkt,
wird in diesem Strukturfeld leicht vom Querdenker
zum Querulanten. Dagegen wird die Fiihrungskraft

bei der Variante 3 (runder Tisch) nicht besonders
herausgestellt. Sie muss sich durch fachliche Autoritit
bewidhren und auf Insignien der Macht verzichten.
Die Fuhrungskraft ist auf die gleichen »Struktur-
ebene« wie die Teilnehmer gestellt. Eine offene Ge-
sprachskultur wird durch den »runden Tisch« beglin-
stigt. Damit aber wird auch das Selbstwertgefihl der
Interaktionspartner eher gestarkt als bei der Variante
1. Status verliert hier an Wert zugunsten des gemein-
samen Zieles.

VI. Ausblick

»Unser Problems«, so Dale Garnegie, »ist nicht Nicht-
Wissen, sondern Tatenlosigkeit«. Viele wissen, dass ein
gut durchdachtes Besprechungsmanagement geradezu
Berge versetzen kann. Doch die Priorititen werden im
Arbeitsalltag noch allzu hiufig anders gesetzt. Dann
heifit es: »Wir haben keine Zeit, um im Team iiber Ziele
und Gestaltungsrahmen von Teambesprechungen zu
diskutieren. Ohnehin funktioniert es doch bei uns!«
Dagegen stehen zwei Argumente: 1. Der erste Schritt,
um eine Herausforderung zu meistern, besteht in der
Erkenntnis, dass es ein Problem gibt! 2. Richtig ist: Wir
haben diese Zeit. Wer auf ein erfolgreiches Team setzt,
der sollte sich die Zeit nehmen. Beginnen Sie mit einer
Inventur und setzen sie auf die Macht der Ziele. Worauf
es ankommt, kann jeder Steuermann anschaulich be-
schreiben: Lassen sie sich auf das interessante Wagnis
zur Verbesserung der Besprechungskultur ein, aber
steuern sie diesen »Ozeanriesen« so behutsam in ein
neues Gewisser, dass er nicht durch die Wucht der An-
derungen sich auf dem Grund des Meeres in zwei Tei-
len einfindet.



