
E gal, wen man fragt, wie viele
Meetings er oder sie im Kalen-
der eingetragen hat, die Ant-
wort lautet fast immer: zu viele.
„Wenn man in einem Wort iden-

tifizieren müsste, warum die menschliche
Spezies es noch nicht geschafft hat und
auch nie schaffen wird, ihr Potenzial voll
auszuschöpfen, dann wäre dieses eine
Wort: Meetings“, sagt der US-amerikani-
sche Satiriker Dave Barry.

Nicht nur Büromenschen, aber beson-
ders sie, kennen die Gefühle, die oft mit
Meetings verknüpft sind: nagende Lange-
weile, während Kollege A noch einmal wie-
derholt, was Kollegin B gerade schon ge-
sagt hat. Die Versuchung, nebenher
E-Mails zu beantworten, während Vorge-
setzter C noch einmal allen 293 Mitarbei-
tenden einzeln für ihre gute Arbeit im ver-
gangenen Jahr dankt. Die wachsende Ver-
zweiflung, wenn die eigentlich „richtige“
Arbeit immer lauter ruft, während Kolle-
gin Z etwas vorträgt, was einen gar nicht
betrifft.

Meeting-Gefühle sind oft keine guten
Gefühle. Die meisten Menschen würden
lieber zum Zahnarzt gehen, als in einem
schlechten Meeting sitzen, hat Clockwise
ermittelt, eine Firma aus San Francisco,
die es sich zur Aufgabe gemacht hat, Ter-
minkalender mithilfe künstlicher Intelli-
genz zu optimieren. In einer anderen Um-
frage gaben fast alle Befragten (91 Prozent)
zu, dass sie während eines Meetings in Tag-
träume abschweifen, mehr als ein Drittel
(39 Prozent) sind schon einmal eingeschla-
fen.

Zeit also, etwas gegen schlechte Mee-
tings zu tun. Gegen unnötige, überlange,
langweilige, unorganisierte Meetings. Und
das nicht nur wegen der armen Meeting-
Opfer, auch wegen der Wirtschaft. Laut ei-
ner Umfrage der Terminabsprache-Firma
Doodle aus dem Jahr 2019 sehen 38 Pro-
zent aller Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter in Deutschland die Zeitverschwendung
durch Meetings als den größten ungelös-
ten Kostenfaktor in ihrem Unternehmen.
Rund 65 Milliarden Euro gingen der deut-
schen Wirtschaft pro Jahr durch 4,7 Milliar-
den Stunden vergeudete Zeit verloren,
schätzt Doodle. In Wirklichkeit dürfte der
Verlust noch größer sein, denn Menschen
müssen sich nach frustigen Meetings erst
einmal erholen, was noch mehr Zeit kos-
tet. Und Meeting-Frust führt zu genereller
Unzufriedenheit mit der Arbeit – was wie-
derum Produktivität kostet. Auf der Web-
site des Magazins Harvard Business Re-
view gibt es sogar einen wissenschaftlich
sicher nicht ganz akkuraten, aber trotz-
dem erhellenden Rechner, mit dem sich
die Kosten eines jeden Meetings kalkulie-
ren lassen.

Trotz allem steigt die Zahl der Meetings
ständig – besonders seit Beginn der Pande-
mie und seit ein Teil der Kolleginnen und
Kollegen von zu Hause aus arbeitet und
kleine Fragen nicht mehr in der Kaffeekü-
che geklärt werden können. 1976 gab es in
den USA nach Schätzungen rund elf Millio-
nen Meetings pro Tag. 2015 waren es 55
Millionen. In Zeiten von Corona-Lock-
downs schnellte die Meeting-Zahl enorm
hoch. Und im vergangenen Jahr – je nach
Schätzung – gab es zwischen 62 und 80
Millionen Meetings – also pro Tag, allein
in den USA. Für Deutschland sind die Zah-
len nicht bekannt. Im Schnitt verbringen
Menschen mehr als ein Drittel ihrer Ar-
beitszeit in Konferenzen, je höher auf der
Karriereleiter, desto mehr. Manche ma-
chen kaum noch etwas anderes.

Die Wissenschaft, vor allem die Arbeits-
psychologie, will Abhilfe schaffen. „Im Ver-
gleich zu anderen Gebieten steckt die Mee-
ting-Forschung noch in den Kinderschu-
hen“, sagt Nale Lehmann-Willenbrock,
Professorin für Arbeits- und Organisati-
onspsychologie an der Uni Hamburg und
Deutschlands führende Meeting-Forsche-
rin. „Seit der Pandemie wird klar, dass
Meetings ein bestimmender Faktor für
Führungseffektivität und Arbeitszufrie-
denheit sind.“

Natürlich ist nicht jeder Betrieb, jede
Branche und jedes Team gleich, darum
folgt auch nicht jedes Meeting den glei-
chen Regeln. Wer nur schnell klären will,
welcher der fünf Klempnergesellen den
Wasserrohrbruch am schnellsten reparie-
ren kann, braucht eine andere Art Zusam-
mentreffen als jemand, der sich eine neue
Marketingstrategie für einen Shampoo-
Hersteller überlegen will. Trotzdem gibt es
Erkenntnisse aus der Wissenschaft, die je-
dem helfen. Hier kommt der ultimative
Guide:

Muss das sein?

Die erste Frage, die man sich stellen sollte:
Muss dieses Meeting tatsächlich sein –
oder lässt sich das Problem auch mit einer
E-Mail, einem kurzen Anruf oder einem
Besuch am Nachbarschreibtisch lösen? Zu
dieser wichtigen kurzen Selbstreflexion
rät Steven Rogelberg, Autor des Bestsel-
lers „The Surprising Science of Meetings“
und einer der berühmtesten Meeting-For-
scher der Welt. Die Hälfte aller Meetings
sei überflüssig, hat Rogelberg in etlichen

Umfragen ermittelt. Zahlreiche Forscher
und Forscherinnen kommen zu ähnlichen
Ergebnissen. Die Produktivität von Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern stieg um 71
Prozent, wenn die Anzahl der Besprechun-
gen um 40 Prozent reduziert wurde, fand
vor Kurzem etwa ein Team um Benjamin
Laker von der britischen University of Rea-
ding heraus. Reine Status-Updates, wo je-
der nur kurz sagt, woran er oder sie gerade
arbeitet, solle man abschaffen und am bes-
ten in digitale Tools verlegen, etwa in ei-
nen entsprechenden Kanal bei Slack oder
Teams.

„Aber ohne Meetings gibt es keine Mit-
bestimmung. Wer nicht gehört wird, kann
auch nicht mitbestimmen“, sagt Lehmann-
Willenbrock. „Und seit der Pandemie ist
klar, wie wichtig sie sind, um in Verbin-
dung zu bleiben mit den Kollegen. Mee-
tings sind mehr als Zeitfresser.“ Wenn sie
gut geführt sind, können sie ein Forum für
kreatives Denken, Diskussionen und Ide-
enfindung bieten und die Arbeit voranbrin-
gen. Und wenn es ein klares Ziel gibt, das
vorher allen bekannt ist – samt einer kur-
zen Agenda mit folgenden Punkten: Da-
tum und Uhrzeit (samt Ende der Bespre-
chung), teilnehmende Abteilungen oder
Personen, zu besprechende Themen, Dis-
kussionsleitung und eingeplanter Zeit für
jedes Thema. Es hilft auch, vorab wichtige
Infos zu verschicken, damit alle auf dem
gleichen Stand sind und man zum Anfang
des Meetings nicht lange Fakten vortragen
muss. Wenn ein Meeting nur dazu dienen
würde, Informationen zu vermitteln,
reicht eine E-Mail.

Wer soll teilnehmen?

Was die Teilnehmerinnen und Teilnehmer
von Meetings angeht, hängt es natürlich
davon ab, welches Ziel man erreichen will.
Wer einlädt, muss sich sicher sein, dass je-
de einzelne eingeladene Person dabei hel-
fen kann, das Ziel zu erreichen. Im Zweifel
immer weniger Menschen einladen, als
man denkt, rät Rogelberg. In einer seiner
jüngsten Erhebungen gaben die Befragten
an, 31 Prozent ihrer Meetings eigentlich
schon von vornherein ablehnen zu wollen.
Sie trauten sich das aber nur in 14 Prozent
der Fälle.

Eine Daumenregel für eine produktive
Gruppengröße gibt es von überraschender
Stelle: Amazon. Jeff Bezos, der Gründer
des Online-Händlers, hat die Zwei-Pizza-
Regel erfunden. Sie besagt, dass zwei gro-
ße Pizzas reichen müssen, um alle Teilneh-
mer satt zu kriegen. Mehr als acht Men-
schen sollen darum möglichst nicht teil-
nehmen. Damit ist Bezos nicht allein in der
Tech-Welt. Steve Jobs soll einst ein Mee-

ting mit Präsident Barack Obama abge-
sagt haben, weil der mehr als acht Tech-
Konzernchefs eingeladen hatte.

Dass sieben Menschen, plus/minus
zwei, womöglich die beste Teamgröße ist,
legt auch eine Auswertung mehrerer wis-
senschaftlicher Studien durch den Stan-
ford-Professor Bob Sutton nahe. Sind es
mehr Teilnehmende, entstehe leicht eine
„Vortragsatmosphäre“, in der nur einer die
ganze Zeit redet und die anderen in Tag-
träume verfallen. Auch beteiligten sich
eher die lauten Menschen in großen Grup-
pen, die leisen schweigen. Oder das Ge-
spräch lahmt, weil sich niemand angespro-
chen fühlt, etwas zu sagen. Sind es anders-
herum aber zu wenige Teilnehmer, könne
wichtiger Input fehlen oder es könnten
nicht genug unterschiedliche Perspekti-
ven vertreten sein, warnt Sutton.

Die Vielfalt der Perspektiven ist ohne-
hin ein großes Thema. Ob Diversität in
Teams und Meetings zuträglich ist oder im
Gegenteil sogar von Nachteil, ist wissen-
schaftlich nicht geklärt, sagt Nale Leh-
mann-Willenbrock. Es geht dabei sowohl
um Vielfalt der beruflichen Hintergründe,
also darum, Menschen mit unterschiedli-
chen Funktionen und Fähigkeiten zusam-
menzubringen, als auch um klassische
Vielfaltskriterien wie Geschlecht, Nationa-
lität und so weiter. „Heterogene Teams er-
höhen die Wahrscheinlichkeit, innovative
Lösungen zu finden“, sagt Lehmann-Wil-
lenbrock. „Aber es ist auch wissenschaft-
lich gesichert, dass das Konfliktpotenzial
steigt.“

Wichtig jedenfalls: Personen, die nichts
zum Erfolg der Diskussion beizutragen ha-
ben, kann man einfach hinterher über die
Ergebnisse informieren – oder ihnen eine
Aufnahme des Meetings zur Verfügung
stellen, die sie anschauen können, wenn
sie es für nötig halten. So vermeidet man
gleichzeitig Geheimniskrämerei und Zeit-
verschwendung.

Wie lang soll ein Meeting sein?

Die Antwort der Wissenschaft lautet: Kür-
zer, als man denkt. „Da unsere Aufmerk-
samkeitsspanne immer kürzer wird, sollte
man es vermeiden, stundenlange Bespre-
chungen anzusetzen“, rät Rogelberg. Man
müsse nicht immer die volle Stunde aus-
nutzen, die sich gerade bei Online-Mee-
tings so leicht in den Kalender einstellen
lasse. Auch Meetings von 15, 20 oder 25 Mi-

nuten seien erlaubt – und die Verkürzung
erzeuge positiven Druck. „Untersuchun-
gen haben gezeigt, dass Gruppen, die un-
ter einem gewissen Zeitdruck arbeiten,
aufgrund der erhöhten Konzentration und
Stimulation tatsächlich optimalere Leis-
tungen erbringen.“

Auch Pausen einzuplanen, ist enorm
wichtig. Das zeigt auch eine Untersuchung
von Hirnwellen von Meeting-Teilneh-
mern, die Microsofts unternehmensinter-
ne Forschungseinrichtung Human Factors
Lab organisiert hat. Die Forscher des La-
bors baten 14 Personen, an Videokonferen-
zen teilzunehmen, während sie ein EEG-
Gerät trugen, eine Kappe zur Überwa-
chung der elektrischen Aktivität in ihrem
Gehirn. Die 14 Freiwilligen nahmen an ei-
nem Tag an vier halbstündigen Sitzungen
direkt hintereinander teil. An einem ande-
ren Tag wurden die vier halbstündigen Be-
sprechungen durch zehnminütige Pausen
unterbrochen. In den Pausen sollten die
Teilnehmer meditieren.

Der Unterschied in den gemessenen
Hirnwellen war deutlich sichtbar: Mit den
pausenlosen Meetings steigt der Stress im
Gehirn mit der Zeit an. Als die Teilnehmer
Pausen einlegten, erlebte das Gehirn der
Probanden eine Art Stress-Neustart. Die
Forscher vermuten, dass die kurzen Ent-
spannungsphasen im Gehirn auch dazu
führen, dass es den Teilnehmern im An-
schluss leichter fällt, sich im nächsten Mee-
ting mehr zu engagieren.

Wo treffen?

Die Frage nach dem Ort der Konferenz
stellt sich seit Kurzem ganz neu. Früher
entschied man sich zwischen dem Konfe-
renzraum mit dem großen Tisch oder dem
mit dem Whiteboard, heute geht es vor al-
lem um die große Frage: persönlich, online
oder hybrid? Online ist meist die einfachs-
te Lösung und die einzige, wenn Konfe-
renzteilnehmer über die Welt verteilt sind.
Aber es kann sich auch lohnen, alle an ei-
nen Ort zu beordern, selbst wenn viele im
Home-Office arbeiten. Wann welche Art
des Zusammentreffens am besten funktio-
niert – dazu gibt es bislang wenig belastba-
re Forschung. Aber erste Lektionen aus
der Praxis durchaus, berichtet Nale Leh-
mann-Willenbrock: „Wenn das Thema
oder die Gruppenzusammensetzung ah-
nen lassen, dass es hoch hergehen wird
und viele Emotionen im Spiel sind, bitte
face to face.“

Zunehmend beobachtet die Forscherin
Meetings, bei denen selbst diejenigen, die
physisch vor Ort sind, lieber vor ihren Com-
putern sitzen als zum hybriden Meeting
persönlich zu erscheinen – entweder weil

die hybride Technik nicht funktioniert
oder weil hybride Meetings als anstren-
gend empfunden werden. Davon rät sie ab,
denn das Zusammensein habe viele Vortei-
le. Hybride Meetings seien aber in der Tat
oft „kognitiver Overload“, weil man gleich-
zeitig die sozialen Signale der Menschen
im Raum und die der Online-Teilnehmen-
den lesen und alle einbinden muss. Was
helfe: Die Meeting-Leitung auf mehrere
Köpfe verteilen, damit sich für jeden Kanal
jemand zuständig fühlt.

Und die beste Uhrzeit?

Laut der Umfrage von Clockwise aus San
Francisco ist es am besten, Besprechun-
gen dienstags oder mittwochs anzusetzen.
Die unbeliebtesten Meeting-Tage seien
Montag und Freitag, weil Menschen un-
gern ihre freien Tage von Sitzungen einen-
gen lassen. Was die Tageszeit angeht,
muss man den Sinn des Meetings hinter-
fragen: Für sozialen Austausch braucht
man weniger Konzentration als für Brain-
storming. Und viele Menschen sind beson-
ders in der Mittagszeit besonders leis-
tungsfähig, wie eine Studie des Iza-Insti-
tuts für Arbeitsökonomie ergab, die
500 000 von Studenten englischer Univer-
sitäten abgelegte Prüfungen zu drei be-
stimmten Tageszeiten auswertete: 9 Uhr,
13.30 Uhr und 16.30 Uhr. Die Mittagszeit
war die erfolgreichste.

Allerdings ist es für manche Meetingzie-
le, etwa für Kreativarbeit, einer weiteren
Studie zufolge sogar besser, nicht die pro-
duktivste Tageszeit zu wählen, weil das
Hirn müde eher Verbindungen knüpft und
sich nicht so sehr auf Effizienz fokussiert.
Und die produktivste Zeit pro Tag ist auch
die, die Mitarbeiter gut für das Gegenteil
von Meetings, also konzentrierte Stillar-
beit, sogenanntes deep work, gebrauchen
können – auch ein Faktor, den Führungs-
kräfte berücksichtigen sollten. Ein Trick
für erfolgreiches Timing ist zudem, das
Meeting nicht zur vollen Stunde beginnen
zu lassen. Wer es um 10.15 statt um 10 Uhr
ansetzt, hat vorher noch eine Viertelstun-
de Zeit, zu plaudern oder sich vorzuberei-
ten.

Wie werden Menschen konstruktiv?

Wichtig ist: beim Thema bleiben. Dafür ist
der Moderator oder die Moderatorin zu-
ständig, der oder die dafür sorgt, dass die
Agenda eingehalten und die vorab definier-
ten wichtigen Fragen tatsächlich bespro-
chen und diskutiert werden. Oft reißen
aber bestimmte Menschen die Diskussion
an sich und monologisieren, während an-

dere eher still sind und ihre Ideen für sich
behalten. Interessanterweise ist die Dis-
kussions-Typologie („der Nörgler“, „die Lö-
sungsorientierte“ und so weiter) gar nicht
so sehr abhängig von der Persönlichkeit.
Menschen können von Meeting zu Mee-
ting unterschiedliche Rollen einnehmen.
Wie viel sie beitragen, hängt nicht zwangs-
läufig davon ab, ob sie etwa introvertiert
sind, sondern vom Thema der Bespre-
chung oder der Gruppengröße, sagt Leh-
mann-Willenbrock. „Es ist wichtig, dass
Führungskräfte lernen, mit den verschie-
denen Meeting-Typen umzugehen und
zum Beispiel den Jammer-Zirkel zu unter-
binden.“

Etliche Studien haben belegt, dass Jam-
mern leicht außer Kontrolle geraten kann
und Dauernörgler andere Meeting-Teil-
nehmende anstecken und runterziehen
können. Es ist auch die Aufgabe, diejeni-
gen zu bremsen, die zu viel reden. „Einfa-
che moderierende Äußerungen und Ver-
fahrenshinweise sind sozial am verträg-
lichsten“, sagt sie. „Man kann darauf hin-
weisen, dass es schon spät ist oder was die
eigentliche Kernfrage des Meetings ist.
„Man muss ja nicht sagen: ,Genug ge-
quatscht‘“, rät sie.

Und wenn die Diskussion abdriftet,
hilft die „Parkplatz-Methode“: Man gibt
den Hinweis, dass man das andere Thema
nicht abwürgt, sondern nur zur Seite stellt,
um sich später damit zu befassen. Humor
und Lachen in Besprechungen stimuliert
übrigens positive Verhaltensweisen, etwa
andere Personen zu loben oder zur Teilnah-
me zu ermutigen.

Gerade bei bunt gemischten Gruppen
rät Wissenschaftlerin Lehmann-Willen-
brock den Moderatoren, die Vielfalt zu the-
matisieren und zu erklären, dass man sie
wertschätze. „Das ist ein Puffer für Kon-
flikte.“ Als Moderator oder Moderatorin
sei es die Aufgabe, Gemeinsamkeiten zu
finden und herauszustellen. Für die kons-
truktive Zusammenarbeit habe es sich als
Vorteil erwiesen, zum Anfang des Mee-
tings Zeit für Smalltalk zu lassen und alle
einmal zu fragen, wie es ihnen geht. „In Zei-
ten von Corona und Online-Meetings
kommt das oft zu kurz, es sei denn, es ist
wirklich ein fester Punkt auf der Agenda“,
sagt die Forscherin von der Uni Hamburg.
„Aber dann fühlen sich alle wohler, idealer-
weise stellt es ein Gemeinschaftsgefühl
her.“

Bei der Sache bleiben

Ein Problem bei Meetings, insbesondere
bei Online-Meetings, ist Multitasking.
Wer zu viele Besprechungen und zu viel an-
dere Arbeit zu erledigen hat, kommt leicht

in Versuchung, während der Sitzung noch
parallel E-Mails zu beantworten. Dagegen
helfen kleinere Gruppen und eine rege Dis-
kussion.

Die Gefahr, dass Teilnehmer sich ge-
danklich ausklinken, drohe immer. Laut
Rogelberg gibt es eine menschliche Ten-
denz, bei der Arbeit in einer Gruppe die ei-
gene Anstrengung und Motivation zu ver-
ringern. Je anonymer sich die Einzelnen
fühlen, umso stärker – weshalb sich On-
line-Meetings besonders zum Ausklinken
eignen. Eine Lösung: dazu ermuntern, in
Videokonferenzen die Kameras anzustel-
len. Es kann außerdem helfen, Online-
Werkzeuge zu nutzen, die zur Beteiligung
anregen, etwa Umfragen oder virtuelle Ta-
feln, auf denen man virtuelle Post-its be-
wegen kann.

Ein Problem kann auch der Parallel-
Chat in Besprechungen sein, der ja bei On-
line-Konferenzen in Programmen wie
Teams als Gruppenchat oder über einen
Privatkanal leicht möglich ist. Das kann ab-
lenken, aber auch dazu beitragen, dass
mehr Stimmen zu hören sind und zum Bei-
spiel den Haupt-Vortrag ergänzen mit
Links oder gezielten Fragen. Es gibt aber
auch große Fettnäpfchen-Gefahr: Die Läs-
ternachricht, die für die Lieblingskollegin
gedacht war, doch aus Versehen an alle zu
schicken. „Man muss immer bedenken,
dass unsere Aufmerksamkeitsspanne be-
grenzt ist“, sagt Lehmann-Willenbrock.
Sie rät, sich zu Anfang der Sitzung auf
Spielregeln zu einigen. Sind Gruppenchats
parallel zur Hauptdiskussion erlaubt? Wie
lang sollten Redebeiträge sein?

Das richtige Ende

Eine wichtige Vorgabe ist, Meetings pünkt-
lich zu beenden. Wird die Zeit überzogen,
steigt das Stress-Level, sagt Rosenberg.
Zum Ende hin ist es sinnvoll, die Ergebnis-
se zusammenfassen und kurz zu fragen,
ob alle einverstanden sind oder noch et-
was ergänzen wollen. „Wenn man mit ei-
nem sogenannten geteilten mentalen Mo-
dell endet, reduziert das die Wahrschein-
lichkeit, dass nach dem Meeting noch ein
weiteres Meeting notwendig ist“, sagt Leh-
mann-Willenbrock.

Es sei auch sinnvoll, die Ergebnisse in ei-
nem Protokoll festzuhalten, das allerdings
unbedingt nicht der Moderator schreiben
sollte. Darin werden auch die nächsten
Schritte festgelegt und Aufgaben verteilt.
„Wenn niemand nach einem Meeting
Hausaufgaben hat, ist das ein ziemlich
deutliches Zeichen, dass es dieses Meeting
nicht gebraucht hätte“, sagt die Wissen-
schaftlerin. „Dann hätte wohl auch eine
E-Mail gereicht.“
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