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Zum Buch

Gesprache sind der ,Klebstoff”, der Organisationen und
Gruppen zusammenhalt. Eine spezielle, sehr haufige und
aullerst wichtige Gesprachsform ist dabei das Gruppen-
gesprach, die Besprechung, das Meeting.

Einerseits zeigen Untersuchungen, dass Manager, Fiih-
rungskrafte und Mitarbeiter sehr viel Zeit in Meetings ver-
bringen, obgleich die meisten von ihnen diese fiir wenig
effektiv halten. Andererseits riickt das verstarkte Arbeiten
in (internationalen) Projekten und Teams das Gruppen-
gesprach weiter in den Fokus. Die Notwendigkeit, sich fiir
die Effektivitat von Gruppengesprachen zu engagieren,
liegt also auf der Hand.
Moderation als das ,Tool“ zur Strukturierung von Grup-
pengesprachen ist fur die Durchfiihrung von Workshops
im Rahmen strukturierter Changemanagement-, Organi-
sationsentwicklungs- und Teamentwicklungsarbeit langst
nicht mehr wegzudenken. Zur Gestaltung von ,normalen®
Besprechungen wird sie aber bisher immer noch zu wenig
und nicht konsequent genug genutzt.

Dabei konnen die Grundsatze und Regeln sowie die Visu-
alisierungstechniken der Businessmoderation hinsichtlich
der Vorbereitung, Moderation und Nachbereitung von
Meetings ,,wahre Wunder“ bewirken. Dabei spielt es kei-
ne Rolle, ob mit klassischen oder digitalen Medien und
Hilfsmitteln gearbeitet wird. Entscheidend ist vielmehr die
konsequente Nutzung der Kommunikations- und Visuali-
sierungstechniken, die die Moderation bereithalt.




Das Anliegen des vorliegenden Buches ist es daher, Bespre-
chung und Moderation zusammenzufiihren zur ,Bespre-
chungsmoderation und dadurch die Moderationstech-
nik auch fur die normale Besprechung am ,runden® Tisch
nutzbar zu machen. Die im Folgenden dargestellten 11 Ge-
bote zeigen, worauf es ankommt.

Allen Leserinnen und Lesern wiinsche ich viel Spal3 bei der
Lektiire und fiir die Zukunft erfolgreiche Besprechungen!

Josef W.Seifert

Ubrigens: Wenn im Folgenden vom Moderator, vom Lei-
ter oder Teilnehmer die Rede ist, ist damit immer auch die
Kollegin gemeint. Da es leichter ist, einen Text in einem
grammatischen Geschlecht zu schreiben (und zu lesen),
beschranke ich mich auf die mannliche Form.




Grundsatzliches:

Was ist eigentlich eine
Besprechung?

Was ist eine Moderation?

Gesprachssituationen in Form personlicher Begegnungen
sind trotz modernster Kommunikationstechniken aus un-
serem (beruflichen) Leben nicht wegzudenken. Manches
lasst sich schriftlich, per Boten oder per Kabel libermitteln,
vieles aber lasst sich nur im personlichen Gesprach klaren.

Eine spezielle Gesprachssituation ist dabei die Bespre-
chung —auch Sitzung, Konferenz oder Meeting genannt.

Besprechungen sind dadurch gekennzeichnet, dass eine
Gruppe zusammensitzt und Informationen austauscht.
Meist geht es darum, gemeinsam Probleme zu I6sen. Zen-
trales Merkmal der Besprechung
ist es, dass sie einen Leiter hat,
der den Prozess verantwort-
lich gestaltet und die Grup-
pe anleitet, zu Losungen zu

kommen, die von allen mit- -
getragen werden.

Der Leiter gestaltet den Prozess 9
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Solche Ergebnisse entstehen aber nur dann, wenn sich je-
der Einzelne in der jeweiligen Losung ,wiederfindet®. Dies
verlangt vom Leiter erhebliches Moderationsgeschick. Er
hat darauf zu achten, dass alle gehort und berlicksichtigt
werden und niemand die Gruppe inhaltlich dominiert.
Dies gilt auch und in besonderem MaRe fiir ihn selbst, den
Leiter und Moderator!

Besonders schwierig ist diese ,inhaltliche Abstinenz“ dann,
wenn der Moderator zugleich der Veranstalter der Zusam-
menkunft, der inhaltliche Experte oder/und der Vorgesetz-
te der Teilnehmer ist.

In diesem Fall werden die Komponenten Moderation und
(inhaltliche) Leitung zusammenfallen. Um (trotzdem) trag-
fahige Entscheidungen zu erzielen, sollte das ,Mischungs-
verhaltnis“ dem Grundsatz gentigen:

So viel Moderation wie notig
und so wenig (inhaltliche) Leitung wie moglich!

Abbildung 1 zeigt symbolisch den Zusammenhang von
Moderation und (inhaltlicher) Leitung.

Leitung

Die Gruppe
entscheidet

Moderation

Abb. 1— Moderation und Leitung



Besprechungsarten

Besprechungen sind zumeist Mischformen aus unter-
schiedlichen Besprechungsarten und -zwecken wie:

B Informationsaustauschbesprechung
B Entscheidungsvorbereitungsbesprechung
B Problemlésungsbesprechung/Entscheidungssitzung

In aller Regel findet die Besprechung am ,runden Tisch“
statt. Zwei Alternativen dazu sind der Workshop und das
Online-Meeting.

Besprechungen von grofRer Komplexitat werden haufig
nicht am Tisch, sondern in Form von Workshops durchge-
fuhrt, in denen die Teilnehmer im ,offenen Stuhlkreis“ sit-
zen. Kurze Meetings, die den Live-Kontakt nur erganzen,
finden haufig im virtuellen Raum statt.

Das gewahlte Besprechungsdesign entscheidet daruber,
welche methodischen Moglichkeiten gegeben sind, da es
die Einsetzbarkeit von Medien und Methoden bestimmt.
Deshalb werden im Folgenden diese ,,Sitzordnungsmodel-
le“ kurz skizziert. Die klassischen Grundformen fiir Bespre-
chungen sind:

B Arbeiten im,offenen Stuhlkreis“: Workshop-Moderation
B Arbeiten am ,runden Tisch“: Besprechungsmoderation
B Arbeiten im ,virtuellen Raum®: Online-Moderation

Jede Arbeitsform hat Vor- und Nachteile. Diese sind im Fol-
genden kurz skizziert.

m
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Arbeiten im ,,offenen Stuhlkreis*:
Workshop-Moderation

Abb. 2 — Arbeiten im ,offenen Stuhlkreis*

Bei Gruppengesprachen in Form von Workshops sitzen die
Teilnehmer in einem Halbkreis, der durch Medien wie Pinn-
wand und Flipchart und eventuell einem Touch-Monitor
erganzt wird. Das Zentrum bildet das so entstehende ,Fo-
rum®.

Diese Form von haufig mehrtagigen Workshops wird vor
allem zur Gestaltung komplexer Arbeitsprozesse genutzt
zu Themen wie:

B Vision/Neuausrichtung
B Strategieentwicklung
B Prozessoptimierung

B Teamentwicklung

B Teamcoaching

B Konfliktklarung



Vorteile:

B Jeder kann jeden gut sehen.

B Die Tisch-Barriere zwischen den Teilnehmern fallt weg;
jeder kann leicht nach vorne gehen und die Medien fiir
eigene Beitrage nutzen.

B Es kann mit Pinnwanden gearbeitet werden, die eine
sehr groRe Visualisierungsflache zur Verfligung stellen.

B Der Stuhlkreis kann beliebig erweitert werden, sodass
spontan zusatzliche Pinnwande/Visualisierungsflachen
genutzt werden konnen.

B Es konnen Methoden der Business-Moderation genutzt
werden.

B Die Medien ,zwingen“ dazu, stets fiir alle sichtbar mit-
zuvisualisieren.

B Das Protokoll entsteht prozessbegleitend.

W Esist,systemimmanent®, dass ein Leiter/Moderator
benannt wird.

Nachteile:
B Hoher Platzbedarf.

B Der Moderator muss mit den speziellen Medien und
Methoden vertraut sein.

Im offenen Stuhlkreis sollte jeder jeden gut sehen kénnen

13
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Arbeiten am ,,runden Tisch*:
Besprechungsmoderation

Abb. 3 - Arbeiten am ,,runden Tisch“

Bei dieser Art der Gestaltung von Gruppengesprachen, der
Besprechungsmoderation, sitzen alle Beteiligten um einen
Tisch. Dieser wird nicht in jedem Falle rund sein, er bildet
aber das Zentrum. Als zentrale Medien kommen Flipchart
und Beamer sowie weitere elektronische Medien, etwa ein
E-Screen oder E-Board, zum Einsatz (Medien und Medien-
gebrauch siehe Seite 46 f.).

Genutzt wird diese Form des Gruppengesprachs vor allem
fir:

m (regelmafRige) Team-Meetings

B interdisziplinare Arbeitsbesprechungen
W Projektsitzungen

B Ad-hoc-Meetings direkt am Arbeitsplatz



Vorteile:
Die Vorteile dieser Art des Arbeitens liegen auf der Hand:

W Relativ geringer Platzbedarf.

B Die Besprechungssituation ist spontan herstellbar.

B Jeder kann bequem mitschreiben.

W Esist,lblich“, so zu arbeiten, jeder kennt diese Situa-
tion, sie ist (im Unterschied zur Workshop-Moderation)
salltaglich®.

B GroRe Ablageflache fuir Unterlagen auf dem gemeinsa-
men Tisch.

B Es konnen ohne Mihe Getranke etc. gereicht werden.

Nachteile:

Diesen Vorteilen stehen Nachteile gegeniiber, die nicht so
offensichtlich sind, wie etwa:

B Bei rechteckigen Tischen und wenn mehrere Teilneh-
mer an einer Langsseite sitzen, kann nicht jeder jeden
gut sehen.

m Die Moglichkeiten des Medieneinsatzes sind begrenzt.
Es konnen z.B. keine Pinnwande eingesetzt werden,
denn der untere Teil der Pinnwand wiirde durch den
Tisch verdeckt werden.

B Es stehen haufig aus Platzmangel keine Visualisie-
rungsmedien zur Verfligung.

B Oft wird darauf verzichtet, einen Leiter/Moderator zu
benennen.

15
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Arbeiten im ,,virtuellen Raum*:
Online-Moderation

Abb. 4 — Arbeiten im ,virtuellen Raum*“

Online-Treffen sind die ideale Erganzung zu Workshops
und Besprechungen. Die Teilnehmer sind liber das Internet
miteinander verbunden, jeder sitzt an seinem Arbeitsplatz,
der beliebig weit vom Arbeitsplatz der anderen Teilnehmer
entfernt sein kann. In einem virtuellen Moderationsraum
konnen Inhalte prasentiert und Themen besprochen wer-
den.

Je weniger Interaktion/Diskussion zur Themenbearbei-
tung zwischen den Teilnehmern erforderlich ist, desto bes-
ser ist Online-Conferencing als Form der virtuellen Begeg-
nung geeignet.

Online-Moderation bietet sich insbesondere an, wenn es
um Anliegen geht wie:

B Prasentation (Produkt, Prozess, Entwurf...)
B Informationsvermittlung (fachliches Lernen)
B Abstimmung (Projektfortschritt ...)

Eine detaillierte Darstellung dieser Thematik finden Sie in:
Josef W. Seifert/Bettina Kerschbaumer: 30 Minuten Online-Moderation
Offenbach: GABAL, 2012



Vorteile:

B Die Zusammenarbeit ist ortsunabhangig moglich.
B Entfernungen spielen keine Rolle.

W Es gibt keinerlei Reisezeiten.

W Es fallen keine Reisekosten an.

Nachteile:

B Keine personliche Begegnung.

B Eingeschrankte Kommunikationsmoglichkeiten.

B Methodische Einschrankungen.

B Der Moderator muss mit dem Medium Internet und
der Online-Arbeit gut vertraut sein.

AL

Bei der Online-Moderation spielen Entfernungen keine Rolle 17
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Digital Working

Einerseits durchdringen Smartphones und Tablet-PCs
den (Arbeits-)Alltag, andererseits bendtigen wir fir
Meetings die Pinnwand, mindestens aber das Flipchart,
um Struktur und Visualisierung, stringentes Arbeiten
und konkrete MaRnahmenplanung sicherzustellen:
Papier dominiert also auch weiterhin die Moderation.
Doch die Digitaltechnik halt zunehmend Einzug in die
Besprechungen, ,Digital Working® ist zum Schlagwort
geworden. Geht es darum, einen Prasentationspart zu
bestreiten, dann kommt meist der gute alte Beamer mit
Powerpoint-Folien zum Einsatz. Zahlreiche Software-
Programme stehen zur Unterstlitzung zur Verfligung
und bis zu hundert Zoll groRe Boards und Monitore mit
und ohne Touch-Technologie erganzen die vertrauten
analogen Medien.

Termine kdnnen via Doodle oder Outlook vereinbart wer-
den, Texte kann man via Word oder Pages aufbereiten,
Mindmaps via MindManager oder MindMeister und Pra-
sentationen via PowerPoint oder Prezi. Sitzungsproto-
kolle werden mit Digitaltechnik via PhotoMinutes und/
oder PDF-Files erstellt und fiir Online-Meetings stehen
Plattformen wie Adobe Connect oder Cisco WebEx zur
Verfugung. Daten werden via Dropbox uber die Cloud
ausgetauscht ... Die Liste lasst sich muhelos verlangern
bis hin zur Moderationssoftware SixSteps™.

Doch kein noch so intelligentes Tool kann das Know-how
ersetzen, das der Moderator zur Leitung eines Meetings
benotigt. Wer die Grundsatze und Regeln missachtet,
dem niitzt keine Technik, und sei sie noch so raffiniert.
Ganz im Gegenteil: Der effektive Einsatz von Medien



und Hilfsmitteln —ob nun analog oder digital — wird erst
moglich, wenn man weil3, worauf es ankommt.

Analog versus digital

Sowohl das Arbeiten mit analogen als auch das Arbeiten
mit digitalen Medien hat Vor- und Nachteile: Wahrend
die Hauptvorteile analoger Medien in der Unabhangig-
keit von Stromquellen, Internet- und Intranet-Anschlussen,
Kompatibilitatsanforderungen, Softwareprogrammen und
Servern liegen, bieten digitale Medien vor allem grof3e Fle-
xibilitat in der Datenaufbereitung, Datennutzung und im
Datenaustausch.

Die gute Nachricht ist: Es ist nicht erforderlich, das eine zu
lassen, um die Vorteile des anderen nutzen zu konnen. Das
Optimum erreicht man durch einen geschickten Medien-
mix!

So in etwa konnen Sie sich eine analoge Digitalmoderation
im Online-Modus vorstellen

19
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Strukturierung
des Arbeitsprozesses

Die Sachebene

Jedes Gruppengesprach, ob nun in Form eines Workshops
oder einer Besprechung, ob live oder online, ob als Team-
meeting oder Gesprach beim Kunden, sollte, um effektiv
zu sein, strukturiert ablaufen. Es empfiehlt sich, bewusst
»step by step“ vorzugehen und gezielt einen Schritt nach
dem anderen abzuarbeiten.

Ein bewahrtes Strukturmodell, an dem man sich ,entlang-
hangeln“ kann, ist der Moderationszyklus. Hier das Modell
im Uberblick:

Abschlieen Einsteigen

Planen

Bearbeiten

Abb. 5 — Der Moderationszyklus

B Phase 1: Einsteigen

In der ersten Phase des Moderationszyklus geht es darum,
die Teilnehmer zu begriiRen und ihnen Orientierung zur
Sache und zum Ablauf zu geben.

Ziel dieser Phase ist es, eine positive und konstruktive Ar-
beitsatmosphare zu schaffen.



B Phase 2: Sammeln
Nach der Er6ffnung der Besprechung werden die Themen
gesammelt, die besprochen werden sollen.

Liegen bereits vorab gesammelte Tagesordnungspunkte
(TOPs) vor, werden diese abgestimmt und gegebenenfalls
erganzt.

B Phase 3: Auswahlen

Wenn geklart ist, welche Themen bearbeitet werden sollen,
muss die Gruppe Prioritdten setzen und sich entscheiden,
welches Thema zuerst bearbeitet werden soll. Sie muss ein
Thema auswahlen.

B Phase 4: Bearbeiten

Fur die eigentliche Themenbearbeitung stehen eine Rei-
he von Methoden zur Verfiigung (vgl. Seite 69 f.). Welche
Methode zur Bearbeitung der einzelnen Themen genutzt
werden soll, muss direkt in der jeweiligen Situation geklart
werden.

Das Bearbeiten der Themen ist haufig eng verbunden mit
dem Planen von entsprechenden MalRnahmen zur Umset-
zung der gefundenen Losungen. Wird dieses Vorgehen ge-
wihlt, ist der Ubergang zur Phase s flieRend.

B Phase 5:Planen

Wurden im Rahmen der Themenbearbeitung Malinahmen
erarbeitet, so werden diese in einem Malihahmen- oder
Aktionsplan dokumentiert (vgl. Seite 9o f.).

21
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B Phase 6: AbschlieRen

Die letzte Phase des Moderationszyklus dient dem Ab-
schlieRen der Gesamtbesprechung. Dies kann mit einem
Blick auf die erarbeiteten MalRnahmen erfolgen, auf jeden
Fall aber mit einem Dank. Wichtig ist, dass der Abschluss
moglichst positiv gestaltet wird (vgl. Seite 118 f.).

Der Moderationszyklus strukturiert das Miteinander

Die ab Seite 25 beschriebenen ,11 Gebote der Bespre-
chungsmoderation“ sind fiir den Besprechungsleiter ge-
schrieben und schlieBen jeweils mit einem Teilnehmertipp
ab. Die Abfolge der Gebote ist — soweit moglich — chronolo-
gisch aufgebaut: von der Vorbereitung bis zum Abschluss
einer Besprechung.

Anmerkung: Die , klassische” Moderation finden Sie ausfiihrlich beschrieben in:
Seifert, Josef W.: Visualisieren — Prasentieren — Moderieren. 35. Aufl. Offenbach:
GABAL Verlag, 2015



Die Beziehungsebene

Jedes menschliche Miteinander lauft auf zwei Ebenen ab:
einerseits auf der Sach- oder Inhaltsebene und anderer-
seits auf der Geflihls- oder Beziehungsebene. Die Sachebe-
ne bezeichnet das, worliber offiziell gesprochen wird, die
Sache: ES. Wahrend diese Ebene offensichtlich ist, bleibt
die Beziehungsebene (wie stehen wir — ICH und DU - zuei-
nander?) in aller Regel ,,unter der Oberflache“.

ES

Sach- oder Inhaltsebene

/v_\

ICH = > DU

Gefiihls- oder Beziehungsebene
Abb. 6 — Der Kommunikations-Eisberg

Wie bei einem Eisberg schlummert der gewichtigere Teil
der Kommunikation unter der Oberflache. In der Kon-
sequenz bedeutet dies, dass auf der Sachebene nur das
moglich ist, was die Beziehungsebene zuldsst. Anders
ausgedriickt: Wenn man miteinander ,,nicht kann“ (Bezie-
hungsebene), wird in der Sache (Sachebene) nichts oder
nicht viel vorangehen ...

Anmerkung: Methoden zur Steuerung des Gruppenprozesses auf der emotionalen
Ebene finden Sie ausfiihrlich beschrieben in: Seifert, Josef W.: Moderation
& Kommunikation. 8. Aufl. Offenbach: GABAL Verlag, 2011

23



Da wir es in jeder kommunikativen Situation mit beiden
Ebenen zu tun haben, muss der Leiter/Moderator einer Be-
sprechung auch beide Ebenen beriicksichtigen! Der im Fol-
genden vorgestellte Kommunikations-, Werkzeugkasten®
bezieht folglich beide Ebenen ein. Zwei Grundsatze vorab:

Ein gutes Klima zwischen den Teilnehmern sowie zwischen
dem Moderator und den Teilnehmern ist du3erst wichtig!
Planen Sie deshalb ausreichend Zeit fir informelle Gespra-
che ein, um miteinander warm zu werden und sich (ndher)
kennenzulernen.

Nutzen Sie die skizzierten Methoden (vgl. 5. Gebot Arbeite
mit System!), wann immer sie lhnen hilfreich erscheinen.
Lassen Sie dennoch das Gesprach, den rein verbalen Aus-
tausch, nicht zu kurz kommen! Aber: Auch Diskussionen
sollten als gezielt eingesetzte Methode begriffen werden
und nicht als ,Niemandsland“.

24 Der Moderator sollte fiir eine gute Beziehungsebene sorgen!



1. Gebot:
Bereite dich gut vor!

nimmt sie sich nicht. Der Preis dafir
ist in der Regel sehr hoch. Die Zusam-
menkunft dauert langer als geplant
und es kommt nichts oder nicht viel
Konkretes dabei heraus. Sich vorzube-
reiten hat seinen Preis, es nicht zu tun
auch!

In der Praxis ist meist nicht die Zeit fur \
eine umfassende Vorbereitung oder
— besser (ehrlicher?) gesagt — man

Ein Mensch, dass ich nicht Unmensch sag,
meint, alles kann man, wenn man mag.
Gewiss, doch gibt’s da viele Grade,
auch mégen kénnen ist schon Gnade.
EUGEN ROTH

Gute Vorbereitung ist vor allem Willenssache. Man kann
seinem Willen aber ,unter die Arme greifen, indem man
sich grundsatzlich daruber klar wird, was zu einer sinnvol-
len Vorbereitung gehort. Mit diesen Punkten kann man
sich eine personliche ,Checkliste Besprechungsvorbe-
reitung” erstellen und diese dann routinemafig nutzen.
Der zeitliche Vorbereitungsaufwand lasst sich so auf ein
Minimum beschranken. Und wenn man genau weil3, dass
die Vorbereitung in kurzer Zeit zu leisten ist, und man sich
dann sicher sein kann, nichts vergessen zu haben, wird
man die Checkliste auch nutzen. Schlicht deshalb, weil sie
nutzlich ist.

25



Als Besprechungsleiter sollte man folgende Fragen bei der
Vorbereitung klaren und diese in seine personliche Vorbe-
reitungscheckliste einbauen:

B Worum geht’s? Die Frage nach Anlass, Inhalt und Ziel-
setzung.

B Wie will ich die Gruppe zum Ziel fiihren? Die Frage
nach der geeigneten Methodik.

B Was muss vorbereitet werden? Fragen zu Technik und
zum dulBeren Rahmen, zur Organisation.

B Worauf muss ich besonders achten? Oder: Worauf muss
besonders ich achten? Die Frage nach dem Allgemeinen
und dem Personlichen.

Der Moderator sollte wissen, wie er die Gruppe zum Ziel fiihren will

26



Checkliste Besprechungsvorbereitung (Beispiel)

B Inhaltliche Vorbereitung:
Anlass, Thema, Zielsetzung

4
4
4

Aus welchem Anlass findet die Besprechung statt?
Worum genau geht es? Was ist das Thema?

Wer kénnte zum (jeweiligen) Thema welche
Position vertreten und welche Interessen/Zwange/
Erfordernisse konnten dahinterstehen?

Kann es sein, dass jemand einen Nebenkriegs-
schauplatz er6ffnet? Zu welchem Thema?

Weil3 ich genug zu den Inhalten und den jeweiligen
Zielsetzungen oder muss ich noch etwas in Erfah-
rung bringen? Was genau sollte ich vorab noch
wissen?

B Methodische Vorbereitung:
Ablauf

4
4

Wie werde ich die Gruppe zum Ziel fiihren?

Wie gestalte ich ...

...den Einstieg?

...die Themensammlung/-abstimmung?

...die Prioritatensetzung und/oder Gruppenbildung?
...das Bearbeiten von Thema 1/2/3 ..2

...das Planen konkreter MaBnahmen?

...den Abschluss?

Muss ich Visualisierungen erstellen (lassen)?
Wovon? Und wie? (Vgl. Seite 69 f.,Methoden*
und Seite 56 ,Faustregeln®.)

Kann/muss ich den Teilnehmern vorab Unterlagen
zur Verfiigung stellen? Welche? Wie?

27
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B Organisatorische Vorbereitung: Zeit, Raum, Medien
Was muss zu Zeit und Raum geklart werden?

¢ Wann soll die Besprechung stattfinden? Welcher
Zeitpunkt ist glinstig?

v Wie lange soll die Besprechung (maximal) dauern?
Wie viel Zeit ist einzuplanen?

v Wo soll sie stattfinden? Welche Anforderungen sind
an den Raum zu stellen?

v Welche Medien brauche ich?

v Was kann/muss ich selbst vorbereiten? Was muss
ich vorbereiten lassen?

¢ Kann ich mir den Besprechungsraum vorher schon
ansehen und ggf. Regieanweisungen fiir die Einrich-
tung geben?

v Kann ich mich vorab kurz mit den Medien,
Lichtverhaltnissen etc. im Raum vertraut machen?

v/ Wie muss die Einladung aussehen
(vgl. Seite 30 f.)?

v Wer versendet wann und wie die Einladung?

v/ Wie erhalte ich Riickmeldung dartiber, wer kommen
wird und wer nicht kommen kann?

B Personliche Vorbereitung: Teilnehmer, Heimvorteil

v Wer wird mit dabei sein?

v Kenne ich die Teilnehmer? Die Namen? Die Funktio-
nen? ...

v Gibt es Teilnehmer, mit denen ich nicht wirklich ,,gut
kann“? Woran liegt das? Wie kann ich (professionell)
damit umgehen?

v Konnte jemand etwas gegen mich haben? Wie kann
ich ggf. damit umgehen (vgl. Seite 107 f.,Umgang
mit schwierigen Besprechungssituationen®)?



v Worauf muss ich (besonders) achten? Wer reagiert
auf welches Thema oder Argument ,allergisch“?
Welche Begriffe sind negativ belegt? Was ,,geht gar
nicht“?

v Wie wird die Kleiderordnung sein?

Beim Einsatz von elektronischen Medien ist es moglich,
Teile der Vorbereitung am PC oder mobil am Notebook zu
erledigen.So kann man den Teilnehmern vorab Unterlagen
in einen Webspace oder eine Cloud hochladen, die Mode-
rationsschritte konkret vorbereiten und Einladungen ver-
senden.

Auch Prasentationen koénnen vorbereitet und fiir die Nut-
zung in der Besprechung digital hinterlegt werden. Damit
sind alle digitalen Unterlagen bereits im Vorfeld ,,an Ort
und Stelle“ und dort, wo man sie braucht.

ICH HABE VERSEHENTLICH
MEINE GANZE CLOUD
RUNTERGELADEN
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Die Einladung

In der Regel wird der ,Veranstalter” einer Besprechung
mit dem Leiter identisch sein. Er wird auch die organisa-
torische Vorbereitung der Besprechung durchfiihren bzw.
ein Auge darauf haben. Wesentlicher Bestandteil der Orga-
nisation ist die Einladung. Hierfur sollten Sie an folgende
Punkte denken:

B Halten Sie die Teilnehmerzahl so gering wie moglich,
laden Sie nur den ein, der gebraucht wird. Mogliche
Kriterien fiir eine Einladung konnen sein:

Der Teilnehmer ...

.. verfuigt iber das benétigte Fachwissen;

.. ist ein erfahrener Problemloser;

.. hat Erfahrungen mit ahnlichen Themen
und Problemstellungen;

.. ist (Mit-)Entscheider;

.. ist von Entscheidungen direkt betroffen;

.. ist aus ,politischen” Griinden unverzichtbar.

B Informieren Sie die Teilnehmer mit der Einladung
moglichst genau Uber alles, was diese wissen miissen,
um unnotige Riickfragen zu vermeiden. Fassen Sie sich
trotzdem moglichst kurz!

B Verschicken Sie die Einladung rechtzeitig, damit die
Empfanger entsprechend planen konnen.

MW Bitten Sie um eine kurze ,,formlose” Teilnahmebestati-
gung und gegebenenfalls Nennung zusatzlicher Tages-
ordnungspunkte (TOPs).



Checkliste Einladung

Mit einer Checkliste fiir die Einladung kdnnen Sie schnell
prifen, ob Sie auch an alles gedacht haben:

Info Uber ... Muss Kann
Zeit Tag Pausenregelung
Uhrzeit, geplante Dauer
Ort Detailliert (bis zur Anreisemoglichkeit, Lageplan,
Raumnummer) Anfahrtswege, Parkplatz, Tele-
fonnummer, Ansprechpartner
Grund Anlass, Thema Erlauterung
Ziel(e) Moglichst genaue Ziel- Begriindung,
definition (zu jedem TOP) Vorabinfos,
Erwartungen
Ablauf Tagesordnung ,Plandaten, wie Referatsdauer,
Zeit furr Fragen/
Diskussion
Beteiligte Leiter/Moderator Teilnehmer: Name
Teilnehmer und Funktion,
Gaste Protokollfiihrer
Anmerkun(gen) Hinweise zur verflig- Situationsbezogene
baren Technik Hinweise
Abb. 7 - Checkliste Einladung v N

} .
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Muster - Einladung

Daten enthalt. Hier ein Beispiel:

MEET AG

Sehr geehrte Kolleginnen,

hiermit lade ich Sie herzlich zu unserem Bereichsmeeting ein.
Hier die Details:

Anlass:
Monatliches Bereichsmeeting

Inhalte:
Marketingstrategie: Verbesserung & Optimierung
Qualitatsbemessung Produkt A117
Werbeetat-Festlegung fiir 2021

Zeit:
Mittwoch, 22. Oktober 2020
14.00 — ca.18.00 Uhr

Ort:
Besprechungsraum M/Gebéude I, 2. Stock

Teilnehmer:
Martin Busch (B)
Hans Eichler (F)
Tina Miiller (IM)
Diana Adam (AB)

Moderation:

Nadine Weihner

Berlin, 13.10. 2020
Uli Schéppel

Eine Einladung kann sachlich, aber auch personlich gestal-
tet sein. Das Wichtigste aber ist, dass sie alle wichtigen

Abb. 8 -
Einladung



Der Teilnehmertipp

Auch als Teilnehmer einer Besprechung sollte man sich -
im eigenen Interesse — gut vorbereiten. Die Effektivitat der
Besprechung hangt zwar in hohem Mafe vom Moderator
ab. Andererseits aber auch von der Bereitschaft und Mog-
lichkeit zur aktiven und konstruktiven Mitarbeit als Teil-
nehmer.

Als Teilnehmer sollte man fiir sich folgende Fragen checken:
B Wann und wo findet die Besprechung statt?

B Welcher zeitliche Rahmen ist geplant?

B Worum wird es konkret gehen?

B Wer wird aul3er mir noch da sein? Muss ich auf speziel-
le Fragen oder Argumente gefasst sein?

B Aus welchem Grund wurde ich eingeladen, was wird
von mir erwartet, weshalb und wozu soll ich dabei
sein?

m Will ich dabei sein? Oder muss ich dabei sein?
B Muss ich uber die gesamte Zeit dabei sein oder kann
ich meine Anwesenheit auf die fiir mich wesentlichen

Tagesordnungspunkte beschranken?

W Vertrete ich mich, mein Team oder mein Unternehmen?
Oder ein spezielles Produkt?

m Kenne ich meine Aufgaben und Ziele firr diese Bespre-
chung genau?
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B Muss ich etwas vorbereiten, wenn ja, was?

v Zahlenmaterial?

v Neuester Stand von ...?

v Muster/Anschauungsmaterial?

v Visualisierungen auf Flipcharts oder digital?

¢ Muss/kann ich vorab schon etwas in einen
Webspace hochladen?

B Welche Medienausstattung wird mir zur Verfiigung
stehen? Womit kann ich rechnen?

B Muss oder sollte ich das eine oder andere Thema mit
Vorgesetzten und/oder Kollegen vorab besprechen?

M| Sollte ich vorab einen der Teilnehmer kontaktieren?
Wen? Mit welcher Zielsetzung?

ORGANICATIO Manchmal ist es ratsam, sich mit Vor-
sraues J | . - gesetzten oder Kollegen vorab uber
. Sachverhalte und Argumentations-
)/, linien zu verstandigen, um die Sicht-

weisen und Winsche etc. anderer
besser abschatzen zu kénnen. So ver-
hindert man, in der Besprechung impro-
visieren zu mussen.
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2. Gebot:
Beginne positiv!

Fur einen positiven Einstieg sollte

der Besprechungsleiter/-modera- B> /@4

tor etwas ,fiir den Bauch® tun,
d.h., es ist wichtig, ein positi-
ves Klima fiir die gemeinsame
inhaltliche Arbeit zu schaffen.
Das geht in aller Regel vor dem
offiziellen Beginn leichter als
danach. Das sprichwortliche
Gesprach Ubers Wetter kann
hier gute Dienste tun. Ziel dieser
Phase ist es, die Teilnehmer auch psychisch ,da sein“ zu
lassen. Wer kennt nicht die Situation, dass man irgendwo
ankommt, um gleich von wohlmeinenden ,Geistern® mit
allem Moglichen und Unmdglichen konfrontiert zu wer-
den? Man ist zwar physisch schon anwesend, braucht je-
doch etwas Zeit, um auch psychisch wirklich da zu sein. In
der Anfangsphase einer Besprechung ist dies sehr dhnlich.
Jeder Einzelne muss erst einmal ,ankommen“ und seine
Aufmerksamkeit auf die nun anstehende Aufgabe lenken.

Nach diesem ,, Anfang vor dem Anfang“ beginnt die Veran-
staltung. Ist diese fiir 9.00 Uhr angesagt, so beginnt sie
auch um g.00 Uhr und nicht um 9.05 Uhr oder 9.12 Uhr.
Die Anwesenden waren puinktlich und das muss belohnt
werden! Im Ubrigen stellen sich die Teilnehmer auf diese
Weise darauf ein, plinktlich zu sein!

Je knapper der Kontakt vor dem Beginn war, desto person-
licher sollten die Eréffnungsworte sein. 35
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Wenig positiv sind Einstiege wie:
MW ,Ich freue mich, dass Sie so zahlreich erschienen sind.“
B ,Konnen wir anfangen? Also, es geht heute um ...“

W ,Herr Meier, wenn Sie vielleicht erst mal die Zahlen von
letzter Woche ..."

Besser sind Einstiege wie:

MW ,,Schon, dass Sie (alle) kommen konnten, damit sind wir
voll arbeitsfahig —danke. Was flihrt uns heute zusam-
men? Sie wissen vielleicht schon ...“

M ,,Schon, dass Sie kommen konnten, ich bin sicher, wir
werden heute ...“

W ,Ich bin froh, dass wir jetzt (endlich) Gelegenheit
haben, ein paar wichtige Dinge zu besprechen. Es geht
heute um ...“

W ,Herzlich willkommen: Schon, dass Sie da sind! Gibt es
etwas zu fragen oder den anderen mitzuteilen, bevor
wir starten?“

B ,Esist 9.00 Uhr, wir legen los. Guten Tag nochmals in
die Runde und herzlich willkommen. Vielleicht klaren
wir erst, was heute ansteht — o0.k.?“

Die Orientierung der Teilnehmer sollte gezielt durch Visua-
lisierung unterstiitzt werden. Dies kann durch ein Flipchart
ebenso erfolgen wie durch eine Darstellung am Touch-
Screen, auf dem Anlass und Ziel des Treffens fiir alle sichtbar
sind.



Der Teilnehmertipp

Je vertrauter man mit jemandem ist, desto leichter kann
man sich bekanntermaf’en mit dieser Person austauschen.
Fiir die Besprechungspraxis bedeutet dies, dass es auflerst
sinnvoll ist, sich mit den anderen Teilnehmern moglichst
vorab, spatestens aber zu Beginn der Besprechung vertraut
zu machen. Alle Teilnehmer sollten sich kurz vorstellen und
sich die Namen der anderen Teilnehmer einpragen, um
diese im Verlauf der Besprechung gegebenenfalls mit ih-
rem Namen ansprechen zu konnen.

Meist hat man vor Veranstaltungsbeginn die Gelegenheit,
ein paar Worte zu wechseln. Sollten Sie nicht alle Anwe-
senden kennen, scheuen Sie sich nicht um eine kurze Vor-
stellungsrunde zu bitten: ,Ich weil3 nicht, wie es den an-
dern geht, aber ich kenne nicht alle Anwesenden. Ware es
moglich, dass wir uns ganz kurz vorstellen? Vielleicht nur
mit Name und Funktion, das ware schon sehr hilfreich.”

Eine Alternative dazu ist es, sich beim ersten eigenen Re-
debeitrag selbst ganz kurz vorzustellen und so mit gutem
Beispiel voranzugehen.

Auch methodisch ist es wichtig, von Anfang an seine ei-
genen Vorstellungen/Wiinsche kundzutun und die Dinge

nicht nur geschehen zu lassen, denn:

Duldung wird als Zustimmung interpretiert!
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3. Gebot:
Lege das Ziel fest!

Nach der BegriiBung geht es da-

_ rum, die Tagesordnungspunkte

« abzustimmen und die jeweilige

Zielsetzung abzuklaren. GemaR

dem Motto ,,Wir wissen zwar nicht,

wohin wir wollen, das aber mit ganzer

Kraft!“ wird haufig einfach drauflosgearbei-

tet, ohne zu wissen, worum es
konkret geht.

Die inhaltliche Arbeit sollte auf

keinen Fall beginnen, bevor nicht

Konsens uber die Zielsetzung der Besprechung besteht.

Es geniigt nicht, dass jeder (vermeintlich) ,sowieso weiR“,

worum es geht. Das gemeinsam formulierte Ziel wird als

Thema visualisiert und ist der rote Faden fur die Bearbei-
tung und fur die Leitung der Besprechung.

Bei der Festlegung des Ziels ist es Aufgabe des Bespre-
chungsleiters, die unterschiedlichen Zielebenen zu diffe-
renzieren. Haufig wird der Fehler gemacht, die mittel- oder
langfristigen Ziele, die angestrebt werden, mit den Bespre-
chungszielen zu verwechseln. Dies fiihrt zwangslaufig zu
ineffektiven Besprechungen. Es ist deshalb hilfreich, die
folgenden drei Zielebenen zu unterscheiden:

B Erste Zielebene: mittel- oder langfristige(s) Ziel(e)
B Zweite Zielebene: Besprechungsziel(e)
B Dritte Zielebene: Phasenziel(e)



Bevor wir uns nun im Folgenden diese drei Zielebenen ge-
nauer ansehen, halten wir fest, wie ein Ziel formuliert wer-
den sollte.

Ein gut formulierte Ziel ist:

W realistisch  also nach ,realistischer Einschdtzung*
erreichbar

B messbar das bedeutet, dass ich feststellen kann,
wann ich das Ziel erreicht habe

B positiv so formuliert, dass es motivierend wirkt

Erste Zielebene:
mittel- oder langfristige(s) Ziel(e)

Wenn eine Besprechung stattfindet, so gibt es hierfiir ei-
nen Grund. Sie ist notwendig und der effektivste Weg, um
ein bestimmtes Ziel zu erreichen.

Besprechungen kénnen zum Beispiel stattfinden, weil die
Notwendigkeit besteht, die Fehlzeiten zu senken, die Qua-
litat im Fertigungsbereich X zu steigern oder die Lieferzei-
ten zu senken. Das Ziel der Besprechung allerdings ist ein
anderes und von diesen Anlassen zu unterscheiden!

Wenn wir die oben genannten Gutekriterien fiir Ziele be-
ricksichtigen, kann es nicht Ziel einer Besprechung sein,
die Qualitat im Bereich X zu erh6hen oder die Besuchsfre-
quenz des AuBendienstes zu steigern, da wir dies im Rah-
men der Besprechung nicht erreichen kénnen. Diese Ziele
sind vielmehr lang- oder mittelfristige Ziele, zu deren Errei-
chung die Besprechung beitragen soll.
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Zweite Zielebene: Besprechungsziel(e)

Das oder die Besprechungsziel(e) miissen (spatestens) am
Ende der Besprechung erreicht sein! Hilfreiche Formulie-
rungen dazu kénnten etwa sein:

B Bis zum Ende der Besprechung ...

... haben wir beschlossen, wie die Fehlzeiten bis wann
auf welche Quote gesenkt werden sollen.

... ist geklart, was getan wird, um die Besuchsfrequenz
des AuBendienstes zu erhchen.

... wissen wir, auf welche Art und Weise wir sicherstel-
len werden, dass kiinftig von unseren Vertriebsleuten
gegeniiber Kunden nur noch realistische Lieferzusagen
gemacht werden.

... haben wir geklart, wer zur Bewaltigung des Projektes
»Elektronische Belegverwaltung“ welche Aufgaben
erledigen wird.

=l

A b.g‘

Heute 16.00 Uhr P

kg



Derartig prazise Zielformulierungen ermoglichen eine ein-
deutige Erfolgskontrolle am Ende der Besprechung und im
Rahmen der personlichen Nachbereitung. Sie konnen auch
als Basis fiir die nachste Besprechungsplanung herangezo-
gen werden.

Dritte Zielebene: Phasenziel(e)

Jede gut moderierte Besprechung besteht aus mehreren
Phasen (vgl. Seite 20 f.). Dies ermdglicht klar strukturiertes
und effektives Arbeiten. Erliegen Sie nicht der Versuchung,
zwei Schritte auf einmal machen zu wollen. Auch wenn
einzelne Teilnehmer Druck aufzubauen versuchen, sollten
Sie Schritt fur Schritt vorgehen und Punkt fiir Punkt abar-
beiten.

Alle Phasen der Besprechungsmoderation bauen aufeinan-
der auf, und jede Phase erfordert das Erreichen der Ziele
der vorhergehenden Phase.

Diese Zielordnung gibt eine klare Arbeitsstruktur vor, an
der Sie sich als Moderator ,,entlanghangeln“ konnen.

Hinweise zur Methodik, die Sie innerhalb des jeweiligen
Moderationsschrittes nutzen kdnnen, finden Sie im 5. Ge-
bot ,Arbeite mit System*“ (Seite 59 f.). Hier nun der Uber-
blick in Anlehnung an den (schon auf Seite 20 erlduterten)
Moderationszyklus am Beispiel zweier Tagesordnungs-
punkte: Es gibt einen Einstieg, ein Sammeln und ein Aus-
wahlen, aber so viele Bearbeitungs- und Planungsschritte
wie TOPs. Das AbschlieBen gibt es wiederum nur einmal.
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Die Phasenziele

Beispiel fiir zwei TOPs

AbschlieRen

Einsteigen

Bearbeiten Auswihlen

Phase Teilschritt Ziele
1 Einsteigen BegriiBung Wir haben eine konstruktiv-positive Arbeits-
atmosphare
Orientierung Wir haben Orientierung liber Anlass, Zielsetzung
und Ablauf
2 Sammeln - Wir wissen, an welchen Themen gearbeitet wer-

den soll/muss

3 Auswihlen

Wir wissen, in welcher Reihenfolge die Themen
bearbeitet werden sollen

4 Bearbeiten

Ziel vereinbaren

Wir haben die Zielsetzung flir TOP 1 festgelegt

Top1
Methodik Wir wissen, wie wir zur Bearbeitung von TOP 1
festlegen vorgehen werden
Thema Wir haben das Thema der Zielsetzung gemaR
erarbeiten bearbeitet
5 Planen - Wir haben festgelegt, wer was bis wann tut
Top1
4 Bearbeiten Ziel vereinbaren Wir haben die Zielsetzung fiir TOP 2 festgelegt
Top 2
Methodik Wir wissen, wie wir zur Bearbeitung von TOP 2
festlegen vorgehen werden
Thema Wir haben das Thema der Zielsetzung gemaf}
erarbeiten bearbeitet
5 Planen - Wir haben festgelegt, wer was bis wann tut
Top 2
6 AbschlieRen | Reflexion Wir wissen, wie zufrieden der Einzelne mit

Verabschiedung

der gemeinsamen Arbeit ist

Wir haben die gemeinsame Arbeit positiv
abgeschlossen

42
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Der Teilnehmertipp

Unklarheit beziiglich der eigenen Ziele ist eine weitver-
breitete ,Krankheit“. Viele meinen, man kénne ja aus der
jeweiligen Situation heraus agieren. Doch:

Wer etwas Grofies will, der muss sich
zu beschrinken wissen; wer dagegen alles will,
der will in der Tat nichts.

GEORG WILHELM FRIEDRICH HEGEL

Mit anderen Worten: Auch als Teilnehmer sollten Sie sich
vorab uber Ihre Ziele im Klaren sein (vgl. Seite 25 f.). Soll-
te der Moderator ,einfach drauflosarbeiten” wollen, ohne
vorher eine Zielvereinbarung herbeizufiihren (vgl. Seite
42 — Phase 4), sollten Sie diese einfordern. Sie konnten dies
zum Beispiel mit den Worten tun:

| ,Sollten wir nicht erst das Ziel festlegen, bevor wir
loslegen?*

B ,Entschuldigen Sie bitte, aber mir ist noch nicht ganz
klar, was wir jetzt eigentlich erreichen wollen — konnten
wir das kurz klaren?“

).

43



44

4. Gebot:
Visualisiere fiir alle sichtbar mit!

N In Gruppengesprachen wird viel ge-
redet, aber meist leider wenig visua-
(. lisiert. Dabei ist Visualisie-

rung der ,Klebstoff”, der

das gemeinsam erarbei-

% tete Puzzle zusammen-
halt.

Die (Haupt-)Aufgabe
des Moderators ist es,
die Aktivitaten der Gruppe zu biindeln und auf das Ziel
auszurichten. Dazu muss er die Aufmerksamkeit der Teil-
nehmer standig auf den Punkt lenken, auf den es im je-
weiligen Moment ankommt. Dies gelingt am leichtesten
durch konsequentes und fiir alle sichtbares (Mit-)Visuali-
sieren.

Fiir alle sichtbares (Mit-)Visualisieren wirkt wie ein
»Brennglas®. Es konzentriert die Krafte auf den jeweils
wichtigsten Punkt!

Neben dem Hauptanliegen, die Aufmerksamkeit zu konzent-
rieren, hilft konsequentes Visualisieren auch, andere Klippen

zu umschiffen. Ein kleines Experiment dazu:

Lehnen Sie sich jetzt fir eine Minute zuriick, und stellen
Sie sich eine Uhr vor!

11 Bitte lesen Sie erst danach weiter !!!



Nun, was haben Sie in lhrer Vorstellung gesehen? Eine
Armbanduhr, eine Sanduhr, eine Sonnenuhr, eine Kirch-
turmuhr? Eine Analoguhr oder eine Digitaluhr?

Wie dieses einfache Experiment zeigt, sind Worte nicht im-
mer eindeutig. Es ist also sinnvoll, sie zu prazisieren,um zu
vermeiden, dass man aneinander vorbeiredet. Denn nach
der Besprechung sollte es nicht heillen: ,Ja, wenn ich ge-
wusst hatte, dass Sie das so meinen, dann hatte ich natir-
lich ...“ oder,,Das habe ich aber ganz anders verstanden!“.

Visualisierung zwingt zur Prazisierung
und hilft Missverstandnisse zu vermeiden!

Gesprochene Worte ,verfllichtigen® sich rasch, es kann nur
schwer darauf zurtickgegriffen werden! In Besprechungen
hort man viele Gedanken, interessante Argumente ... Lei-
der hat man diese nach kurzer Zeit nicht mehr prasent. Die
Losung lautet: Visualisierung!

Visualisierung macht das Gesagte verfiigbar!
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Die Medien

Zur Visualisierung bendtigen wir Medien. Nutzen Sie so-
wohl als Leiter als auch als Teilnehmer unbedingt die
Macht der Medien!

Zur Besprechungsmoderation eignen sich besonders:

B Flipchart

B Overheadprojektor

B Notebook und Beamer

B Whiteboard/Copyboard

B Touch-Board/Touch-Monitor

Die Visualisierungsmedien fiir die Besprechung lassen sich
dabei grob wie folgt unterteilen:

B klassische analoge Medien
H elektronische Medien

Wahrend die klassischen Medien unabhangig von Strom-
versorgung und Internetanbindung sind und zu jeder Zeit
genutzt werden konnen, bieten die elektronischen Medien
die Moglichkeit, Inhalte ,,in Echtzeit” zu digitalisieren und/
oder digital verfligbare Inhalte zu nutzen bis hin zur Op-
tion der ortsunabhangigen Vor- und Nachbereitung des
kompletten Meetings.

Im Folgenden werden die genannten Medien kurz skizziert.



Das Flipchart

Alles andere als neu, aber immer noch sehr verbreitet: das
Flipchart. Es ist ein pragmatisches Medium zur Visualisie-
rung von Besprechungen.

Der Nachteil im Vergleich zu Pinnwand, Whiteboard oder
Touch-Monitor ist, dass das Flipchart nur recht wenig Vi-
sualisierungsflache bietet. Aber es gibt auch groRere Flip-
charts und notfalls darf man auch mal kreativ sein und
zwei ,Flips“ nebeneinanderstellen oder ein Doppel-Flip-
chart verwenden! Nutzt man zusatzlich einen ,,Post-it-Ad-
hasiveklebestift“*, so kann man am Flipchart arbeiten wie
an jeder normalen Pinnwand (vgl. Seite 64).

B Mit dem Flipchart lassen sich Visualisierungen fiir die
Besprechung vorbereiten — seien es Methodenraster
(vgl. Seite 69 f.) oder Kurzprasentationen. Flipcharts
lassen sich zudem leicht transportieren und tiberall
einsetzen (auch ohne Stromversorgung).

B Die Visualisierungsflache ermoglicht den Einsatz von
Moderationsmethoden auch ohne Pinnwand.

Auch moderne Tisch-

Flipcharts sind fiir

Moderationen nur sehr >)>
bedingt geeignet

TERMIN -

*Siehe etwa ,Haftklebestift” unter www.moderatorenshop.de
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B Es kdnnen Gedanken spontan fiir alle sichtbar mitvisu-
alisiert und gemeinsam weiterentwickelt werden.

B Die einzelnen Blatter konnen abgenommen und fiir alle
sichtbar aufgehangt werden, sodass simultan damit
weitergearbeitet werden kann.

B Vorbereitete Visualisierungen kénnen jederzeit in den
Arbeitsprozess einflieBen und sind fiir alle Teilnehmer
wahrend der gemeinsamen Arbeit sichtbar.

W Visualisierungen kénnen auf einfa-
che Art und Weise protokolliert und
archiviert werden.

Zur Handhabung

B Benutzen Sie festes, weil3es Papier,
das nicht durchscheint!

B Schreiben Sie in Druckschrift, groR
und gut leserlich! Verwenden Sie nur
zwei SchriftgroBen und -farben!

W Halten Sie alle beschriebenen Seiten
moglichst sichtbar! Kleben Sie sie
einfach nebeneinander an eine Wand
des Besprechungsraumes!

48 Abb. 10 - Flipchart



Der Overheadprojektor

Technologisch schon etwas ,,angestaubt”, aber dennoch
hin und wieder im Einsatz: der Tageslicht- oder Overhead-
projektor. Er ist als Medium leider nicht so gut, wie die
Haufigkeit seines Einsatzes vermuten lasst. ZweckmaRig
eingesetzt ist er (nur) zur

H Visualisierung komplexer Inhalte, wenn die Herstellung
eines Flipcharts zu aufwendig ware. So kann man zum
Beispiel mit jedem Kopiergerat relativ problemlos eine
Folie von einem Foto herstellen. Wollte man von einem
Foto ein Flipchart erzeugen, ware dies nur mit sehr
hohem Aufwand moglich.

B Visualisierung komplexerer Inhalte ,aus dem Stand“.
Wenn beispielsweise ein Organigramm, ein Netzplan
etc. im DIN-A4-Format vorliegt und nun,,spontan® fiir
alle sichtbar visualisiert werden soll, ist der Gang zum
nachsten Kopierer in der Regel weniger zeitaufwendig,
als etwa ein Flipchart zu malen.

W Visualisierung vor einem groRen Teilnehmerkreis, der
mit einem Flipchart nicht mehr erreicht werden kann.

Als alleiniges Medium fiir Visualisierungen
im Rahmen der Besprechungsmoderation

eignet sich der Overheadprojektor nicht,
denn:

Abb. 11— Overheadprojektor
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B Die Visualisierungen konnen nicht sichtbar gehal-
ten werden. Fiir jedes neue Blatt muss das vorherige
weichen. Oftmals ergibt sich dadurch ein ,logistisches”
Problem.

B Es kann immer nur eine Darstellung gezeigt werden.
Fiir jede weitere Darstellung ware ein zusatzliches
Gerat erforderlich. Mit mehr als zwei Geraten gleichzei-
tig zu arbeiten ist aber wegen der damit verbundenen
Gerausch- und Warmeentwicklung wenig sinnvoll. Es
durfte in aller Regel auch ein Platzproblem werden.

B Man ist gezwungen, in eine helle Flache zu schauen,
was leicht ermiidend wirkt.

Zur Handhabung

B Machen Sie sich vorab mit dem Gerat vertraut, das Sie
benutzen werden!

B Arbeiten Sie mit einem moglichst leisen Gerat, das eine
gute Lichtleistung hat!

W Versuchen Sie einen Platz fiir das Gerat zu finden, bei
dem moglichst alle Teilnehmer eine gute Sicht zur
Projektionsflache haben; ideal ist es, wenn Sie das Bild
oberhalb lhres Kopfes projizieren!

B Kindigen Sie jede Folie an, bevor Sie sie zeigen!
B Erldutern Sie jede Folie in aller Ruhe, bis Sie den Ein-

druck haben, die Information ist bei allen Anwesenden
angekommen!



Notebook und Beamer

Der Beamer ist als reines Projektionsgerat auf eine Daten-
quelle, in aller Regel in Form eines Rechners, angewiesen.
Er ist das gangige Medium zur Prasentation von Infor-
mationen. Dennoch hat auch diese Losung Vorteile und
Nachteile:

+ GroRe Mengen an Information kdnnen abgespeichert
werden und stehen jederzeit zur Verfligung.

+ Auch sehr komplexe Darstellungen konnen leicht visua-
lisiert werden.

+ Die Inhalte konnen leicht neu geordnet werden.

+ Eine komplette Prasentation kann per E-Mail versandt
werden.

= Weniger hilfreich ist der bekannte ,,Diavorfuihreffekt®:
Projektionsmedien wie der Beamer ermuiden die Be-
trachter leicht.

= Die technischen Moglichkeiten verleiten gerne zum
»Uberpowern*“ der Darstellungen und des Ablaufs.

= Darstellungen kénnen nicht sichtbar gehalten werden.
Oftmals ergibt sich dadurch schnell ein ,Memoryprob-
lem* beim Publikum.

= Es kann immer nur
eine Darstellung gezeigt
werden.

Abb. 12 — Laptop & Beamer
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Zur Handhabung

W Sollten Sie projizieren bzw. prasentieren, so priifen Sie
—wenn Sie nicht mit Ihrer personlichen Komplettaus-
stattung arbeiten — die Kompatibilitat von Computer
und Beamer.

B Wenn Sie mit geliehener Hardware arbeiten, machen
Sie sich so gut wie moglich mit der Handhabung der
Gerate vertraut.

B Beriicksichtigen Sie bei der Arbeit mit elektronischen
Medien die Anlaufzeit der Gerate, die in aller Regel ja
nicht sofort nach dem Einschalten funktionsbereit sind.

B Wenn Sie das Notebook zur Protokollierung der ge-
meinsamen Arbeit nutzen, arbeiten Sie mit gangigen
oder den organisationstypischen Programmen, dann
kann die Datei ggf. auch von jemand anderem weiter-
bearbeitet werden. Beim Einsatz von Meeting-Manage-
ment-Software wie etwa SixSteps entsteht das Proto-
koll ,automatisch®in der richtigen Form.

Auch Prasentationen
mit elektronischen Medien
sollten eine personliche
Note haben

('fﬁi‘

s




Whiteboard/Copyboard

Besprechungsraume sind haufig auch mit einem White-
oder Copyboard ausgestattet.

Das Whiteboard ist eine weilRe, kunststoffbeschichtete Ta-
fel — vergleichbar mit der guten alten Schultafel, nur eben
in Weil3. Das Board ist fest an der Wand montiert oder auf
einem Rollgestell angebracht, sodass man es im Raum be-
wegen kann. Es wird mit speziellen wasserloslichen Stiften
beschriftet, so kann man die aktuelle Visualisierung mit ei-
nem (trockenen) Schwamm leicht wieder 16schen.

Ein Whiteboard kann mit einem Digital Whiteboard Recor-
der ausgestattet/nachgeriistet werden, der es ermoglicht,
die Visualisierungen auf einen PC zu ubertragen, bevor sie
abgewischt werden.

Das Copyboard ist dem Whiteboard ﬁ
sehr ahnlich. Statt auf eine weille
Kunststoffflaiche schreibt man auf
eine weiBe Kunststofffolie. Die Be-
sonderheit des Copyboards ist, dass
sich die Folie per Knopfdruck nach
links oder rechts in einen Speicher
einrollen lasst, ohne dass die aktu-
elle Visualisierung geloscht werden

loo
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muss. Auf diese Weise konnen meh-
rere  Darstellungen ,gespeichert”
und beliebig oft wieder ,hervorge-
zaubert” werden. Das Copyboard ist mit einem Scanner
und einem Minidrucker ausgestattet, sodass jede Darstel-
lung auf einem DIN-A4-Papier ausgedruckt werden kann.

Beide Medien gibt es in unterschiedlichen GroRen, von cir-
ca DIN-A1 bis DIN-Ao quer oder auch noch breiter.

Abb.13 -
Copyboard
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Die Vor- und Nachteile beider Medien sind ahnlich:

+ Es steht eine relativ groRe Visualisierungsflache zur
Verfligung.

= Visualisierungen kénnen nur in sehr begrenztem Um-
fang vorab erstellt werden.

= Es kann immer nur eine Visualisierung gezeigt werden.

Zur Handhabung

B Priifen Sie — wenn Sie nicht mit Ihrer personlichen
Komplettausstattung arbeiten — die Kompatibilitat von
Computer und Board!

W Prufen Sie, ob der Einsatz von Farben fiir das Protokoll
genutzt werden kann: Das Copyboard liefert oft nur
Schwarz-Weil3-Ausdrucke.

-Jy—. Touch-Board/Touch-Monitor

Die Touch-Technologie schlagt in der Be-
sprechung die Briicke zwischen analo-
gem Arbeiten mit Papier und digitalem
Arbeiten mit elektronischen Medien.

Ein Touch-Board ist ein ,, Whiteboard mit
= sensitiver Oberflache”. Es ist mit einem

] —] Kurzdistanz-Beamer ausgestattet, der

direkt am Board montiert ist. So ent-

/fk ——— steht eine interaktive Touch-Flache, die
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benutzt werden kann wie die Oberfla-
che eines Tablet-PC.
Abb. 14 - Touch-Board



Ein Touch-Monitor ist ein grolRer Fernseher mit interaktiver
Touch-Funktionalitat. Er wird benutzt wie ein Touch-Board.
Der Screen realisiert allerdings eine hohere Auflésung als
ein Board und wirkt eleganter.

Die maximale GroRRe dieser Visualisierungsmedien reicht
an die 100 Zoll heran. Sollte eine noch grof3ere Visualisie-
rungsflache benotigt werden, mussten zwei Boards/Moni-
tore zum Einsatz kommen. Dies ist in aller Regel aber nicht
der Fall.

Beide Gerate sind sowohl Eingabe- als auch Ausgabegera-
te fur einen angeschlossenen Rechner. Es ist also jeweils
ein PC mit entsprechender Softwareausstattung erforder-
lich. Fir die Nutzung webbasierter Anwendungen muss
zudem ein Internetanschluss verfiigbar sein.

Zur Handhabung

B Grundsatzlich gilt: Machen Sie sich
vorab mit den Geraten vertraut,
die Sie in der Besprechung nutzen

Legamaster

mochten. e o G,

B Wenn Sie fur lhre Visualisierung
Internetzugang benotigen, testen
Sie diesen vorab!

B Widerstehen Sie der Versuchung,
sitzend zu arbeiten! Stellen Sie sich
neben das Board oder den Monitor
und fiihren Sie die Teilnehmer durch
die Visualisierungen!

Abb. 15 — Touch-Monitor
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Einige Faustregeln fiir
Visualisierung & Kurzprasentation

-

. Arbeiten Sie mit moglichst wenig SchriftgroRen! In aller

Regel genligen zwei Grof3en.

. Setzen Sie moglichst wenig Schriftfarben ein! In aller Re-

gel genligen zwei Farben.

. Verwenden Sie unbedingt serifenlose Schriften (Schrif-

ten ohne Schnorkel) wie etwa Arial, diese sind leichter
zu lesen!

. Arbeiten Sie mit wenigen Animationen, denn eine Viel-

falt von Effekten lenkt leicht von lhren Inhalten ab!

. Verzichten Sie auf vorgefertigte Cliparts! Wenn Sie ger-

ne Comics oder Zeichnungen einsetzen wollen, lassen
Sie diese von einem Karikaturisten erstellen oder zeich-
nen Sie sie selbst!

. Gonnen Sie jeder Visualisierung eine Uberschrift — das

erleichtert den Teilnehmern die Orientierung!

. Uberfrachten Sie einzelne Darstellungen nicht — weni-

ger ist (meist) mehr!

. Geben Sie grundsatzlich zunichst einen kurzen Uber-

blick! Was werden Sie im nachsten Schritt erortern, zei-
gen, prasentieren? Zeigen Sie vorab eine Gliederung/
Agendal!



9. EinBild sagt mehrals tausend Worte! So abgedroschen
es klingt, so wahr ist es. Nutzen Sie die Macht der Bil-
der!

10. Sagen Sie am Ende lhrer Ausfiihrungen, was Sie von
den Teilnehmern erwarten: Stellen Sie eine Frage oder
enden Sie mit einem Appell!

Grundsatzlich sollten Sie Prasentationen im Rahmen von
Besprechungen so ,kurz und knackig“ halten wie irgend
moglich! Funf bis zehn Minuten sollten gentigen, ansons-
ten wird die Besprechung zur Prasentationsveranstaltung.

Prinzipiell gilt: Nicht im Hinzufiigen, sondern im Weglas-
sen liegt die Kunst! Eine Information ist dann optimal auf-
bereitet, wenn man nichts mehr weglassen kann!

Ubrigens: Eine digitale Prasentation sollten Sie — zumin-
dest, wenn sie unverzichtbar ist — fiir den Fall der Falle im-
mer auch als Handout-Version dabeihaben!

ICH WEISS NICHT, 0B SIE
WISSEN, WAS ICH MEINE,
ABERDIE KUNST LIEGT

IM WEGLASSEN
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Der Teilnehmertipp

Nutzen Sie als Teilnehmer selbst die zur Verfligung stehen-
den Moglichkeiten zur Visualisierung und regen Sie Visua-
lisierung an!

Bereiten Sie (hdndische oder elektronische) Folien oder
Flipcharts vor und nutzen Sie diese zur Darstellung lhrer
Inhalte. Beachten Sie hinsichtlich der Verstandlichkeit fol-
gende Punkte:

B Einfachheit
Benutzen Sie einfache Worte, vermeiden Sie ,,Fach-
chinesisch® und bilden Sie kurze Satze!

B Gliederung/Ordnung
Arbeiten Sie mit Uberschriften und Unterpunkten!
Gliedern Sie Ihre Gedanken! Arbeiten Sie mit einer
Agendal!

B Kiirze/Pragnanz
Sagen Sie direkt und in knapper Form, was Sie sagen
mochten!

W Zusatzliche Stimulanz
Nutzen Sie Skizzen, Diagramme, Karikaturen etc. zur
Auflockerung!
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5. Gebot:
Arbeite mit System!

Niemand kame auf die Idee, ein Haus zu bauen,
ohne vorher einen Plan dafiir zu machen. In Be-
sprechungen wird haufig zuerst das Haus ge-
baut, und manch einer wundert sich am Ende,
dass (wieder einmal) nichts Konkretes heraus-
gekommen ist. Hier ist der Moderator aufge-
rufen, darauf zu achten, dass nach Thema und
Ziel auch der Weg verabredet wird, der zur The-
menbearbeitung beschritten werden soll. Erst
im Anschluss an eben diese Absprache wird das
Thema bearbeitet.

Zur Strukturierung eines Gruppengespraches hat sich das
sechsstufige Vorgehen nach dem Moderationszyklus be-
wahrt (vgl. Seite 20 f. und 42).

Fiir jeden der Moderationsschritte gibt es Methoden, die
Sie nutzen konnen. Diese Methoden sind ,,geronnene Mo-
derationserfahrung”. Damit nicht jeder (Besprechungs-)
Moderator das Rad neu erfinden muss, kann er darauf
zurlckgreifen. So lassen sich Besprechungen gut standar-
disieren und der dafiir erforderliche Aufwand kann mini-
miert werden.

Im Folgenden sind die Arbeitsmethoden dargestellt, die in
den einzelnen Arbeitsphasen Einsteigen, Sammeln, Aus-
wahlen, Bearbeiten, Planen und AbschlieBen genutzt wer-
den konnen:

i NTIONVH NNV
'NINN3Q 1Y
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1Einsteigen

In der Einstiegsphase geht es darum, allen Teilnehmern
eine klare Orientierung zu geben. Das Mindeste, was hier-
zu methodisch erforderlich ist, sind ein oder zwei , Orien-
tierungsflips“, die den Anlass und die Zielsetzung des Tref-
fens fir alle sichtbar machen. Dariiber hinaus sollte der
Zeitplan abgestimmt werden.

Wenn im Vorfeld keine Zeit war, diese Angaben konkret
zu fassen, oder dies aus inhaltlichen Griinden noch nicht
moglich war, so muss es jetzt als erster Schritt der gemein-
samen Arbeit nachgeholt werden. Dies ist das Fundament,
auf dem die weitere Arbeit aufbaut.

Daher mussen diese Eckdaten mit allen Anwesenden kurz
abgestimmt und gegebenenfalls nachgebessert werden.

NICHTS IST So6uT, -~
ALS DASS MAN ES NICHT
NOCH FERBESSERN KOVTG




Willkommen zum

Team Meeting
'\ KwWO07 2020

Unser Thema:

Aktuelle Themen

zum operativen Tages-
geschdift

Zeitrahmen:
09.00 - 10.30 Uhr
11.00 - 12.30 Uhr

Abb. 16 — Eroffnungsflip 61
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2 Sammeln

A) Abfrage auf Zuruf

Die zweite Besprechungsphase dient dem Sammeln bzw.
Abstimmen und gegebenenfalls Ergdnzen der Themen/Ta-
gesordnungspunkte (TOPs), die besprochen werden sollen.
Hierzu eignet sich in der Besprechungsmoderation insbe-
sondere die Abfrage auf Zuruf.

Bei der Abfrage auf Zuruf wird eine vom Moderator ge-
stellte und visualisierte (!) Frage auf Zuruf beantwortet.
Der Moderator visualisiert die ihm von den Teilnehmern
zugerufenen Antworten an Flipchart oder Touch-Screen
mit. Auf diese Art und Weise entsteht eine Liste der zu be-
arbeitenden Themen. Sind die TOPs, zum Beispiel aus der
Einladung, bereits bekannt, so mussen diese zumindest
nochmals genannt und gegebenenfalls erganzt werden. In
diesem Falle ist die Zurufliste — zumindest zum Teil — vorab
schon gefiillt.




Woriiber miissen wir
| heute sprechen?

- Budgetplanung
- Besprechungsmedien

- Reklamationen - Trend

- Vertretungsregelung
fiir Frau Griin

- A3-Flyer
- Web

Abb. 17 - Abfrage auf Zuruf 63
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B) Abfrage mit Karten

Bei der Karten-Abfrage beantworten die Teilnehmer die
vom Moderator gestellte und visualisierte (!) Frage schrift-
lich. Sie schreiben ihre Themen auf Moderationskarten.
Haben alle Teilnehmer ihre Themenwiinsche notiert und
abgegeben, sortiert der Moderator die Karten gemein-
sam mit der Gruppe nach Sinneinheiten in Spalten und
bezeichnet die gefundenen Kartengruppen (Spalten) mit
passenden Uberbegriffen. Als Nichstes folgt der Schritt
»Auswahlen®, um festzulegen, welche Spalte zuerst und
welche spater bearbeitet werden soll.

Anmerkung: Fiir die Durchfiihrung einer Karten-Abfrage
am Flipchart verwenden Sie statt der in der Moderation
Ublichen Pinn-Nadeln einen Post-it-Adhasiveklebestift*.
Statt der ublichen Moderationskarten im Format 10 x
21 cm verwenden Sie kleinere Karten im Format 8 x 16 cm.*

Zur Nutzung einer Themensammlung per Karten-Abfra-
ge ist ein zweites Flipchart hilfreich. Steht nur ein ,Flip“
zur Verfluigung, konnen Sie auch einfach zwei Blatter mit
Tesaband nebeneinander an die Wand kleben.

Die folgende Abbildung zeigt ein Beispiel mit zwei Flip-
charts. Auf diese Weise konnen bis zu acht Kartengrup-
pen gebildet werden. Bei groBen Gruppen sollte man fiir
diese Methode aber lieber im offenen Stuhlkreis und mit
Pinnwanden (vgl. Seite 12 f.) arbeiten. Eine gute Alternative
ist das Arbeiten mit Touch-Board oder Touch-Monitor (vgl.

Seite 54/55).

* Siehe beispielsweise www.moderatorenshop.de
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3 Auswahlen

In der dritten Phase der Besprechung muss die Gruppe
entscheiden, in welcher Reihenfolge sie die Themen be-
arbeiten will. Dies geschieht klassischerweise mit einem
einfachen ,Punkten®. Hierzu erhilt jeder Teilnehmer halb
so viele Klebepunkte, wie Themen zur Wahl stehen (z.B. 6
Themen = 3 Punkte), und beantwortet dann durch Kleben
seiner Punkte die Entscheidungsfrage, die der Moderator
visualisiert hat. Wichtig ist dabei, dass jeder Teilnehmer
maximal zwei Punkte pro Thema vergibt! Diese Methode
nennt man in der Moderation ,,Mehr-Punkt-Abfrage®.

Liegt es auf der Hand, in welcher Reihenfolge die Themen
bearbeitet werden miissen/sollen, so kann man sich auch
kurz verbal einigen. Dies birgt allerdings die Gefahr, in end-
lose Diskussionen zu geraten. Mit dem Punkten funktio-
niert das Auswahlen meist besser und schneller.

Ist es erforderlich, hilfreich oder einfach nur gewiinscht,
die gesammelten Themen in Kleingruppen zu bearbeiten,
dann missen diese Gruppen — nach dem Punkten oder
stattdessen — gebildet werden. Dazu ordnen sich die Teil-
nehmer dem Thema zu, an dem sie mitarbeiten miissen/
mochten.

//”'7

”/

Jeder Teilnehmer ordnet sich
dem Thema zu, an dem er mitarbeiten mochte
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Abb. 19 — Auswahlen der Reihenfolge

Wer&was?

Leiter?

ef

Manpower

67




68

4 Bearbeiten

Die Arbeitsphase des Bearbeitens gliedert sich in die Teil-
schritte Zielvereinbarung, Methodik festlegen und Erarbei-
ten (vgl. Seite 38 f.).

A) Zielvereinbarung

Bevor die inhaltliche Arbeit beginnen kann, muss das Ziel
formuliert werden, das zum jeweiligen Thema erreicht
werden soll. Geht es darum, sich gegenseitig liber etwas
zu informieren, gemeinsam Ideen zu entwickeln oder eine
Problemanalyse durchzufiihren? Oder besteht das Ziel da-
rin, eine Entscheidung vorzubereiten oder zu treffen?

B) Sichten

Ist das Ziel festgelegt, sollten Sie zunachst das Thema
»sichten®. Erliegen Sie nicht der Versuchung, direkt auf
die Suche nach Problemursachen oder Losungsansatzen
zu gehen. Denn durch zu eiliges Losgehen auf den ,,Kern
der Sache” konnen wichtige Aspekte lUbersehen werden,
die sich im Nachhinein als relevant herausstellen und im
Extremfall die gefundene Losung infrage stellen konnten.
Das Sichten des Themas kann in einem kurzen Gesprach
geschehen, in dem man sich nochmals kurz vergegenwar-
tigt, worum es konkret geht. Auch mittels Zurufabfrage
(vgl. Seite 62) kann die Themensichtung systematisch an-
gegangen werden. Beispielsweise konnten Sie die Frage
stellen:,,Was mussen wir bedenken, wenn wir jetzt an das
Thema X herangehen?*



C) Erarbeiten

Fur die Themenbearbeitung im eigentlichen Sinne sollten
Sie eine zur Zielsetzung passende Methode wahlen. Im Fol-
genden stelle ich kurz einige Klassiker der Themenbearbei-

tung vor:
Phase Ziel/Zweck Methode
Bearbeiten Information m 3-Satz

m Zwei-Felder-Tafel

Ideenentwicklung

m Brainstorming

m Netzbild/Mindmap

Problemanalyse

m Ursachen-Wirkungs-Diagramm

m Problem-Analyse-Schema

Entscheidungsvorbereitung

m Morphologischer Kasten

m Harte Nachricht

Entscheidung

m Paarvergleich

m Abstimmung

Abb. 20 — Bearbeitungsmethoden
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Information: Der 3-Satz

Zunachst bieten sich zum Sammeln oder Darbieten von In-
formationen die bereits vorgestellten Methoden , Abfrage
auf Zuruf“ und , Abfrage mit Karten“ an. Dartiber hinaus
konnen Sie auch eine Sachstruktur nach dem Muster 1, 2.,
3.bzw. A, B, C verwenden oder auch den 3-Satz nutzen.

Der 3-Satz kann inhaltlich oder zeitlich aufgebaut sein.

In eine zeitliche Struktur gebracht folgt der 3-Satz dem na-
tiirlichen Zeitablauf wie etwa:

B Was war?
B Was ist?
B Was wird sein?

B Wie war es?
B Wieist es?
B Was ist geplant?

B Wie hat es begonnen?
B Wieist es jetzt?
B Wozu wird das fiihren?

In eine inhaltliche Logik gebracht folgt der 3-Satz der be-
kannten Struktur:

B These — Antithese — Synthese
B Einerseits —andererseits —folglich
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A) Umsatz steigt ©
B) Gewinn sinkt ®

C) Der steigende Umsaiz
gibt uns die Moglichkeif,
die Mitarbeiter zu beschdf-
tigen und das Know-how
im Haus zu behalfen. —»
Die Preissenkung sollfe
unbedingt beibehalten
werden! ©

Abb. 21 - Der 3-Satz vl
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Information: Zwei-Felder-Tafel

Die Zwei-Felder-Tafel ist eine einfach zu handhabende Me-
thode. Der Moderator schreibt als Uberschrift das aktuelle
Thema, zu dem Informationen ausgetauscht oder zusam-
mengetragen werden sollen, auf ein Flipchart und teilt es
dann in zwei Felder auf.

Die beiden Felder werden mit Fragen beschriftet, wie etwa:
B Was ist das Problem? —Was ist die Losung?

B Was spricht dafiir? — Was spricht dagegen?

B Was ist Fakt? —Was ist Vermutung?

B Was erwartet der Aktionar? —Was erwartet der Kunde?
B Wo sind wir stark? — Wo sind wir schwach?
AnschlieBend werden (wie bei der, Abfrage auf Zuruf*) die
Informationen zugerufen und fiir alle sichtbar mitvisuali-
siert.

Diese Methode eignet sich besonders zur schnellen
Sammlung von Informationen und Gedanken, aber auch

zum Entwurf moglicher SofortmaBnahmen und Problem-
[6sungsideen.



Legamaster
i
Unser Kundenempfang
! Was ist gut? Was ist
schwach?
Personal Prospektstdnder
ist freundlich ungepflegt
Freundliches Personal z.T.
Ambiente rhetorisch
ungeschickt
Immer frischer | Toiletten nicht
Kaffee zur immer o.k.!
Verfiigung

Abb. 22 — Zwei-Felder-Tafel 73
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Ideenfindung: Brainstorming

Brainstorming ist eine ,,Abfrage auf Zuruf“ nach ganz spe-
ziellen Regeln und dient dem Generieren neuer Ideen zu
einem bestimmten Thema oder einer vorgegebenen Ziel-
setzung. Wenn Sie ein Brainstorming machen wollen, visu-
alisieren Sie am besten Regeln dazu wie:

B Wir brauchen moglichst viele Gedanken: Quantitat ist
wichtiger als Qualitat!

W Jede Antwort ist erlaubt, und sei sie noch so,,blod“!

m Ideen anderer Teilnehmer aufzugreifen und diese wei-
ter auszufiihren ist erwiinscht!

B Bewerten oder Kritisieren von Ideen ist tabu!

Stellen Sie anschlieRend eine Impulsfrage, die beantwor-
tet werden soll, und achten Sie darauf, dass die Regeln ein-
gehalten werden!

Nach dem Sammeln der Ideen schauen Sie sich gemein-
sam mit der Gruppe Punkt fiir Punkt noch einmal an und
entscheiden, welche der Ideen weiterverfolgt werden sol-
len. Mogliche Fragen hierfir sind:

B Welche Idee wollen wir weiterspinnen?

B Welchen Gedanken sollten wir uns genauer
anschauen?



= - S
: Legamaster™

Wie erreichen wir
Piinktlichkeit in unseren
. Meetings?

- Spdter anfangen

- Strafzettel verteilen

- Die Piinktlichkeit belohnen

- Piinktlichkeit abschaffen

- Personliche Abholer einsetzen
- Strafpunktekonto einrichten

- Erst anfangen, wenn auch
alle da sind

- Training machen
- Priigelstrafe einfiihren

Abb. 23 - Brainstorming 75
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Ideenfindung: Netzbild/Mindmap

Das Netzbild ist — ebenso wie ein Mindmap oder eine tech-
nische ,Explosionszeichnung® — nach der Baumstruktur
aufgebaut.

Nach der logischen Struktur ,das Ganze und sein Teile®
kann man sich mit einem Netzbild einen guten Uberblick
uber ein Thema verschaffen. Was gehort zum Thema und
was gehort zu welchem Aspekt?

Auch das Netzbild funktioniert nach dem Prinzip ,Abfrage
auf Zuruf*. Es eignet sich gut dazu, einen Uberblick zu ei-
ner Problemstellung herzustellen.

Der Moderator arbeitet hierbei von innen nach auf3en. Es
wird erst nach den groRen Uberschriften gesucht. Dann
werden den gefundenen Uberpunkten Unterpunkte zuge-
ordnet, sodass die Themen nach auen immer spezieller
werden.

Ein weiterer Vorteil des Netzbildes ist, dass durch die Ver-
bindungslinien Beziehungen sichtbar gemacht werden.
Ein einfaches Beispiel eines Netzbildes zeigt Abbildung 24.

Ein Netzbild ist gut geeignet, um eine (komplexe) Problem-
oder Situationslandschaft sichtbar zu machen und davon
ausgehend Entscheidungen zu treffen.

Das Netzbild ist zudem gut fiir ,visuelle Rhetorik“ geeig-
net (vgl. Seite 113).



Wie kénnen wir

(iberregional ...? |
Aufsditze
Anzeigen | Berichte
N

Biicher — Pnntmedlen —Flyer

Broschuren ‘
nterne

Lmks Angebof

/|\

Prints Videos

Demos
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Problemanalyse: Ursachen-Wirku ngs-Diagramm

Auch das Ursachen-Wirkungs-Diagramm ist eine leicht zu
handhabende Moderationsmethode. Der Moderator zeich-
net zur Anwendung dieser Methode eine ,Fischgrate®. Er
bezeichnet die Enden mit den vier klassischen Ms: Mensch,
Maschine, Material und Methode und den ,,Kopf“ mit dem
Problem (Wirkung), fiir das Ursachen zu suchen sind. Dann
lduft alles wie bei der ,,Abfrage auf Zuruf“ (vgl. Seite 62).

Das Ursachen-Wirkungs-Diagramm (Ishikawa-Diagramm)
ist zur Themenbearbeitung dann besonders gut geeignet,
wenn es darum geht, Ursachen fiir ein bestehendes Prob-
lem im quantitativen Bereich zusammenzutragen.
Beispiele hierfir sind etwa:

B Zu viel Ausschuss

B Nacharbeitsquote zu hoch

B Durchlauf-/Prozesszeiten zu lang

H Lieferzeiten zu lang

B Zu viele Riicklaufer

B Zuviele Reklamationen

Reicht der Platz auf einem Blatt nicht aus, so kann man je-

den Aspekt auch auf einem eigenen (Flipchart-)Blatt dar-
stellen.



Wodurch entstehen bei |
uns so viele ... ?

Mensch  Maschine

Hetze

Ungeduld

Fehl-

bedie Iasfu

edienting "I , Schlechte |

b:lltges
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Problemanalyse: Problem-Analyse-Schema (PAS)

Mit dem Problem-Analyse-Schema (PAS) lassen sich Prob-
leme gut mehrdimensional bearbeiten. Denn das PAS fragt
sowohl nach den Erscheinungsformen eines Problems wie
nach dessen Ursachen und nach moglichen Losungen und
Hirden, die diese Losung be- oder verhindern konnten.

Auch das PAS ist eine ,Abfrage auf Zuruf“. Mit diesem
Schema sind griindliche Uberlegungen méglich. Wenn es
auf schnelle (erste) Ursachenermittlung und ggf. Losungs-
ideen ankommt, ist das PAS eine leistungsfahige Methode.

Will man uber die Ursachenforschung hinaus noch weiter
in die Problemlosung vordringen, ist auch eine vierspalti-
ge Vorgehensweise denkbar. In der letzten Spalte werden
dann etwa die Hindernisse aufgelistet, die fiir eine Reali-
sierung der gedachten Losung zu bedenken waren. Die
Frage dafiir lautet beispielsweise:,,Was konnte uns bei der
Umsetzung behindern?“ Der Vorteil dieser Variante liegt
darin, dass mogliche Risiken und Erschwernisse bei der
MaRnahmenplanung gleich mit in den Blick geraten und
bedacht werden kénnen.

80 Ein dreistufiges System greift manchmal zu kurz



Abb. 26 — Problem-Analyse-Schema

| Leomaste™
Immer Arger mit den |
| Dienstautos |
i Wie dufiert | Was konnten | Was kénnten
sich das die Ursachen | wir dagegen
Problem? sein? fun?
Bei Fahrtan- | Vornufzer Vor Riickgabe
tritt immer | achtet nicht | tanken
Tank leer darauf
Hausmeister
konftrolliert
Fahrzeuge | Kein Hinweis, | Standort-
im Hof nicht | wo das Auto | kdirfchen an
zu finden abgestellf den Schliissel
wurde hdngen
Geldndeplan
aufhdingen
und Fahrzeuge
eintragen
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Entscheidungsvorbereitung: Morphologischer Kasten

Der morphologische Kasten ist eine zweidimensionale
Ideenfindungs- und Entscheidungsmatrix. Er eignet sich
zur Erarbeitung einer Realisierungsvariante, z.B. eine Pro-
duktuberarbeitung oder Neuentwicklung oder das Durch-
denken von Realisierungsoptionen fiir eine zu erledigende
oder zu organisierende Aufgabe.

Die Matrix wird beispielsweise von einem Expertenteam
erarbeitet. Das Management kann dann zur Entscheidung

hinzugezogen werden.

Zur Erstellung einer morphologischen Matrix gehen Sie in
folgenden Schritten vor:

B Sie legen das Produkt fest, um das es gehen soll.

B Legen Sie per Zuruf die Komponenten fest, auf die es
ankommt.

m Uberlegen Sie, wie viele Varianten fir eine Komponente
denkbar sind.

W Erstellen Sie die Matrix.

B Erganzen Sie fiir alle Komponenten die moglichen
Varianten.

B Entscheiden Sie dann, welche Variante realisiert wer-
den soll.



FunBoard

|

| Kompo- | Varianten
nenten

Trittbrett | Mehr- Alu Glas Carbon

o | N2

Rdider Kunst- | Alu & Alu Luftbe-
stoff Voll- Kunst-" | reifung

(kom- | gummi | | stoff:

plett) klar
Antrieb ohne Wippe, Elektro- / Ottomo-
manuell | motor < for
Bremse Klotz- Backen- | Trom- i- |
bremsen | bremsen | mel- ben-

bremsen | brems;

Variante 1 Variante 2

Abb. 27 — Morphologischer Kasten 83
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Entscheidungsvorbereitung: Harte Nachricht

Die harte Nachricht ist eine Struktur zur Aufbereitung von
Informationen, die sofort zum Kern der Sache kommt und
anschlieBend Zusatzinformationen bietet.

Die Aufbereitung mehrerer Alternativen kann eine anste-
hende Entscheidung sehr erleichtern.

Wie tief man fir den Entscheidungsprozess in die Details
einsteigt, hangt vom Interesse und vom Zeitbudget des/
der Entscheider(s) ab.

Die harte Nachricht gliedert sich in die Punkte:

m Uberblick

W Details

B Hintergriinde

B Weitere Entwicklung

DA GIBT'S BEST(MMT )
CINE"HARTE NACHRICHT
ZU KNACKEN




: Legamaster™

| Team Meetings

Uberblick: Teammeetings
kiinftig nicht ausreichend

Details: Vier 2-tdgige Meetings
pro Jahr reichen nicht mehr
aus

Hintergriinde: Die hohe Aus-
lastung der Berater erlaubt
derzeit nur ein Meeting/
Quartal

Entwicklung: Die Erforder-
nisse fiir Austausch machen

zusdtzl. Onlinemeetings
unverzichtbar

Abb. 28 — Harte Nachricht 85
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Entscheidung: Paarvergleich

Der Paarvergleich dient der Gegentliberstellung von Alter-
nativen, um eine Entscheidung zu objektivieren. Zur Visu-
alisierung kann man dazu eine Matrix oder den Entschei-
dungsstift wahlen.

W Fragen Sie zundachst, welche Losungsalternativen zur
Entscheidung denkbar sind:,,Was kommt infrage?“,
,Was konnen sich die Teilnehmer vorstellen?“, ,Was
wiirde akzeptiert?“.

B Sammeln Sie in einem zweiten Schritt die Merkmale,
die lhnen fir die anstehende Entscheidung wichtig
erscheinen.

B Lassen Sie dann die Gruppe jedes Kriterium jedem
anderen Kriterium gegentliberstellen und entscheiden,
welches der beiden wichtiger ist.

B Wenn Sie anschlieRend priifen, wie oft das einzelne
Kriterium priorisiert wurde, erhalten Sie eine Reihung.

B AbschlieBend fragen Sie:,,Welche Losungsalternative
erfillt die priorisierten Kriterien am ehesten?“ Die Ant-
wort liegt durch den Entscheidungsstift auf der Hand.



| comase™
welche Musikanlage \
kaufen wir? |
J was kommt - Tragbares Gerdt
infrage? - Midi-Homeanlage
- Hifi-Turm
Was ist uns wichtig?

1 = Gufer Klang (2 mal)

2 = Geringer Platzbedarf (5 mal)

3 = Niedriger Preis (2 mal)

4 = Einfache Bedienung (3 mal)

5 = Geringes Gewicht (0 mal)

6 = Leichte Bedienbarkeit (3 mal)

Welche Alternative erfiillt die priotisierten
Anforderungskriterien am besten?

Entscheidung: Tragbares Gerdt

Abb. 29 — Entscheidungsstift 87



Entscheidung: Punkten und Abstimmung

Die klassische Methode zur Entscheidungsfindung ist in
der Moderation das Punkten bzw. die Mehr-Punkt-Abfrage,
wie sie auf Seite 56 skizziert ist.

Eine dem Punkten ahnliche, jedoch ,weichere“ Art der Ab-
stimmung ist das sogenannte systemische Konsensieren
(nach Paul Watzlawick), bei dem der Weg des geringsten
Widerstandes gegangen wird. Hierbei werden die denk-
baren Alternativen aufgelistet und von jedem Teilnehmer
bewertet. Jeder vergibt fiir jede denkbare Variante einen
,Widerstandswert“ zwischen o und 10, wobei 10 fiir maxi-
malen Widerstand und o fiir keinen Widerstand steht. Die
Variante mit dem geringsten Widerstand hat,,gewonnen®.

Schlussendlich ist es natiirlich auch maglich, eine Entschei-
dung per einfacher Abstimmung ohne weitere Erklarung
und Erlauterung herbeizufiihren. Entweder Sie fragen:
»Wer ist dafiir, dass wir X machen? Wer ist fir Y? Wer ist
fir Z?“ Die Variante mit den meisten Stimmen kriegt den
Zuschlag. Oder Sie fragen:, Wer ist dagegen?“ Meldet sich
niemand oder weniger als die, die sich nicht melden, ist lhr
Vorschlag angenommen.

Und wieso glauben Sie, dass Sie uns
gerade bei Entscheidungssitzungen
hilfreich sein kdnnen?

S
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Eine ,hartere” Variante ist die, dass der Boss ohne Riickfra-
ge entscheidet. Basta!

Grundsatzlich empfiehlt es sich, so viel an Konsens zu er-
reichen wie irgend moglich, damit die getroffene Entschei-
dung letztlich auch von allen mitgetragen wird!

|

Wie begehen wir unser Jubildum?
Tn Denkbare Varianten

GroRe Feier Kleine Feier Kleine Feier Keine Feier

mit Kunden mit Angeho- unter uns

rigen

A 3 o 1 10
B 5 5 o 2
€ 2 7/ 2 5
D o 8 3 7
E 8 o 5 6
F 5 2 5 2
Widerstand 23 22 16 39
Rang 3 2 1 4

Abb. 30 — Konsensieren 89



5 Planen

Die letzte Phase der Themenbearbeitung ist das Planen
von MaBnahmen. In dieser Phase ist konkret festzulegen,
wer was bis wann erledigen wird. Hierzu leistet der MaR-
nahmenplan gute Dienste.

Im MaBnahmenplan werden nach einem vorgegebenen
Raster die Aktivitaten dokumentiert, die ergriffen wer-
den sollen. Der klassische MaBnahmenplan beinhaltet die
Spalten:

v Nr.
In diese Spalte wird die laufende Nummer der jeweili-
gen MaRBnahme eingetragen. Die Nummerierung hat
nichts mit dem Setzen von Prioritaten zu tun! Sie dient
ausschlielRlich der Erleichterung der Kommunikation
uber die bereits eingetragenen Mallnahmen.

v Was?
Der Eintrag in diese Spalte definiert die MaBRnahme, die
beschlossen wurde.

v Wozu?
Das Wozu beschreibt kurz die Zielsetzung der MalRnah-
me. Dieser Eintrag konkretisiert den Eintrag aus der
Was-Spalte.

v Wer?
In der Wer-Spalte wird der Verantwortliche fiir diese
MafRnahme benannt. Wichtig:, Wer“ muss anwesend
sein, denn wer nicht anwesend ist, kann keine Aufgabe
ubernehmen! Wenn jemand etwas tun soll, der nicht an-
wesend ist, so muss die Malinahme in der,Was- Spalte*
90 lauten:,Sprechen mit ..., ob er/sie ... ibernehmen kann.“




v Wann?
In diese Spalte wird der Termin eingetragen, bis wann
die entsprechende MalRnahme erledigt sein wird.

v Check?
Haufig ,versanden“ MalRnahmen, weil sie zu un-
verbindlich gehandhabt werden. Die Vereinbarung
darlber, wie die Gesprachsteilnehmer tUber den Reali-
sierungserfolg Riickmeldung erhalten werden, schafft
zusatzliche Verbindlichkeit fiir die vereinbarten Mal3-
nahmen. In diese Spalte wird kein Datum eingetragen,
sondern die vereinbarte ,,Art der Rlickmeldung“!

Die Gefahr, dass man mit einigem zeitlichen Abstand nicht
mehr weil3, was konkret mit der entsprechenden Eintra-
gung gemeint war, ist grol3. Es ist deshalb fiir die Arbeit
mit dem MalRnahmenkatalog sehr wichtig, dass Sie gan-
ze Satze formulieren! Im Folgenden ein kurzes Formulie-
rungsbeispiel:

Das Protokoll sollte moglichst schnell verteilt werden o1
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Magnahmen

Nr:

Was? - Wozu?

wer?

wann?

Check

Priifen, ob ein
zusdfzlicher
Lieferant fir Zi-
froeis zur Ver-
fiigung steht,
damit wir
wissen, ob wir
den Auftrag an-
nehmen konnen

Martin
Miiller

bis zum
31. Okt.
2020

Bericht
im
ndchsten
Meeting

Abb. 31— Malnahmenplan




Nr. 1

Was? Organisieren eines zweiteiligen Bespre-
chungstrainings fir alle Filhrungskrafte der
Niederlassung Berlin. Die Trainings sollen bis
zum 31.12.2021 abgeschlossen sein.

Wozu? Verbessern des Moderations-Know-hows
unserer Fiihrungskrafte und Steigerung der
Effizienz unserer Besprechungen.

Wer? Carsten Miiller (A2)

Wann? Die Trainings sind bis zum 31. Dezember
2020 organisiert.

Check? Jede Flihrungskraft erhalt einen Trainings-
plan, wer wann teilnehmen soll/kann per
E-Mail, und zwar vor dem 31.12.2020.

Abb. 32 — Formulierungsbeispiel

Der MalRnahmenplan ist das ,Herzstlick” einer jeden Be-
sprechung. Alle Aktivitaten einer Besprechung dienen dem
Zweck, konkrete Malinahmen zu erarbeiten. Der MaRnah-
menplan wird verkleinert und inhaltlich unverandert ins
Besprechungsprotokoll aufgenommen. Es konnte auch
sein, dass Sie — wie beim Workshop — alle Visualisierungen
zu einem Protokoll zusammenstellen (vgl. Seite 123 — Das
Protokoll). Der Protokollfiihrer wiirde dann zum ,,Protokoll-
Designer®, der die Inhalte dem Verlauf der Besprechung
gemal} zusammenstellt und inhaltlich unverandert an die
Teilnehmer der Besprechung verteilt.

Ubrigens: Jeder MaRnahmenplan sollte (soweit erforder-
lich/gewiinscht) einen vereinbarten Folgetermin beinhal-
ten!

93



6 AbschlieRen

Die Besprechung endet mit einer kurzen Reflexion der ge-
meinsamen Arbeit und einem positiven Abschluss.

Themen oder Aspekte, die in der zur Verfligung stehen-
den Zeit nicht bearbeitet werden konnten, missen sich
im MalRnahmenplan wiederfinden. Ein unerledigter Punkt
konnte zum Beispiel derart ,.erledigt” werden, dass er auf
die Tagesordnung der nachsten bzw. einer ,aufBerordent-
lichen“ Sitzung gesetzt wird. Wichtig ist, dass beim Ab-
schluss nichts mehr offen ist!

Als Vorgehensweise oder Methode fiir den Abschluss eig-
net sich zum Beispiel ein ,Abschlussflip, das so aussehen
konnte, wie es Abbildung 33 zeigt. Jeder Teilnehmer vergibt
einen Punkt, und wer mag, sagt kurz dazu, warum er sei-
nen Punkt so vergeben hat und nicht anders. Diese Metho-
de nennt man in der Moderation die Ein-Punkt-Abfrage.

Dieses Abschlussblitzlicht kann eindimensional gestaltet
werden, wie das Beispiel am Flipchart zeigt, was meist vol-
lig ausreichend ist, aber auch zweidimensional, wie im Bei-
spiel am Touch-Screen.

Wichtig fiir das AbschlieRen ist, dass am Schluss
nichts mehr offengeblieben ist.
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Fiir mich war das
heutige Treffen ...

- Super, weil endlich
@ @  was voranging
[ J
° " Sehr gut, weil wir
auf dem richtigen
Weg sind
° Toll, weil die Metho-
@ dik weitergeholfen
hat
Gut, aber
etwas ,zdh"

Abb. 33 — Abschlussflip 95



Der Teilnehmertipp

Fur den Erfolg oder Misserfolg einer Besprechung sind
neben dem Moderator immer auch die Teilnehmer verant-
wortlich! Auch wenn der Moderator der , Methodenver-
antwortliche® ist, ist es doch haufig so, dass er als ,,Primus
inter Pares“ eine ,Doppelrolle“ zu spielen hat. Einerseits
ist er Moderator, andererseits ist er Teilnehmer. Die Me-
thodenverantwortung sollte in diesen Fallen auch von den
anderen Teilnehmern aktiv (mit)getragen werden. Als Teil-
nehmer sollten Sie ...

W ... darauf achten, dass fiir die Besprechung die erforder-
lichen Medien zur Verfiigung stehen.

Fehlen die Medien, die Sie brauchen und die die Arbeit
effektiver machen kénnen, so schlagen Sie gegebenen-
falls ein Unterbrechung vor und bieten Sie an mitzuhel-
fen, die Hilfsmittel zu organisieren. Es kann auch sinn-
voll sein, in einen Raum zu wechseln, der entsprechend
ausgerustet ist. Manchmal fehlt es schlichtweg an der
Initiative, um die Arbeitsbedingungen befriedigend(er)
zu gestalten.

W .. darauf drangen, dass ausreichend visualisiert wird.

Visualisieren ist anstrengend, sowohl korperlich wie
inhaltlich, da man sich stets um passende Formulie-
rungen bemithen muss. Doch genau dieses Bemuhen
fordert die geistige Disziplin und bringt mehr Klarheit
in die Kommunikation. Zudem bleiben die besproche-
nen Gedanken durch die Visualisierungen nachvollzieh-
bar und weiterverwendbar.
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W ... darauf achten, dass methodisch, also ,,step by step®,
vorgegangen wird.

Ein haufiger Fehler in Besprechungen ist es, zuguns-
ten eines vermeintlichen Zeitgewinns alles auf einmal
machen zu wollen. Doch es macht sehr viel mehr Sinn,
geordnet vorzugehen. Der Zeitgewinn durch schritt-
weises Arbeiten ergibt sich erst in der Gesamtschau am
Schluss.

B ... ,notfalls“ selbst Methoden vorschlagen.

Sollte der Moderator ohne (erkennbare) Methodik ar-
beiten, scheuen Sie sich nicht, selbst Methoden vorzu-
schlagen!

A _ "
\r:: 1= R WILL BESTIMMT
jﬂ — T\ g?aasa ToTAL METHOD

— -
-5 (_‘] l 7—\ r R }
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6. Gebot:
Sei neutral!

Der Moderator ist dafuir verantwortlich, dass die
Gruppe zu einem Ergebnis kommt. Er sollte
sich in die Besprechungsinhalte hinein-
denken kénnen, muss aber kein inhalt-
licher Experte sein. Ist er dies dennoch
und dartber hinaus - wie in der Be-
sprechungspraxis so haufig — auch
/ von der Sache her beteiligt, wird es fir
)|~ ihn schwierig sein, (gut) zu moderieren.
Er muss in diesem Fall versuchen, bei-
den Rollen gleichermaRen gerecht zu
werden.

AuRerst hilfreich kann es in dieser Situation sein, wenn er
seine eigenen inhaltlichen Beitrage in Form von Fragen
einbringt und dadurch moglichst wenig direktiv wirkt.

Die Kunst liegt darin, sich einerseits als Teilnehmer in der
Sache zu engagieren und sich andererseits als Moderator
inhaltlich neutral zu verhalten. Der Moderator muss also
wie ein guter Verkaufer agieren, der sein Produkt mit En-
gagement vertritt und es gleicheitig durch die Brille des
Kunden betrachtet. Niitzt das Produkt dem Kunden, wird
er versuchen, es ihm zu verkaufen, nutzt es ihm nicht, wird
er gerne davon abraten. Zumindest wird er nicht aktiv ver-
suchen, es dem Kunden ,, aufzuschwatzen®.

Mit anderen Worten: Der , teilnehmende Moderator“ muss
die Beitrage anderer Teilnehmer den seinen gegeniber



gleichwertig behandeln. Dies gelingt am ehesten, wenn er
methodisch vorgeht — also die skizzierten Gruppenarbeits-
methoden zur Strukturierung der gemeinsamen Arbeit
nutzt — und eine fragende Haltung einnimmt (vgl. Seite
105 f.). Besonders wichtig ist dies im Umgang mit schwieri-
gen Besprechungssituationen, zum Beispiel wenn ,,person-
liche Angriffe” erfolgen.

Zunachst aber zum ,,Normalfall“. Die Trennung der Rollen
kann geschehen,

B optisch: indem der Leiter in seiner Rolle als Modera-
tor steht und in der des Teilnehmers sitzt. Denkbar ist
auch ein Stuhlwechsel: Ein Stuhl steht an der Seite des
Tisches fiir den Teilnehmer und ein anderer Stuhl steht
an der Stirnseite des Tisches fiir den Leiter. Je nach
Aktivitat sitzt der,,Primus inter Pares“ an der Seite oder
an der Stirnseite.

m verbal: durch spezielles Fragen und Sprechen. Als Teil-
nehmer konnen Sie lhre dominante Stellung dadurch
sentscharfen, dass Sie viel mit Fragen arbeiten.

Wenn Sie beispielsweise glauben, dass ein Aspekt uber-
sehen wurde, konnten Sie, statt zu sagen:, Tja Freunde, so
geht das aber nicht, da haben wir ja einen wesentlichen
Aspekt tibersehen!”, diesen Satz als Frage formulieren: ,Ich
habe den Eindruck, wir haben da einen wesentlichen As-
pekt Gbersehen, kann das sein?“ Auch durch relativierende
Formulierungen konnen Sie Ihre Position etwas ,mildern®.
Sie argumentieren zum Beispiel nicht einfach drauflos,
sondern leiten lhre inhaltlichen Beitrage ,relativierend”
ein, indem Sie beispielsweise sagen:,Also fiir mich als Lei-
ter Backoffice ist da schon noch wichtig, dass wir auch be-
denken, dass ...”

929
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Der Umgang mit ,,personlichen Angriffen“

Neutral zu sein ist haufig leichter gesagt als getan, vor
allem dann, wenn man sich personlich angegriffen fuhlt.
Und je engagierter die Diskussionen sind, desto emotiona-
ler werden sie auch und desto leichter kommt es auch zu
personlichen Angriffen.

Um auch in solch schwierigen Situationen neutral bleiben
zu konnen, ist es daulRerst hilfreich, sich zu fragen, ob das,
was soeben vorgetragen wurde, ein personlicher Angriff
oder eine ungeschickt verpackte Bitte war; denn:

Jeder ,,Angriff“ lasst sich wie eine Bitte behandeln!

Eine Aussage wie:,So, wie Sie das meinen, geht das nicht!“,
lasst sich beantworten mit: ,,Gut,dann lassen Sie uns einen
Moment dariiber sprechen, wie es gehen konnte.“ Man
reagiert damit nicht auf die Botschaft ,,Du bist eine me-
thodische Pflaume!“ (Angriff), sondern auf die Botschaft
,Konnten wir nicht erst mal klaren, ob das auch wirklich
so funktioniert, wie du dir das denkst?“ (Bitte). Man ent-
kraftet dadurch den Angriff und gestaltet die Besprechung
konstruktiv nach vorne.



Der Teilnehmertipp

Obwohl der ,normale“ Teilnehmer einer Besprechung
nicht bestrebt sein wird, neutral zu sein, kann auch er
das soeben fiir den Moderator Gesagte fiir seine Bespre-
chungspraxis nutzen.

Dariiber hinaus ist es aufRerst hilfreich, jede Besprechung
neben den Sachzielen immer auch als sozialen Austausch
zu verstehen. Und das hat nichts mit , Kaffeekranzchen-
denken zu tun; denn:

Wenn sozial zwischen den Teilnehmern ,,nichts lauft*,
wird auch in der Sache nur wenig laufen!

Fiir die soziale Ebene und damit das Gesprachsklima kann
nicht allein der Leiter oder Moderator Verantwortung tra-
gen, sondern jeder Teilnehmer kann und muss aktiv etwas
dafiir tun. Ganz zentral ist dabei, den Gesprachspartnern
Wertschatzung entgegenzubringen.

Jeder Angriff 1asst sich als Bitte behandeln!
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Moglichkeiten dazu gibt es viele. Hier einige zentrale
Punkte:

B Sprechen Sie lhre Gesprachspartner immer wieder
mit ihrem Namen an!

Das ist etwas muhsamer, als nur ,,Sie® zu sagen, vermit-
telt aber Wertschatzung. Einerseits hort jeder seinen
Namen gerne, andererseits ist es wertschatzend, wenn
sich der Sprecher die Miihe macht, a) den Namen des
anderen zu behalten und ihn b) auch zu benutzen.

B Wenn Sie eine Frage stellen, erkldren Sie, warum
Sie fragen

Fragen haben Aufforderungscharakter, sie produzieren
also einen gewissen Druck beim Gefragten. Auf die
Frage ,Wissen Sie, wie spat es ist?“, hebt sich wie von
Geisterhand gefiihrt die Hand des Gefragten und

er antwortet mit Blick auf seine Armbanduhr: ,Es ist
jetzt ...“ Dieser ,,Automatismus® wird haufig tiber-
fordert. Das Stellen mehrerer Fragen nacheinander
wirkt dann wie ein, Verhor*, es erzeugt Irritation und
Ablehnung.

Es ist deshalb empfehlenswert hinzuzufiigen, warum
man wissen mochte, wonach man gerade fragt!

B Horen Sie aktiv zu!
Zuhoren ist mehr als nicht zu sprechen. Zuhoren heif3t

verstehen zu wollen! Aktives Zuhoren besteht aus den
Dingen, die man unbewusst tut, wenn man jemanden

102



wirklich verstehen mochte. Hierzu gehoren neben der
zugewandten Korperhaltung und dem Blickkontakt
auch kommentierende AuRerungen, wie ,mhm®, ,ah
ja“ usw. Gerade auch Verstandnisfragen sind Teil des
aktiven Zuhorens.

B Sagen Sie immer auch etwas Positives!

Wir sind es gewohnt, nach Fehlern und Liicken zu
suchen und andere zu kritisieren, wollen aber selbst
gerne geachtet und gelobt werden. Wenn wir deshalb
versuchen, immer auch etwas Positives zu sehen (und
zu sagen!), kommt auch eher etwas Positives zuriick.
Die Arbeit an der Sache wird dadurch fiir beide Seiten
angenehmer und fruchtbarer!

N

-

-

Sagen Sie immer auch etwas Positives!
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B Argumentieren Sie nicht gegen die Interessen der
anderen, sondern fiir Ihre eigenen Interessen!

Um zu sagen, was man selbst mochte, ist es nicht nétig,
den anderen klein zu machen, auch wenn das beispiels-
weise in der Politik eine gangige Art der Argumentation
ist. Durch haufiges Praktizieren wird sie nicht richtiger!
Sie konnen den Angriff auf den oder die anderen ein-
fach weglassen und stattdessen direkt sagen, was Sie
mochten:

v ,Also fiir mich ist wichtig, dass ...“
v ,Ich mochte, dass wir ausreichend berticksichtigen,

dass die Bevolkerung in Deutschland im Jahr 2050
hauptsachlich aus alten Menschen bestehen wird.“

JASIN
1. |
1 /{
i l
f
'."
]

-’
N~
. S
I W <= {
S — <SS DARF 1cH SiE
T\ . < VWRAS UM MREN
- N\ NAMEN RuaTen

Sprechen Sie den Gesprachspartner ruhig mit Namen an!



7. Gebot:
Fuhre durch Fragen!

Entscheidungen werden von den Betroffenen dann am
ehesten mitgetragen, wenn diese sich darin ,wiederfin-
den“. Dies kann nur der Fall sein, wenn sie auch gefragt
wurden. Der Moderator kann seine Aufgabe deshalb nur
aus einer ,Frage-Haltung®, keinesfalls aber aus einer
~Sage- oder ,Besserwisser-Haltung® heraus bewaltigen. Er
leitet die Gruppe (an), ist aber nicht inhaltlicher Entschei-
der.Nur in einer Doppelrolle als Moderator und Teilnehmer
wird er sich auch inhaltlich einbringen.

Um zu erfahren, was die Gruppe insgesamt und jeder ein-
zelne Teilnehmer in der Gruppe will, muss der Moderator
mit (offenen) Fragen arbeiten. - Wie wichtig ist das Thema
Fragen eigentlich fiir Sie personlich?

Wenn Sie soeben im Geiste diese Frage beantwortet ha-
ben, ist damit der Beweis erbracht, dass Fragen Aufforde-
rungscharakter haben. Sie sollten dies zur Moderation |h-
rer Besprechungen nutzen!
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Fragetechnik

Die Frage ist in der (Besprechungs-)Moderation neben der
Visualisierung das wichtigste Werkzeug des Moderators.
Fragen werden beim Moderieren einerseits als vi-
sualisierte (Einstiegs-)Fragen fiir die einzelnen
Methoden genutzt (vgl. Seite 60 f.) und ande-
rerseits als verbale Fragen zur Lenkung des
Arbeitsprozesses eingesetzt.

\\\

Gute Moderationsfragen sind:

B moglichst einfach

Eine Frage ist dann einfach, wenn
der Gefragte nicht lange tUberlegen
muss, was er antworten soll,
sondern die gestellte Frage spon-
tan beantworten kann. Die Frage
»Welche Tatigkeiten tibt wohl ein
bundesrepublikanischer Okonom aus?“ ist schwieriger
als die Frage ,,Was macht ein Bauer?“.

B zielgerichtet/direkt
Die Frage ,Wie wahrscheinlich ist es, dass Sie zur
Betriebsratswahl gehen werden?“ fragt indirekt und
zielt auf eine Wahrscheinlichkeitsangabe ab. Die Frage
»Gehen Sie zur Betriebsratswahl?“ hingegen fragt
direkt nach der Absicht des Gefragten und ist somit
zielgerichteter und direkter.

B konstruktiv
Eine Moderationsfrage wiirde nicht lauten:, Wer
verursacht bei uns die Probleme im Wareneingang?“,
sondern:,,Wodurch entstehen bei uns Probleme im
106 Wareneingang?“




Das Nachfragen

In schwierigen Moderationssituationen reicht die ,,norma-
le“ Fragetechnik zur Bewaltigung der Situation nicht aus.
Hier kann neben dem auf Seite 105 f. Gesagten die Technik
des Nachfragens gute Dienste leisten. Durch Nachfragen
kann man:

B Blockaden auflosen
B unspezifische Begriffe konkretisieren

m Verallgemeinerungen und pauschale Vergleiche
relativieren

B implizite Annahmen aufdecken

SPRECHEN §(E StcH
VEREHRTESTER

Im Zweifelsfall fragen Sie ruhig einmal nach!
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B Blockaden auflésen

Blockaden sind Aussagen wie ,Das geht nicht!“ oder
»Das kann ich nicht!“. Blockaden suggerieren im Ge-
sprach eine Sackgasse; das Gesprach geht nicht voran.

Durch gezieltes Nachfragen wie:,,Was musste passie-
ren, damit es geht?“ oder ,Was brauchten Sie,um es zu
konnen?“, konnen Blockaden aufgelost und kann das
Gesprach weitergefiihrt werden.

B Unspezifische Begriffe konkretisieren

Aussagen wie ,,Das ist mir zu schwammig!“ oder ,,So

ist das keine saubere Losung!“ enthalten ungenaue
Begriffe. Die Fortflihrung des Gespraches ist nach einer
derartigen Aussage erst dann sinnvoll, wenn geklart
wurde, was der jeweilige Begriff aus Sicht des Sprechers
bedeutet. Fragen hierzu konnten sein:,,Was meinen Sie
mit ,schwammig?“ oder,Was bedeutet fiir Sie ,so0?“.

B Verallgemeinerungen und pauschale Vergleiche
relativieren

Verallgemeinerungen sind Aussagen wie, Das se-

hen doch alle so!“ oder,,Das wird doch tiberall so
gemacht!“. Sie unterstellen, dass es nur einen Weg
gibt, namlich den vom Sprecher vorgeschlagenen, und
nehmen so andere Ansitze aus dem Blick. Ahnlich ist
es mit Vergleichen wie etwa:, Ich verstehe das nicht, in
Abteilung ABX ist das alles kein Problem!*
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Durch gezieltes Nachfragen wie:, Wie konnte man
es sonst noch sehen?”,, Uberall?“ oder , Alles?“ wer-
den Verallgemeinerungen relativiert und andere
Sichtweisen ,hoffahig“ gemacht. Ubrigens: Auch die
Verallgemeinerung ,Verallgemeinerungen sind nie
richtig!“ ist nicht richtig!

Implizite Annahmen aufdecken

Implizite Annahmen sind Aussagen wie ,,Der will doch
bloR nicht!“ oder ,Das kriegen Sie beim Vorstand nie
durch!“. Aussagen dieser Art spiegeln Wissen vor, das
meist keines ist. Es ware unklug, das weitere Ge-
sprach auf einer derart ungesicherten Wissensbasis
aufzubauen.

Durch gezieltes Nachfragen wie etwa ,,Wie kommen
Sie darauf, dass der nicht will?“ oder ,Was macht Sie
so sicher, dass der Vorstand nicht zustimmen wird?*
konnen die Annahmen lberpriift und hilfreiche
Informationen fiir eine konstruktive Weiterfihrung
des Gespraches gewonnen werden.

Wenn sich ein Teilnehmer
in eine ,Killerphrase“
verrannt hat,
holen Sie ihn bitte
wieder heraus!
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Der Teilnehmertipp

Wie das zum Thema ,Nachfragen“ Gesagte deutlich
macht, sind Begriffe und Aussagen nicht eindeutig; erfolg-
reiche Kommunikation ist deshalb ohne (Nach-)Fragen
nicht denkbar. Nicht ausreichend zu fragen bedeutet des-
halb, sich weniger fiir die Sache und die Gesprachspartner
zu interessieren als mehr fir sich und die eigene Sicht der
Dinge.

Dies wirkt entsprechend geringschatzig auf den jeweili-
gen Gesprachspartner und ist wenig hilfreich. Deshalb:
Fragen Sie 6fter mal nach!

Der Glaube, es gdbe nur eine Wirklichkeit,
ist die gefdhrlichste Selbsttduschung.
PAUL WATZLAWICK

Ubrigens: Sich fir die Meinung eines anderen zu interes-
sieren bedeutet, ihn ernst zu nehmen. Sich die Miihe zu
machen, erst zu antworten,
wenn man sich sicher ist,

dass man den anderen ﬁ:‘"“"‘%f
auch verstanden hat, i E i zﬁj

zeigt, dass man bereit
ist, auf den anderen ein-
zugehen.

Daruiber hinaus gibt einem ein sol-
ches Verhalten auch das Recht, das
gleiche Verhalten auch von anderen

einzufordern!
[\

Fragen Sie 6fter mal nach!

2,00\ |5



8. Gebot:
Bleibe beim Thema!

Ein grolRes Problem betrieblicher Besprechungen ist es,
dass Themen immer wieder ,zerredet” werden. Um dies
zu vermeiden, muss der Moderator unbedingt methodisch
,sauber“ arbeiten.

So gibt ihm beispielsweise die
gemeinsam formulierte Ziel-
setzung (vgl. Seite 38 f.) grund-
satzlich die Moglichkeit, immer
wieder nachzufragen, ob das
momentan Diskutierte zum

Thema passt bzw. der Zielsetzung

dient. So kann er stets den ,,roten

Faden“ behalten bzw. zu ihm zurtickfinden.
Besonders schwierig ist eine Moderation dann, wenn ein
sogenannter ,Vielredner” unter den Teilnehmern ist. Fur
den Umgang mit dieser Spezies gibt es kein Patentrezept,
jedoch wirksame Techniken, die der Moderator situativ
angepasst einsetzen kann. Im Umgang mit Vielrednern
konnen Sie:

B Mit Blickkontakt geizen
Blickkontakt ist das Mittel, durch Blick Kontakt herzu-
stellen. Mit demjenigen Teilnehmer, mit dem man sich
unterhalt, halt man Blickkontakt. Anders betrachtet:
Man unterhalt sich mit demjenigen, zu dem man Blick-
kontakt hat. Dadurch haben Sie die Moglichkeit, eine
Unterhaltung auch korpersprachlich mitzugestalten.
Sprechen Sie einen Vielredner also kérpersprachlich
nicht so haufig an!
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| Stillere Teilnehmer vorziehen
Die Verteilung der Sprechzeit in einem Gruppenge-
sprach ist ein Nullsummenspiel. Was der eine gewinnt,
verliert der andere. Dies verpflichtet und berechtigt
den Moderator einer Gesprachsrunde, dafiir zu sorgen,
dass die Beitrage eines Vielredners nicht auf Kosten der
stilleren Teilnehmer gehen. Beziehen Sie also stillere
Teilnehmer immer wieder einmal aktiv in die Bespre-
chung ein!

B Arbeiten mit der Gansebliimchentechnik
Eine gute Moglichkeit, einen Vielredner zu bremsen,
ist die Nutzung der Ganseblimchentechnik. Sie unter-
brechen den Sprecher, sobald Sie glauben, dass er sich
vom Kern der Sache entfernt, fassen das Gesagte kurz
zusammen und fiihren auf das Thema zuriick. Dies
konnten Sie beispielsweise mit den Worten:, Wenn ich
Sie richtig verstanden habe, meinen Sie ... — ja?“ Wichtig
ist dabei, sofort nach dessen Bestatigung das Wort an
einen anderen Teilnehmer zu geben, bevor der Sprecher
erneut ansetzt. Zum Beispiel:,,Danke, Herr Meier! - Frau
Miiller, Sie haben sich dazu noch gar nicht geauRert,
glauben Sie, wir sollten mal ...2“

12 Abb. 34 — Gansebliimchentechnik



B Visuelle Rhetorik einsetzen
Visualisierung ist ein sehr machtvolles Instrument zur
Steuerung von Gruppen.

Notfalls zieht man sich
auf die visuell gesteuerte
Diskussion zuriick

Um ein Gesprach zu straffen oder einen Vielredner zu
veranlassen, sich kurz zu fassen, kann der Moderator
yvisuell diskutieren lassen, indem er jeden neuen
Gedanken mitvisualisiert. Dies gibt ihm die Moglich-
keit mit einer Zwischenfrage wie etwa:,Wie soll ich
das bitte formulieren?“ oder ,,Was soll ich denn nun
hinschreiben?“ oder, Wie sollen wir diesen Gedanken
festhalten?*, den Redeschwall zu dampfen und zu
kanalisieren.

Zum spontanen Mitvisualisieren konnen alle vorgestell-
ten Methodenraster dienen (vgl. Seite 69 f.). Ist Ihnen

in dem Moment nicht klar, welches Raster geeignet ist,
konnen Sie durch ,,Ad-hoc-Mitvisualisierung” per ,Netz-
bild/Mindmap* (vgl. Seite 76) fiir sich und die Gruppe
schnell erkennen, um welche Aspekte es gerade geht.
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Der Teilnehmertipp

Auch der Teilnehmer einer Besprechung tragt Verantwor-
tung fir deren Gelingen. Sie sollten deshalb als Teilnehmer
- neben lhrer inhaltlichen Arbeit — den Leiter in seinem
Bemuihen um eine erfolgreiche Prozessgestaltung unter-
stitzen. Hierzu folgende Tipps:

B Bemiuhen Sie sich, beim Thema zu bleiben und stets zur
Sache zu sprechen!

B Unterbrechen Sie, wenn Sie ,, den roten Faden“ verloren
haben und momentan nicht wissen, worum es gerade
geht!

| Kldren Sie den Bezug zum Thema, wenn jemand etwas
sagt, das Sie nicht einordnen konnen!

B Unterstiitzen Sie den Leiter in seinem Bemiuihen, stillere
Teilnehmer einzubeziehen und Vielredner zu bremsen!

Bleiben Sie beim Themal!



9. Gebot:
Achte auf konkrete
Vereinbarungen!

Der Moderator ist dafiir da,
dass sich folgender Witz ge-
rade nicht bestatigt: ,Was
ist eine Besprechung? Nun,
es gehen viele hinein und es
kommt wenig dabei heraus!“
Das bedeutet, dass er mit
Akribie darauf zu achten hat,
dass das angestrebte Ziel
erreicht wird und konkre-
te MaBnahmen nach dem
Muster ,Wer macht was bis
wann?“ beschlossen werden. Hilfreich ist hierzu ein (vorab)
visualisierter MalRnahmenkatalog mit den entsprechen-
den Spalten, in die die Beschliisse eingetragen werden. Der
MaRBnahmenplan ist auf den Seiten 9o bis 93 ausfiihrlich
dargestellt.

e
B

Achten Sie als Leiter/Moderator eines Gruppengespraches
sehr darauf, dass Vereinbarungen konkret sind! Hier einige
Beispiele:

| ,Ich Gbernehme das!“ lasst offen, was die betreffen-
de Person konkret zu tibernehmen gedenkt und was
,ubernehmen“ fiir sie bedeutet!

B ,Ja gut, wir sprechen uns dann noch ab!“ wirft sofort
die Frage auf: Wer kommt wann wie auf wen zu?
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Der Teilnehmertipp

Wahrend man in einer Besprechungsrunde sitzt, ist allen
klar, wovon man gesprochen und was man vereinbart hat.
Doch besteht diese Klarheit auch morgen und ubermor-
gen noch? Sie sollten deshalb auch als Teilnehmer darauf
achten, dass konkrete Vereinbarungen getroffen werden.
Grundsatzlich gilt: je konkreter, desto besser. Hier ein Bei-
spiel:

B ,Wir treffen uns morgen wieder im Besprechungs-
raum.“

B ,Wir treffen uns morgen wieder im Besprechungsraum
A.“

B ,Wir treffen uns morgen wieder um 9.00 Uhrim
Besprechungsraum A.“

B, Wir treffen uns morgen wieder um 9.00 Uhrim
Besprechungsraum A, um uber die neuen Raume zu
sprechen.”

m , Wir treffen uns morgen wieder um 9.00 Uhr im
Besprechungsraum A, um liber die neuen Raume zu
sprechen. Ziel des Gespraches ist es, eine mogliche
Belegung zu skizzieren.”

B ,Wir treffen uns morgen wieder um 9.00 Uhrim
Besprechungsraum A, um uber die neuen Raume zu
sprechen. Ziel des Gespraches ist es, eine mogliche
Belegung zu skizzieren. Wir nehmen uns dafiir eine
Stunde Zeit.“



B , Wir treffen uns morgen wieder um 9.0o Uhrim
Besprechungsraum A, um liber die neuen Rdume zu
sprechen. Ziel des Gespraches ist es, eine mogliche
Belegung zu skizzieren. Wir nehmen uns dafur eine
Stunde Zeit. Es werden zusatzlich Frau Meier und Herr
Mdiller dabei sein.”

Vereinbarungen konnen in ihrem Konkretheitsgrad sehr
unterschiedlich sein. Je detaillierter die Vereinbarung ist,
desto wahrscheinlicher ist es auch, dass man nicht an-
einander vorbeiredet oder , bose Uberraschungen“ erlebt.
Kommunizieren Sie im Zweifelsfall lieber etwas mehr
Informationen.

SBBBBBBBBBBL
SBBBBBBBBBBBB.
BBBBBBBBBBBBBB
SBBBBBB ‘BBBBBBBL
BBBBBBF 3BBBBEBB.
3BBBBBB' 'BBBBBBBE
-BBBBBBF 3IBBBBBBBL
BBBBBBB’ BBBBBBBB,
SBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBB.
BBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBL
SBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBL
JBBBBBB?BBBBBBBBBBBBBBBBBBA

»BBBBBBB 3IBBBBBBBBB.
-BBBBBBB” IBBBBBBBBB
-BBBBBBT IBBBBBBBBL
.-BBEEB" 3BBBBBBBBL
Jnggﬂﬂ 3BBBBBBBB

Sagen Sie moglichst konkret, was Sie meinen!
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10. Gebot:
Schliel3e positiv ab!

Die Teilnehmer sollen die Bespre-
chung in positiver Stimmung
verlassen und mit dem Vorsatz,
die beschlossenen MaRnah-
men in die Tat umzusetzen. Hier-

zu durfen ein ehrlicher Dank des

Moderators an die Gruppe und ein
positiver Abschluss nicht fehlen.

Meist ist es sinnvoll, vor dem Auseinandergehen zurlick-
zusehen und den Prozess zu bewerten, auch um fiir die
nachsten Male Schliisse daraus ziehen zu konnen.

Ein einfaches Instrument hierzu ist ein Abschlussblitzlicht
— entweder rein verbal oder anhand eines Abschlussflips,
wie schon auf Seite 95 gezeigt.

Die Bewertung erfolgt mittels Klebepunkt, den sowohl die
Teilnehmer wie auch der Moderator vergibt. Anschlie3end
teilt jeder kurz mit, wo sein Punkt platziert ist und warum
gerade dort. Der Moderator sollte die Nennungen mitvisu-
alisieren.

Alternativen und Erganzungen zum Abschlussblitzlicht
sind:

B Abschlussworte —aufgebaut nach dem 3-Satz wie
auf Seite 70 ausgefiihrt: Was war unsere Ausgangs-
situation? Was ist jetzt? Was wird sein?
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B Ein kleines Geschenk, das zum Thema des Tages passt:
ein Modell oder ein Symbol, ein neues Werbegeschenk
des Hauses ...

B Eine kurze Besichtigung einer Neuerung im Hause.

B Ein kleiner gemeinsamer Imbiss, wo man das Treffen
auch informell noch einmal nach- und ausklingen
lassen kann.

Legamaste ™ |

Ich bin mit diesem |
Meeting zufrieden '

/ Wir haben sehr
® Konzentriert

fotal gearbeitet

Habe viele Infos
gekriegt

Ich habe etwas
viel ,,Hausauf-

\ gabe”

Wir sind in der

Zeit geblieben
eher weniger |

teils/teils
(]

|

Abb. 35 — Abschlussflip 119




120

Der Teilnehmertipp

Am Ende einer Veranstaltung wird man sich fragen, was
das Ganze nun gebracht hat und wie man die gemeinsame
Arbeit erlebt hat. Dies wird jeder Teilnehmer fiir sich oder
mit anderen im ,,Abschluss nach dem Abschluss“ tun. Vor
allem dann, wenn diese Riickschau vom Moderator nicht
angeregt wurde.

Fiir diese Reflexionsphase ist es wichtig, seinen eigenen
Anteil am Prozess und Ergebnis nicht aus den Augen zu
verlieren. Wenn man der Meinung ist, etwas hatte anders
laufen miissen, hatte man dies wahrend der Besprechung
sagen mussen, denn nach der Besprechung ist es zu spat,
etwas anders zu machen. Bedeutet: Feedback (Riickmel-
dung) muss rechtzeitig erfolgen!

Daruiber hinaus sollten Sie bedenken:
Was Peter iiber Paul sagt,
sagt mebhr iiber Peter als iiber Paul!
DESCARTES

Wenn Sie Riickmeldung geben, denken Sie daran:

B Feedback muss erwiinscht sein, das heilRt, man sollte
darauf achten, dass der andere es auch haben will!

B Feedback muss weiterhelfen, zum Beispiel fiir die
nachste Besprechung.

B Feedback muss grundsatzlich konstruktiv sein!



11. Gebot:
Bereite das Meeting nach!

Eine Besprechung ist erst dann zu Ende,
wenn sie auch kurz nachbereitet wurde.
Planen Sie unbedingt lhren pesonlichen
,Abschluss nach dem Abschluss“ mit
ein! Diese Zeit ist ebenso notig wie
die Vorbereitungszeit. Sie sollten
nach der Besprechung nochmals den
inhaltlichen, methodischen, organi-
satorischen und personlichen Aspekt
der Besprechung betrachten:

B Inhaltliche Nachbereitung

v Wurde liber die Themen gesprochen, die geplant
waren? Oder Uiber neue/andere? Wie kam es dazu?

v Konnten alle Themen bearbeitet werden? Und ist
nichts offengeblieben?

v Haben wir unsere Ziele erreicht? Welche nicht
(ganz) und wieso nicht?

B Methodische Nachbereitung

v Hat meine Vorbereitung gegriffen? War ich metho-
disch ,richtig aufgestellt“?

v/ Hatte ich mir an einer Stelle eine andere Methodik
gewiinscht und aus welchem Grund?
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B Organisatorische Nachbereitung

v/ War organisatorisch alles o.k.?

v War der Raum in Ordnung?
v Waren die Medien bereit und funktionsfahig?

v Ist geregelt, dass der Raum wieder in Ordnung
kommt?

v Muss ich etwas Geliehenes zurtickbringen?

v Wer macht das Protokoll? Bis wann? Ist es mein Job
oder wann sollte ich mal nachhaken?

B Personliche Nachbereitung
¢ Hat meine Vorbereitung gegriffen?
v War ich gut (genug) prapariert?

v Habe ich Aufgaben libernommen und wenn ja, bis
wann? Terminplanung vornehmen!

Nach jeder kritischen Antwort steht natirlich die Uber-
legung, wie es beim nachsten Meeting besser laufen konn-
te. Nehmen Sie sich noch einmal die ,Checkliste Bespre-
chungsvorbereitung® von Seite 27 zu Hilfe und uberlegen
Sie, was Sie beim nachsten Treffen wie anders machen
werden, um lhre frischen Erfahrungen fir kiinftige Auf-
gaben zu sichern!

Gegebenenfalls ziehen Sie einen Teilnehmer lhres Vertrau-
ens hinzu, mit dem Sie die ganze Sache nochmals kurz
122 durchdenken ...




Das Protokoll

Besprechungen werden meist in Form eines Ergebnispro-
tokolls dokumentiert. Dazu notiert ein Protokollfiihrer aus-
schlieBlich die Ergebnisse der Besprechung und verfasst
nach der Besprechung ein knappes Schriftstiick (Protokoll)
dariiber. Dieses wird an alle Teilnehmer verteilt. Moglich
ist auch eine Mitschrift per PC, die dann —am besten noch
wahrend der Besprechung — auf Zustimmung aller gegen-
gecheckt wird. Was ein Protokoll prinzipiell wiedergeben
muss, sind folgende Punkte:

B Veranstaltungstitel
B Veranstaltungsort
B Termin und Zeit

B Teilnehmer

B Ergebnisse

B Protokollfiihrer

Die rechts vorne hat immer gegrian

of
\\K\

N
%

/// T

Gegebenenfalls ziehen Sie eine Person lhres Vertrauens zur Nach-
bereitung hinzu
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Veranstaltungstitel

Jede Veranstaltung sollte einen Titel haben, der schon fiir

die Planung und Einladung benutzt wird, um sich darauf

beziehen zu kénnen, wie etwa:

v ,Arbeitsbesprechung neue Teekiiche

v ,Teammeeting KW 17

v ,Aullerordentliche Arbeitssitzung des Arbeitskreises
OMEGA 7“

Veranstaltungsort

v Wo hat die Veranstaltung stattgefunden?
v ,Werk Berlin — Gebaude 4711 - Raum 17

Termin & Zeit

v Wann hat die Veranstaltung stattgefunden?
v Datum sowie Zeitangabe tber Beginn und Ende

Teilnehmer

v Wer hat die Veranstaltung geleitet?

v Wer war mit dabei (ganz oder zeitweise)?
v Gab es Gaste? Wen? Von wann bis wann?

Ergebnisse

v Welche Ergebnisse wurden erzielt, welche Vereinbarun-
gen getroffen?

Protokollfiihrer

v/ Wer hat das Protokoll verfasst?
v/ Datum und Unterschrift



Ein Ergebnisprotokoll konnte beispielsweise so aussehen:

SLIDE AG

Protokoll vom
Arbeitskreis OMEGA 7
22.10.2020

10.00- 12.00 Uhr

Werk Berlin
Gebdude 4711
1.0G

Raum 17

Teilnehmer

Rolf Berker

Dr. Gerlinde Buhner

Dr. Karina Gregory (Leitung)
Bettina Kerschbaumer-Schramek

Dr. Monique Lampe
Peter Nieborg

Uwe Schettler
Stefan ER (zeitweise)

Ergebnisse

TOP 1: Scanner

TOP 2: DigiCam

TOP 3: Farbkopierer

Der Hochgeschwindigkeits-
trommelscanner fur AB wird
aus Kostengrunden ersatzlos
gestrichen.

Die Werkstatt wird mit einer
hochaufldsenden DigiCam
ausgeristet. Herr Schettler nimmt
die Bestellung Uber die KSt. 1237
bis zum 28.11.2020 vor.

Frau Dr. Lampe erstellt ein
Lastenheft fur einen neuen
Farbkopierer bis zum nachsten
Treffen am 10.12.2020.

Protokoll
Uwe Schettler

Datum:
23.10.2020

Unterschrift:

ﬂac &/g //{/M

Abb. 36 — Ergebnisprotokoll
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Deutlich mehr Informationen enthalt ein Verlaufsproto-
koll, das — als Vollprotokoll (wortliche Mitschrift wie etwa
im Bundestag) oder als Teilprotokoll (Zwischen- und End-
ergebnisse werden dokumentiert) — auch den Verlauf wie-
dergibt.

In der Workshop- oder Projektmoderation wird ein Verlaufs-
protokoll in der speziellen Form des Fotoprotokolls erstellt.
Diese Art des Protokolls enthalt alle Visualisierungen, die
wahrend der Besprechung genutzt wurden bzw. entstan-
den sind, in Form eines Fotos. Auf diese Weise ergibt sich
eine Dokumentation sowohl des Arbeitsprozesses als auch
der Ergebnisse, die sich auch fir die Besprechungspraxis
nutzen lasst. Auch wenn ,nur® ein Ergebnisprotokoll ent-
stehen soll, ist die Fototechnik gut einsetzbar: Beispiels-
weise konnte das Protokoll von Seite 125 als Deckblatt
dienen und dahinter konnte ein Foto vom Original-Maf3-
nahmenplan aus dem Meeting folgen.

Die Erstellung des Fotoprotokolls

Ein Fotoprotokoll besteht, wie es der
Name schon sagt, aus den Fotos der
Originaldarstellungen. Diese entstehen
durch Abfotografieren der Originale
mit einer hochauflésenden Digitalka-
mera. Die Fotos werden dann im PC zu-
sammengestellt und ausgedruckt oder
direkt per E-Mail versandt.”

Abb. 37 - Digitalkamera

* Ein Softwareprogramm zur Fotoprotokollerstellung ist z.B.,,PhotoMinutes®,
im Internet unter: www.photominutes.com
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Der Teilnehmertipp

Auch als Teilnehmer sollten Sie die Besprechung fiir sich
kurz nachbereiten!

Gegebenenfalls setzen Sie sich mit Kollegen zusammen

und uberlegen gemeinsam, was gut gelaufen ist, was nicht
optimal war, was besser hatte laufen kdnnen und was Sie
in der nachsten Besprechung anders machen werden, da-
mit Sie das Ergebnis erzielen, das Sie anstreben.

Mogliche Checkfragen, die Sie sich stellen konnen, sind:

B War ich gut genug vorbereitet?

B Habe ich mich mit den Anwesenden vertraut gemacht?

B Waren mir meine Ziele vollig klar?

B Habe ich auf Verstandlichkeit meiner Ausfiihrungen
Wert gelegt?

B Habe ich darauf geachtet, dass ,,step by step” metho-
disch gearbeitet wurde?

B Habe ich aktiv zugehort und konstruktiv argumentiert?
B Habe ich 6fter mal nachgefragt?

M Bin ich beim Thema geblieben? Oder habe ich uns
durch Exkurse die Arbeit erschwert?

B Habe ich konstruktiv Rlickmeldung gegeben?

B Habe ich aus friheren Fehlern gelernt?



Sie haben es sicher bemerkt: Das war ein kurzer Check, ob
Sie die elf Teilnehmertipps beherzigt haben. Wenn Sie mo-
gen, machen Sie sich daraus eine personliche Checkliste
zur Nachbereitung Ihrer Besprechungen und gehen Sie
diese nach jeder Besprechung kurz durch.

Und noch ein Tipp: Wenn Sie die Auswertungschecklisten
kurz schriftlich beantworten — Stichworte oder kurze, per-
sonliche Merksatze reichen vollig —, entsteht ein personli-
ches Besprechungs(trainings)tagebuch. Sie konnen darin
gelegentlich nachschlagen, worauf Sie besonders achten
wollten und wo Sie diesbeziiglich inzwischen stehen. So
trainieren Sie sich selbst und koénnen sich immer wieder
uber Ihre wachsende Professionalitat freuen ...

Z
/ 2
// 7 f/

////; u

Gegebenenfalls kann man als Teilnehmer die Nachbetrachtung auch
gemeinsam mit Kollegen durchfiihren
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Ubrigens ...

... es verlangt meist etwas Mut, sich an etwas Neues her-
anzuwagen, wie folgende Geschichte illustriert: Ein Konig
stellte fir einen wichtigen Posten den Hofstaat auf die
Probe. Kraftige und weise Manner umstanden ihn in gro-
Ber Menge. ,Ihr weisen Manner®, sprach der Konig, ,ich
habe ein Problem, und ich mochte sehen, wer von euch in
der Lage ist, dieses Problem zu I6sen.“ Er fiihrte die Anwe-
senden zu einem riesengrof3en Turschloss, so grof3, wie es
keiner je gesehen hatte. Der Konig erklarte: ,Hier seht ihr
das grofSte und schwerste Schloss, das es in meinem Reich
je gab.Wer von euch istin der Lage, das Schloss zu 6ffnen?“
Ein Teil der Hoflinge schiittelte nur verneinend den Kopf.
Einige,die zu den Weisen zahlten, schauten sich das Schloss
naher an, gaben aber zu, sie konnten es nicht schaffen. Als
die Weisen dies gesagt hatten, war sich auch der Rest des
Hofstaates einig, dieses Problem sei zu schwer, als dass sie
es |6sen konnten. Nur ein Wesir ging an das Schloss heran.
Er untersuchte es mit Blicken und Fingern, versuchte es auf
die verschiedensten Weisen zu bewegen und zog schliel3-
lich mit einem Ruck daran. Und siehe, das Schloss 6ffnete
sich. Das Schloss war nur angelehnt gewesen, nicht ganz
zugeschnappt, und es bedurfte nichts weiter als des Mu-
tes und der Bereitschaft, dies zu begreifen und beherzt
zu handeln. Der Konig sprach:,,Du wirst die Stelle am Hof
erhalten, denn du verlasst dich nicht nur auf das, was du
siehst oder was du horst, sondern setzt selber deine eige-
nen Krafte ein und wagst eine Probe.“ *

Viel Mut fiir Ihre ,,Besprechungs-Mutproben®!

Ihr Josef W. Seifert

*Nach Nossrat Peseschkian, Der Kaufmann und der Papagei
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