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n SCHWERPUNKT_MEETINGS

Nicht ohne Nebenwirkungen:
Gesundheitsrisiko Meeting

Von Eva-Maria Schulte, Tatjana Fenner und Prof. Dr. Simone Kauffeld (Technische Universitat Braunschweig)

eetings sind ein fester Bestandteil des Arbeitsall-

tags in Unternehmen: So werden Meetings ge-

nutzt, um Kontakte zu kniipfen, Informationen

auszutauschen, Probleme zu diskutieren, diese ge-
meinsam zu losen und um wichtige Entscheidungen zu treffen
(Cohen/Rogelberg/Allen/Luong, 2011). Mitarbeiter nehmen an
durchschnittlich 4,2 Meetings pro Woche mit einer Gesamtdau-
er von sechs Stunden teil (Rogelberg/Leach/Warr/Burnfield,
2006). Dabei schwanken die Angaben je nach Fiihrungsebene:
Flihrungskréfte des Top-Managements verbringen bis zu 90 %
ihrer Arbeitszeit in Meetings und auf Konferenzen. Im mittle-
ren Management investieren die Fiihrungskréfte bis zu 60 %
ihrer Arbeitszeit in Meetings (Siegert, 2007). Das Problem an
diesem Zeitinvestment ist: Uber 48 % der Meetings in deut-
schen Unternehmen werden als nicht produktiv eingeschatzt'.
Empirische Studien bestatigen, dass Meetings in der Praxis
haufig nicht effektiv sind, bei Mitarbeitern als Zeitverschwen-
dung oder Zeitfalle gelten und aufgrund ihrer Personalkosten
einen nicht zu unterschidtzenden Kostenfaktor in Unterneh-
men darstellen (Rausch, 2009). Um die Meeting-Effektivitit
zu erhohen, beschiftigt sich die bisherige Forschung mit der
Rolle des Meeting-Designs (z. B. Verwendung einer Agenda,
Pilinktlichkeit, Moderation) und zunehmend mit der Frage, was
tatsachlich in Meetings passiert. Dafiir werden in neueren Stu-
dien echte Meetings auf Video aufgezeichnet und anschlieBend
die einzelnen Aussagen der Teammitglieder mit dem Diagno-
seinstrument act4teams® (,Advanced Interaction Analysis
for Teams“, Kauffeld/Lehmann-Willenbrock, 2012) analysiert.
Jede einzelne Aussage der Meetingteilnehmer wird dabei ei-
ner der act4teams®-Beobachtungskategorien zugeordnet (fiir
Beispiele siehe Abb. 1). Dabei konnte in einer Analyse von iiber
400 Besprechungen gezeigt werden, dass in vielen Meetings
nicht unbedingt Losungen generiert und MaBnahmen geplant
werden, sondern dass hdufig der negative Ist-Zustand betont
wird, auf Zustandige weit weg von einem selbst verwiesen
wird, Schuldige auserkoren werden oder die Fernsehsendung

1 Ergebnis einer Ad-hoc-Umfrage unter Mitarbeitern und Fuhrungskraften; fur mehr Informationen
siehe: Schell, A. (2010): Meeting-Kultur in europaischen Unternehmen: Ad-hoc-Umfrage unter
Mitarbeitern und Fihrungskraften, die regelméRig an Business-Meetings teilnehmen. Manchen: Schell
Marketing Consulting

vom Vortag mehr interessiert als die aktuell zu bewaltigenden
Aufgaben (zusammenfassend Kauffeld, 2012). Mitarbeiter in
Meetings finden sich haufig in sogenannten ,Jammerspiralen“
wieder. Ein Teilnehmer beginnt den negativen Ist-Zustand zu
beklagen, die fiinf anderen Teilnehmer stimmen zu und die
Wahrscheinlichkeit fiir die nachste JammerauBerung steigt
(u. a. Kauffeld, 2007). Die negativen Auswirkungen dieser
dysfunktionalen Kommunikation sind belegt: Dysfunktionale
AuBerungen wie das Jammern iiber den aktuellen Zustand
oder das Tadeln von Meetingteilnehmern hat starke negati-
ve Auswirkungen auf die Meeting-Zufriedenheit, auf die Giite
der im Meeting entwickelten Losungen und auf den Unterneh-
menserfolg (Kauffeld/Lehmann-Willenbrock, 2012). Demge-
geniiber sind Teams mit funktionaler Meetingkommunikation
(gekennzeichnet z. B. durch neue Losungen oder das Priorisie-
ren von Themenschwerpunkten) zufriedener mit ihren Bespre-
chungen, entwickeln bessere Ideen und sind tiber das Meeting
hinaus produktiver (Kauffeld/Lehmann-Willenbrock, 2012).

Neben héufig untersuchten ErfolgsmaBen wie der Meeting-
Zufriedenheit oder der Meeting-Effektivitit riickt seit kurzem
das gesundheitliche Wohlbefinden der Mitarbeitenden in den
Forschungsfokus. Erste Studien zeigen, dass sich die Meeting-
anzahl und die verbrachte Zeit in Meetings negativ auf die
Gesundheit der Mitarbeiter auswirkt (Luong/Rogelberg, 2005;
Rogelberg et al., 2006). Inwiefern die Art und Weise der Kom-
munikation in Meetings sowie das Meeting-Design einen
Einfluss auf die Gesundheit der Mitarbeiter haben, wurde hin-
gegen bisher nicht untersucht und ist daher Ziel der vorlie-
genden Studie. Die Rolle der in Meetings verbrachten Zeit und
die Meeting-Effektivitdt werden ebenso untersucht.

Zusammenhang zwischen Meetings und Gesundheit

Die steigende Anzahl von Meetings in Unternehmen fiihrt da-
zu, dass Mitarbeiter ihre Tatigkeiten und Aufgaben zunehmend
unterbrechen miissen, um an den Meetings teilzunehmen.
Gleichzeitig stehen mit zunehmender in Meetings verbrachter
Zeit weniger zeitliche Ressourcen fiir diese Tatigkeiten und
Aufgaben zur Verfiigung. Zusatzlich konnen sich aus den Mee-
tings neue Aufgaben ergeben: Erfolgreiche Meetings zeichnen
sich dadurch aus, dass konkrete MaBnahmen geplant und Ver-
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Welchen Einfluss haben Meetings auf die Gesundheit der Mitarbeiter?
Methodik: Die hierarchietbergreifende Befragung (Fragebogen, Interviews) wurde mittels
Regressions- und moderierten Mediationsmodellen ausgewertet.

Praktische Implikationen: Meetings stellen ein Gesundheitsrisiko dar. Dieses Risiko kann
aber durch eine bewusste Gestaltung des Meeting-Designs und der Kommunikation im
Meeting reduziert werden. Dysfunktionale Meeting-Kommunikation ist dabei zu vermei-
den. Implikationen zur gesundheitsschonenden Meeting-Gestaltung werden diskutiert.

Beobachtungskategorien nach act4teams®

Dysfunktionale Kategorien

Definition

Beispiele

Verlieren in Details und Beispielen

Nicht zielfuhrende, irrelevante Beitrdge machen oder
sich in Details verlieren, oft Monologe

,Gestern im Fernsehen haben sie auch tber Kosten diskutiert ...”

Tadel / Abwertung

Andere beschimpfen, abwerten, lastern oder kleine
Spitzen duBern

... das kann der ja nicht mal buchstabieren.”
,Die sitzen doch eh nur die ganze Zeit rum und trinken Kaffee ..."

Unterbrechung

Jemandem barsch das Wort abschneiden oder
jemanden unterbrechen

A: ,Also ich finde wichtig, dass ...”
B (unterbricht): ,Das Problem sind die Kennzahlen.”

Seitengesprach

Ein Seitengesprach beginnen oder sich in eines verwi-
ckeln lassen

Wahrend des Beitrags von A unterhalten sich B und C leise
miteinander;

Telefonate wéhrend der Besprechung;
2 oder mehrere Personen sprechen gleichzeitig/durcheinander

Reputation

Auf die eigene Kompetenz, Diensterfahrung, Betriebs-
zugehorigkeit oder Qualifikation verweisen

LIch stecke da gedanklich viel tiefer drin als ihr, da ich schon zehn
Jahre in der Firma bin.”

Kein Interesse
an Veranderungen

Kein Interesse an etwas Neuem zeigen oder sogar
negative Aussagen zu Veranderungen treffen,
Optimierungsmaglichkeiten leugnen

I

,Das bringt doch alles nichts
,Das werden wir nie schaffen.”

Jammern Beklagen tber den Ist-Zustand, Killerphrasen duern ,Bei uns funktioniert gar nichts richtig.”
,Wir sind immer die Dummen.”
Abbruch Vorzeitiges Beenden der Diskussion ,50, nun ist doch alles gesagt, héren wir auf.”

Schuldigensuche

Ein Teammitglied als Schuldigen fur das Problem
ansehen, Probleme personalisieren

,Das liegt an Rainer, der hat nie Lust sich darum zu kimmern.”
,Da hat Peter versagt.”

Betonung autoritarer Elemente /
Abschieben von Verantwortung

Auf Hierarchien und Zustandigkeiten verweisen,
Verantwortung abschieben

,Da ist die Abteilung xy fur zustandig.”
,Das ist die Aufgabe der Fihrungskraft.”
,Das ist nicht unser Bier.”

Phrase

Inhaltsloses Gerede, Worthilsen dulern,
oft zusammenhanglos

,Das kann man so oder so sehen.”
,Wenn wir das gleich l6sen kénnten, ware es ja zu einfach.”
,Freunde sind wir doch alle.”
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antwortliche fiir die Umsetzung bestimmt werden - nur so
konnen besprochene Inhalte der Meetings in der alltiglichen
Arbeit wirksam werden (Kauffeld/Lehmann-Willenbrock,
2012). Dies bedeutet aber auch, dass Meetings durch neue Auf-
gaben fiir Mitarbeiter auch iiber die in Meetings verbrachte
Zeit hinaus zu einer weiteren zeitlichen Belastung fiihren. Die-
ser Zeitverlust kann zu einem erhdhten Stresserleben fiihren
(Allen et al., 2012), sodass die Teilnahme an Meetings auch zu
einem gesundheitlichen Risiko fiihrt (Luong/Rogelberg, 2005).

Meetings stellen jedoch auch eine wichtige zusatzliche Res-
source im Arbeitsalltag dar: Meetings, in denen beispielsweise
Probleme geldst, wichtige Kontakte hergestellt oder relevante
Informationen ausgetauscht werden, konnen einen hohen in-
dividuellen Nutzen fiir die Beteiligten darstellen (Allen et al.,
2012). Ob Meetings durch ihren unterbrechenden und zeitin-
tensiven Charakter als ,tigliche Argernisse“ und Quelle der
Frustration erlebt werden (Rogelberg/Scott/Kello, 2007) oder
ob Meetings als hilfreiche Interaktion unter Kollegen mit po-
sitiven Gefiihlen einhergehen (Cohen et al., 2011), hdngt u. a.
von der Gestaltung der Meetings ab.

Erste Forschungsbefunde weisen auf die Bedeutung von
Meetings fiir die Gesundheit der Mitarbeiter hin. Luong und
Rogelberg (2005) berichten von einem signifikant positiven
Zusammenhang zwischen der Anzahl besuchter Meetings und
der subjektiven Erschopfung nach einem Arbeitstag sowie der
subjektiven Arbeitsbelastung der Mitarbeiter. In einer weite-
ren Studie wurde die Rolle der wahrgenommenen Effektivitat
im Zusammenhang mit der verbrachten Zeit in Meetings und
der Gesundheit der Mitarbeiter aufgezeigt: Die in Meetings
verbrachte Zeit wirkte sich nur negativ auf die Gesundheit aus,
wenn die Meetings als wenig effektiv wahrgenommen wurden
(Rogelberg et al., 2006). Inwiefern sich die Art der Kommunika-
tion in Meetings auf die Gesundheit der Mitarbeiter auswirkt,
wurde nach Kenntnisstand der Autorinnen bisher noch nicht
untersucht.

Einfluss der dysfunktionalen Kommunikation

Ziel der vorliegenden Studie ist es, diese ersten Befunde zu
Gesundheitsrisiken durch Meetings zu erweitern, indem wir
die Rolle der dysfunktionalen Kommunikation in Meetings ge-
nauer betrachten. Zur dysfunktionalen Kommunikation gehort
dabei z. B. das Verlieren in Details und Beispielen, das Tadeln
und Abwerten anderer Personen, Seitengesprache, harsche Un-
terbrechungen, das Jammern {iber den negativen Ist-Zustand,
das Ablehnen von Verantwortung oder die Suche nach Schul-
digen (siehe Abb. 1).

Zentrale Fragen sind: Welchen Effekt hat die dysfunktio-
nale Kommunikation in Meetings auf die Gesundheit der Mit-
arbeiter? Inwiefern wird dieser Effekt durch die in Meetings
verbrachte Zeit sowie durch die wahrgenommene Meeting-
Effektivitat beeinflusst? Wenn die dysfunktionale Kommuni-

kation in Meetings einen Einfluss auf die Gesundheit hat, wie
kann dann das Meeting-Design genutzt werden, um die Kom-
munikation zu verbessern?

Aufgestellte Hypothesen

Die Bedeutung des Meeting-Designs fiir die Gestaltung erfolg-
reicher Meetings ist gut belegt. Der Einsatz einer Agenda, das
Einhalten vereinbarter Zeiten (Pilinktlichkeit), das Aufstellen
und Einhalten von Besprechungsregeln und angemessene
Raumlichkeiten steigern die wahrgenommene Effektivitdt von
Meetings (Cohen et al., 2011; Leach/Rogelberg/Warr/Burn-
field, 2009). Auch die Kommunikation in Meetings kann von
Meeting-Designaspekten profitieren: Fiihrt beispielsweise ein
Vorgesetzter anhand einer vorher festgelegten Agenda durch
ein Meeting, ermdglicht dies eine 16sungsfokussierte Kommu-
nikation. Sollten einzelne Personen von den Themen abweichen
oder jammern, kann der Vorgesetzte wieder auf die Agenda
verweisen und daran erinnern, die vorgegebene Zeit zur Ent-
wicklung von Losungen zu nutzen. Somit konnen Meeting-
Designaspekte helfen, dysfunktionale AuBerungen wie das
Jammern zu verhindern (u. a. Kauffeld, 2007). Daher sollte eine
bewusste Ausgestaltung des Meeting-Designs (z. B. Erstellen ei-
ner Agenda und Zeitmanagement wéhrend des Meetings) einen
negativen, also hemmenden Einfluss auf die dysfunktionale
Kommunikation in Meetings haben (siehe. Abb. 2, H1).

» Hypothese 1: Gutes Meeting-Design hemmt die dysfunk-
tionale Kommunikation in Meetings.

In Meetings mit tiberwiegend funktionaler Kommunikation wer-
den Losungen entwickelt und konkrete MaBnahmen geplant,
sodass diese die Arbeit der Teilnehmer positiv beeinflussen
und somit als hilfreich empfunden werden sollten. Meetings
mit iiberwiegend dysfunktionaler Kommunikation hingegen
unterbrechen andere Arbeiten, ohne dass die Mitarbeiter ih-
re Probleme kliaren konnen. Vielmehr fiihren dysfunktionale
Meetings, in denen liberwiegend dariiber gejammert wird, wie

Zusammenhang zwischen Meeting-Design,

Kommunikation & Gesundheit

Zeitin Wahrgenommene
Meetings Effektivitat
H3a H3b
Meeting- D ionale Aheit
Design H1 Kommunikation H2

Angenommene Zusammenhange zwischen dem Meeting-Design, der dysfunktionalen Kommuni-
kation in Meetings und der Gesundheit der Mitarbeiter unter Bertcksichtigung der moderierenden
Funktion der in Meetings verbrachten Zeit und der wahrgenommenen Meeting-Effektivitat.
Quelle: Eigene Darstellung.
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schlecht alles ist, dazu, dass die Mitarbeiter sich noch mehr in
einer aussichtlosen Lage fiihlen und keinen eigenen Handlungs-
spielraum mehr wahrnehmen. Meetings mit einer dysfunktional
gepragten Kommunikation sollten sich demnach schadlich auf
die Gesundheit der Mitarbeiter auswirken (siehe Abb. 2, H2).

» Hypothese 2: Dysfunktionale Kommunikation in Meetings
hat einen negativen Effekt auf die Gesundheit der Mitarbeiter.

Erste Studien zeigen die mediierende Rolle der Kommunikation
zwischen dem Meeting-Design und ErfolgsmaBen des Meetings
(vgl. Infobox: Mediation). So haben themenfokussierte Beitrige
wahrend der Meetings einen positiven Effekt auf die Effektivi-
tat und Meeting-Zufriedenheit (Bang/Fuglesang/Ovesen/Eilert-
sen, 2010). Dabei wird der Effekt der Zielklarheit (ein Aspekt
des Meeting-Designs) auf die Effektivitiat durch die themenfo-
kussierte Kommunikation vermittelt (Bang et al., 2010). Das be-
deutet konkret, dass die Gestaltung des Meeting-Designs (z. B.
Ziele eines Meetings klar herauszuarbeiten) zu einer besseren
Kommunikation fiihrt. Die verbesserte Kommunikation wiede-
rum hat einen positiven Einfluss auf die Effektivitat (Bang et al.,
2010). In der aktuellen Studie nehmen wir einen vermittelnden
Effekt der dysfunktionalen Kommunikation an: Das Meeting-
Design sollte einen positiven Effekt auf die Kommunikation
haben und somit dysfunktionale AuBerungen hemmen. Durch
die verringerte dysfunktionale Kommunikation sollten die Mit-
arbeiter wiederum weniger gesundheitliche Probleme berich-
ten. Das Meeting-Design hat demnach ebenfalls einen positiven
Effekt auf die Gesundheit, welcher durch die Kommunikation in
Meetings vermittelt wird (zur Mediation vgl. Infobox).
Weiterhin nehmen wir an, dass die Stirke des Zusammen-
hangs zwischen der dysfunktionalen Kommunikation in Mee-
tings und der Gesundheit der Mitarbeiter davon abhangt, wie
viel Zeit die Mitarbeiter in Meetings verbringen. Mitarbeiter,
die beispielsweise jeden Tag an Meetings mit einem hohen
Anteil dysfunktionaler Kommunikation teilnehmen, werden
starkere negative Effekte der dysfunktionalen Kommunikation
auf ihr Wohlbefinden berichten, als Mitarbeiter, die nur selten
an Meetings teilnehmen. In der bisherigen Forschung konnte
gezeigt werden, dass die wahrgenommene Meeting-Effektivitat
ein bedeutsamer Moderator fiir Effekte auf die Gesundheit ist
(Rogelberg et al., 2006). Ineffektive Meetings fiihren dazu, dass
die investierte Zeit als verschwendet betrachtet wird (Rogel-
berg et al., 2006). Mitarbeiter, die Meetings mit iiberwiegend
dysfunktionaler Kommunikation als ineffektiv wahrnehmen,
sollten daher besonders starke Effekte auf ihre Gesundheit
berichten. Konnen hingegen am Ende eines Meetings mit iiber-
wiegend dysfunktionaler Kommunikation doch noch konkrete
MaBnahmen abgeleitet werden, kann das Meeting von den
Mitarbeitern insgesamt als effektiv wahrgenommen werden.
In diesem Fall verlassen die Mitarbeiter das Meeting mit dem

02/13 PERSONALquarterly

Mediation, Moderation und moderierte Mediation?

Ein Mediator vermittelt den Zusammenhang zwischen

zwei Variablen. Beispielsweise nimmt das Meeting-Design
nicht direkt Einfluss auf die Gesundheit der Mitarbeitenden,
sondern hat einen indirekten Effekt, vermittelt iber einen
Mediator - in unserem Beispiel Uber die dysfunktionale
Kommunikation. Das Meeting-Design fuhrt also dazu, dass
weniger dysfunktional kommuniziert wird, und die geringere
dysfunktionale Kommunikation hat dann wiederum einen
positiven Effekt auf die Gesundheit der Mitarbeiter.

Ein Moderator beeinflusst die Starke oder die Richtung
eines Zusammenhangs zwischen zwei Variablen. So nehmen
wir beispielsweise an, dass der Zusammenhang zwischen
der dysfunktionalen Kommunikation und der Gesundheit der
Mitarbeitenden von der Moderatorvariable ,in Meetings ver-
brachte Zeit” beeinflusst wird. Demnach ist der Zusammen-
hang zwischen der dysfunktionalen Kommunikation und der
Gesundheit starker fur Personen, die viel Zeit in Meetings
verbringen, als fir Personen, die nur wenig Zeit in Meetings
verbringen.

Bei der moderierten Mediation werden beide Ansatze
miteinander verknipft. Zusatzlich zu einer Mediation wird
angenommen, dass beispielsweise der Zusammenhang von
dem Mediator (dysfunktionale Kommunikation) und der
abhangigen Variablen (Gesundheit) von einem Moderator
beeinflusst wird. £s wird daher geprift, wie der Effekt des
Mediators bei unterschiedlichen Auspragungen des Modera-
tors ausfallt.

Gefiihl, etwas erreicht zu haben, sodass trotz der dysfunktio-
nalen Kommunikation ein negativer Effekt auf die Gesundheit
ausbleiben oder zumindest deutlich geringer ausfallen sollte.
Zusammenfassend nehmen wir an, dass der Einfluss des Mee-
ting-Designs auf die Gesundheit durch die dysfunktionale Kom-
munikation in Meetings vermittelt wird (Mediation) und dass
gleichzeitig der Zusammenhang zwischen der dysfunktionalen
Kommunikation und der Gesundheit durch (a) die verbrachte
Zeit in Meetings und (b) durch die wahrgenommene Meeting-
Effektivitdt moderiert wird. Daher testen wir zwei moderierte
Mediationseffekte (siehe Abb. 2 , H3a und H3b sowie Infobox):

» Hypothese 3: Die dysfunktionale Kommunikation vermit-
telt den Zusammenhang zwischen dem Meeting-Design und
der Gesundheit der Mitarbeiter.

» Hypothese 3a: Die Zeit, die Mitarbeiter in Meetings ver-
bringen, moderiert die Beziehung zwischen der dysfunktio-
nalen Kommunikation in Meetings und der Gesundheit der
Mitarbeiter. Wenn die Mitarbeiter viel Zeit in Meetings verbrin-
gen, wird der negative Effekt der dysfunktionalen Kommunika-

2 Weitere Informationen finden sich bei: Preacher, K. J./Rucker, D. D./Hayes, A. F. (2007): Addressing
Moderated Mediation Hypotheses: Theory, Methods, and Prescriptions, Multivariate behavioral research,
42(1), 185-228.
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tion auf die Gesundheit stirker sein, als wenn die Mitarbeiter
wenig Zeit in Meetings verbringen.

» Hypothese 3b: Die wahrgenommene Meeting-Effektivitat
moderiert die Beziehung zwischen der dysfunktionalen Kom-
munikation in Meetings und der Gesundheit. Wenn die wahr-
genommene Meeting-Effektivitat gering ist, wird der negative
Effekt der dysfunktionalen Kommunikation auf die Gesundheit
starker sein, als wenn die wahrgenommene Meeting-Effektivi-
tét hoch ist.

Stichprobe und Durchfiithrung

In einem international tatigen Unternehmen der Energie- und
Sanitdrbranche wurden 60 Mitarbeiter aus fiinf Niederlas-
sungen befragt. An den Interviews nahmen hierarchieiiber-
greifend alle Mitarbeiter der untersuchten Niederlassungen
teil, die mindestens einmal pro Woche an einem Meeting teil-
nehmen. Die Geschlechterverteilung (6 Frauen und 54 Méan-
ner) war reprasentativ fiir die Mitarbeiter des Unternehmens.
Die Mitarbeiter waren zwischen 25 und 62 Jahre alt (M = 45.6;
SD = 9.02 (M = Mittelwert; SD = Standardabweichung), arbei-
teten seit durchschnittlich 18.5 Jahren im Unternehmen (SD =
9.51) und waren in unterschiedlichen Bereichen wie Vertrieb,
Einkauf, Produktion und Konstruktion tatig.

Zu Beginn des Interviews wurden die Befragten gebeten, an
ein konkretes und fiir sie typisches Meeting zu denken. Das
Interview bestand aus einem Fragebogen- und einem Leitfa-
den-Teil.

Im Fragebogen beantworteten die Mitarbeiter zunéchst Fra-
gen zur Haufigkeit und Lange der Meetings sowie zur Meeting-
Effektivitat (Beispiel-Item: ,Bitte bewerten Sie die Effektivitat
des Meetings beziiglich der Moglichkeit niitzliche Informatio-
nen zu bekommen.*; 6-stufige Antwortskala von sehr ineffektiv
bis sehr effektiv). Das Meeting-Design wurde mit 5 Items zur
L~Agenda“, Plinktlichkeit, ,Leitung“, ,Raumlichkeit“ und ,Vor-
bereitung der Teilnehmer® erfasst (Beispiel-Item: ,Die ange-
setzten Zeiten fiir das Meeting werden eingehalten.“; 6-stufige
Antwortskala von nie bis sehr oft, vgl. Leach et al., 2009). Das
gesundheitliche Wohlbefinden wurde mit einer 8-Item-Skala
erfasst (Beispiel-Item ,Ich muss auch zu Hause an Schwierig-
keiten bei der Arbeit denken.“; 7-stufige Antwortskala von trifft
iiberhaupt nicht zu bis trifft fast vollig zu)?.

Der Leitfaden-Teil umfasste eine Analyse der Kommunika-
tion in Meetings angelehnt an das Beobachtungsinstrument
actdteams® (,Advanced Interaction Analysis for Teams*; Kauf-
feld/Lehmann-Willenbrock, 2012). In act4teams® werden vier
verschiedene Facetten von Meeting-Interaktionen unterschie-
den: Auﬁerungen zum ,Inhalt“, zur ,Strukturierung®, zur
Jnteraktion“ und zur ,Mitwirkung®. Die letzten drei Facetten
enthalten sowohl positive (funktionale Kommunikation) als
auch negative Kategorien (dysfunktionale Kommunikation).
Die Strukturierung umfasst alle AuBerungen, die dem Vorge-

hen in der Besprechung sowie deren Gestaltung dienen. Der
soziale Austausch bzw. das Miteinander der Teammitglieder
spiegelt sich in den AuBerungen zur Interaktion wider. Die
AuBerungen zur Mitwirkung signalisieren das Interesse und
die Bereitschaft, die Arbeitssituation aktiv verandern zu wol-
len (Kauffeld/Lehmann-Willenbrock, 2012). Zusammengefasst
iiber alle Facetten besteht die funktionale Kommunikation in
Meetings z. B. aus AuBerungen zum weiteren Vorgehen in der
Besprechung, der ermunternden Ansprache von Stilleren, Lob,
Interesse an Verdnderungen sowie der MaBnahmenplanung.
Die dysfunktionale Kommunikation umfasst u. a. das Verlieren
in Details und Beispielen, das Tadeln anderer Meetingteilneh-
menden, Seitengesprache sowie das Jammern {iber den nega-
tiven Ist-Zustand (siehe Abb. 1).

Im Interview wurden die einzelnen Kategorien jeweils kurz
durch die Interviewerin erldautert. Dann schétzte der oder die
Mitarbeiter auf einer 6-stufigen Skala ein, wie hiufig diese Au-
Berungen in einem typischen Meeting auftreten (Antwortskala
von ,nie“ bis ,sehr oft“). Anhand dieser Haufigkeiten wurde
anschlieBend tiber alle dysfunktionalen Kategorien hinweg ein
Mittelwert gebildet (siehe Abb. 1).

Ergebnisse

Alle Berechnungen wurden mit der Statistiksoftware ,SPSS
20“ durchgefiihrt. Die Uberpriifung der moderierten Media-
tion wurde mit dem PROCESS-Tool von Hayes* durchgefiihrt.
Weiterhin wurde Bootstrapping verwendet, um der kleinen
Stichprobe gerecht zu werden (,biased-corrected-bootstrap-
confidence-intervalls (CI)“)°.

Unproduktivitit von Meetings: Die Mitarbeiter nahmen
im Schnitt an 4,1 Meetings pro Woche teil (siehe Abb. 3) und
verbrachten durchschnittlich 5,8 Stunden in diesen Meetings.
Lediglich 57,6 % der Meetings wurden als produktiv wahrge-
nommen. Die Hiufigkeit dysfunktionaler AuBerungen in den
Meetings schwankten zwischen eher selten (Min = 1.73) und
sehr hdufig (Max = 5.18; M = 3.01; Skala von 1 = ,nie“ bis 6
= ,sehr oft“). Die von den Mitarbeitern berichteten hdufigsten
dysfunktionalen Verhaltensweisen waren Jammern (M = 3.63),
Seitengesprache und das gleichzeitige Sprechen von mehreren

Angabe der Anzahl an Meetings pro Woche

1x pro Woche I 18,6 %
2x pro Woche . 20,3 %
3x pro Woche 13,6 %
2x pro Woche s 13,6 %
4x pro Woche I 10,2 %
>5 pro Woche I 23,7 %

Anzahl der Mitarbeiter in Prozent. Quelle: Eigene Darstellung.

PERSONALquarterly 02/13



Ergebnisse der moderierten Mediations-

analysen

Indirekter Effekt 95 % CI’
Zeit in Meetings
Gering .000 -262,.243 7
Mittel 119 -.020, .374
Hoch .238 .023, .602
Meeting-Effektivitat
Gering .235 .020, .488
Mittel 104 -.007, .309
Hoch -.026 -.226, .186

1. Wert = untere Grenze

2. Wert = obere Grenze
Der indirekte Effekt ist signifikant, wenn das 95 %-Konfidenzintervall die Null
nicht einschlieft (orange hervorgehoben). Der angenommene indirekte Ef-
fekt des Meeting-Designs auf die Gesundheit der Mitarbeitenden, vermittelt
Uber dysfunktionale Kommunikation im Meeting, wird in dieser Studie dem-
nach nur fur Personen signifikant, die (a) viel Zeit in Meetings verbringen
oder (b) die Meeting-Effektivitat als gering einschatzen.

Quelle: Eigene Darstellung

Meetingteilnehmern (M = 3.62) sowie das Abschieben von Ver-
antwortung (M = 3.47).

Dysfunktionale Kommunikation: Der hemmende Einfluss
des Meeting-Designs auf die dysfunktionale Kommunikation
(Hypothese 1; B =-.264; p <.05%) sowie der negative Effekt der
dysfunktionalen Kommunikation auf die Gesundheit (Hypo-
these 2; B =-.485; p <.05) bestitigen die Hypothesen 1 und 2.

Zeitin Meetings: Die Ergebnisse der moderierten Mediation
zeigen, dass die dysfunktionale Kommunikation den Zusam-
menhang zwischen dem Meeting-Design und der Gesundheit
nur dann vermittelt, wenn die Mitarbeitenden sehr viel Zeit
in Meetings verbringen (siehe Abb. 4). Der Moderationseffekt
(B =-.105; p < .05) ist in Abbildung 5a veranschaulicht: bei
Mitarbeitenden, die viel Zeit in Meetings verbringen, wirkt sich
eine stark dysfunktional geprdagte Kommunikation sehr viel
starker schadlich auf die Gesundheit aus, als bei Mitarbeitern,
die wenig Zeit in Meetings verbringen.

Wahrgenommene Effektivitit: Die Ergebnisse der mode-
rierten Mediation zeigen, dass die dysfunktionale Kommuni-

3 Zur Erfassung des gesundheitlichen Wohlbefindens wurde folgende Skala verwendet: Mohr, G./Rigotti, T./
Mller, A. (2007): Irritations-Skala zur Erfassung arbeitsbezogener Beanspruchungsfolgen, Gottingen: Hogrefe.
4 Das Tool wird im folgenden Beitrag genauer beschrieben: Hayes, A. F. (2012): PROCESS: A versatile
computational tool for observed variable mediation, moderation, and conditional process modeling.
Retrieved from http://www.afhayes.com/public/process2012.pdf

5 Weitere Informationen zum Bootstrapping finden sich bei: Preacher, K. J./Rucker, D. D./Hayes, A. F.
(2007): Addressing Moderated Mediation Hypotheses: Theory, Methods, and Prescriptions, Multivariate
behavioral research, 42(1), 185-228.

6 B: Regressionskoeffizienten, ein Mal fur den Zusammenhang zwischen zwei Variablen; p: Signifikanz-
niveau (p<.05 entspricht einem 5 %-Niveau). Die Ergebnisse zur 1.Hypothese konnen beispielsweise
wie folgt verstanden werden: Der negative Regressionskoeffizient (8 = -.264) zeigt einen negativen
Einfluss des Meeting-Designs auf die dysfunktionale Kommunikation. Da der p-Wer kleiner als .05 ist, ist
dieser negative Zusammenhang signifikant, also dberzuféllig und somit bedeutsam.

795 % CI: Konfidenzintervall, gibt den Bereich an, in der zu 95 % der wahre Wert liegt; das Ergebnis ist
signifikant, wenn das Konfidenzintervall die Null nicht einschlieBt.

02/13 PERSONALquarterly

kation den Zusammenhang zwischen dem Meeting-Design
und der Gesundheit nur dann vermittelt, wenn die wahrge-
nommene Effektivitit der Meetings gering ist (siehe Abb. 4).
Der Moderationseffekt (B = .819; p < .01) ist in Abbildung 5b
veranschaulicht: In Meetings, die als nicht effektiv wahrge-
nommen werden, gibt es einen starken negativen Zusammen-
hang zwischen der dysfunktionalen Kommunikation und der
Gesundheit der Mitarbeiter. In Meetings, die als sehr effektiv
beschrieben werden, wird dieser Zusammenhang hingegen
nicht gefunden.

Implikationen: Meetings gesundheitsschonend gestalten

Die Ergebnisse unserer Studie zeigen, dass Meetings ein Ge-
sundheitsrisiko darstellen konnen. Mitarbeiter, die viel Zeit in
ineffektiven Meetings verbringen, berichten eine Beeintrachti-
gung ihrer Gesundheit, wenn die Kommunikation in den Mee-
tings in vielen Aspekten als dysfunktional beschrieben wird.
Gleichzeitig konnen wir zeigen, dass weniger dysfunktional
kommuniziert wird, wenn Aspekte des Meeting-Designs be-
wusst gestaltet werden. Aber was heiBt dies im Unternehmens-
alltag? Was konnen Fiihrungskréafte und Mitarbeitende tun,
damit Meetings zur gemeinsamen Entwicklung von Losungen
und Ideen genutzt werden, statt zu jammern, Argumente gegen
Veranderungen zu sammeln oder Schuldige zu suchen?
Meetings bewusst gestalten: Eine Agenda im Vorfeld der
Meetings ermdglicht es den Mitarbeitern, sich auf relevante
Punkte vorzubereiten und bietet gleichzeitig eine Struktur fir
die Durchfiihrung des Meetings. Das Einhalten vereinbarter
Zeiten ist sehr wichtig, damit Mitarbeiter die Meetings gut in
ihren normalen Arbeitsalltag integrieren konnen. So werden
Meetings weniger als storende und unberechenbare Unterbre-
chungen erlebt. Auch die Raumlichkeiten (u. a. RaumgroBe,
Ausstattung, Licht, Temperatur) sollten fiir die Meetings an-
gemessen sein. Die Moderation eines Meetings kann dariiber
hinaus einen Einfluss auf die Art der Kommunikation nehmen.
Beispielsweise konnen Steuerungskarten wie eine Jammerkar-
te und Unterbrechungskarte erstellt werden (Soderberg/Kauf-
feld/Lehmann-Willenbrock, 2009). Auf diesen Karten wird
symbolisch darauf hingewiesen, wenn eine vorher vereinbarte
Regel nicht eingehalten wird, ohne dass der aktuelle Wortbei-
trag unterbrochen werden muss. Beispielsweise macht die Jam-
merkarte darauf aufmerksam, dass ein reines Beklagen iiber
den Status Quo nicht zielfiihrend ist und erinnert den Sprecher
daran, wieder auf Losungen zu fokussieren. Diese Steuerungs-
karten konnen so durch Hochhalten die Diskussion im Mee-
ting steuern und dysfunktionale AuBerungen reduzieren. Des
Weiteren kann im Rahmen der Aufgabenverteilung neben der
Benennung eines Protokollanten auch ein Verantwortlicher fiir
das Zeitmanagement ernannt werden (Soderberg et al., 2009).
Meetings profitieren davon, dass der Zeitmanager, die Fiih-
rungskraft oder der Moderator dysfunktionale Kommunikation
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Einfluss von Zeit in Meetings & wahrgenommener Meeting-Effektivitat
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wie das Verlieren in Details und Beispielen, lange Redebeitrage
oder das Tadeln anderer Teammitglieder verhindert und statt-
dessen den Fokus zuriick auf die zu besprechenden Inhalte
lenkt. Forschungsbefunde zeigen, dass nach strukturierenden
AuBerungen, wie z. B. der Verweis auf das Ziel des Meetings,
Verfahrensfragen oder Priorisierungen weniger gejammert
wird (Kauffeld, 2007).

Notwendigkeit und Vorbereitung von Meetings priifen:
Die dysfunktionale Kommunikation hat inshesondere dann ei-
nen negativen Einfluss auf die Gesundheit der Mitarbeitenden,
wenn diese viel Zeit in Meetings verbringen. Daher ist jeweils
zu iiberlegen, ob ein Meeting iiberhaupt notwendig ist. Geht es
beispielsweise in erster Linie darum Informationen weiterzu-
geben, reicht oft auch eine schriftliche Mitteilung per E-Mail an
die Beteiligten aus. Diese kann jede/r so in den Arbeitsalltag
integrieren, wie es fiir ihn oder sie gut passt. Um Meetings
bedarfsorientiert zu planen, kann ein Themenspeicher genutzt
werden: Hier konnen Punkte fiir zukiinftige Besprechungen
gesammelt werden, sodass ein Meeting nur stattfindet, wenn
entsprechende Inhalte anstehen. Sollen hingegen Ideen gesam-
melt werden, kann dies auch im ersten Schritt auBerhalb des
Meetings stattfinden. Beispielsweise kann an einem zentralen
Ort eine Pinnwand aufgestellt werden, an der die Mitarbeiter
eigene Gedanken ergédnzen konnen oder ein fiir alle zuging-
liches Dokument erstellt werden. Die gemeinsame Diskussion
in einem Meeting kann so besser vorbereitet und deutlich fo-
kussierter und zielorientierter durchgefiihrt werden.

Teilnehmerkreis begrenzen und bewusst zusammenset-
zen: Es sollten immer nur diejenigen Personen zu Meetings

dysfunktionaler Kommunikation in Meetings und der Gesundheit der Mitarbeiter. Quelle: Eigene Darstellung

eingeladen werden, fiir die diese wirklich relevant sind. Da-
riitber hinaus ist aus vorhergehenden Studien bekannt, dass
die Alterszusammensetzung einen Einfluss auf das dysfunk-
tionale Verhalten in Meetings hat (Schulte/Lehmann-Willen-
brock/Kauffeld, in press). Wahrend adltere Mitarbeitende und
im Durchschnitt dltere Teams in Meetings beispielsweise ver-
mehrt jammern, auf Hierarchien und entsprechende Zustéan-
digkeit verweisen und wenig Interesse an Veranderung an den
Tag legen, zeigen altersgemischte Teams deutlich weniger de-
struktive Verhaltensweisen (Schulte et al., in press). Nach Mog-
lichkeit sollten Meetings daher altersgemischt, d. h. sowohl mit
jlingeren als auch mit dlteren Mitarbeitern stattfinden.
Besprechungen mit act4team-Coaching® optimieren:
Um gezielt an der Kommunikation in Meetings zu arbeiten
kann ein reguldres Meeting auf Video aufgezeichnet und mit
dem prozessanalytischen Instrument act4teams® ausgewer-
tet werden (Kauffeld/Tiscar-Lorenzo/Montasem/Lehmann-
Willenbrock, 2009). Die Ergebnisse werden im Rahmen eines
Coaching-Prozesses mittels Grafiken und Podcasts an das
jeweilige Team zurlickgespiegelt und als Ausgangspunkt fiir
ein Team-Coaching genutzt. Sieht ein Team beispielsweise im
Podcast mehrere Sequenzen, in denen es nur jammert, erzeugt
dies Betroffenheit und Anderungswillen. Gleichzeitig ist der
Ansatz ressourcenorientiert, da oft verdeckte Potenziale des
Teams, die mit dem bloBen Auge auch von geilibten Trainern
und Coachs iibersehen werden, durch die act4teams®Analyse
sichtbar gemacht werden und so bewusst zur Optimierung
genutzt werden. Mithilfe eines begleitenden act4team-Coa-
chings® kénnen unter Beriicksichtigung vorhandener Starken

PERSONALquarterly 02/13



passgenaue MaBnahmen mit dem Team entwickelt werden, um
die dysfunktionale Kommunikation im Team zu reduzieren.

Fazit

Meetings stellen ein Gesundheitsrisiko im Unternehmen dar,
wenn dysfunktional kommuniziert wird, d. h., wenn Verhal-
tensweisen wie Schuldigensuche, Tadeln, lange Monologe und
Jammern die Meetings beherrschen. Dieser Effekt wird ver-
schlimmert, je hdufiger die Meetingteilnahme von Mitarbeitern
gefordert ist und je weniger effektiv Meetings erlebt werden.
Die Ergebnisse der vorliegenden Studie zeigen, dass die Gestal-
tung von Meeting-Designfaktoren (z. B. Piinktlichkeit, Nutzung
einer Agenda und Vorbereitung der Teilnehmenden) eine Mog-
lichkeit bietet, dysfunktionale Kommunikation in Meetings zu
hemmen und damit auch das Gesundheitsrisiko einzuddm-
men. Die Ergebnisse liefern somit wichtige Anhaltspunkte zur
gesundheitsschonenden Gestaltung von Meetings.
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SUMMARY

Research question: How do meetings impact employee well-
being?

Methodology: Cross-hierarchical data (obtained via questi-
onnaires and interviews) were analyzed with regression and
moderated mediation models.

Practical implications: Meetings present a risk to employee
well-being. Implementing an effective meeting design as well as
functional communication practices in meetings reduces this risk.
Dysfunctional communication should be avoided. Implications for
designing health-friendly meetings are discussed.
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