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Genug von Meetings?

Warum Flieger mit 4 Team Facilitations mehr erreichen.

Ralph Eckhardt"
Arne Schulke

Abstract:

The paper focuses on meetings as an over-utilized, but often under-structured tool for managerial effectiveness
and efficiency. The authors present four different meeting types, more precisely termed team facilitations, as
commonly used in aviation by flight crews: Brainstorming, Briefing, Decision Meeting and Debriefing. In addition,
the role of a facilitator is discussed and the importance of a “Comm Cadence” (structural and communicative rules
for each facilitation) is put forth. It is suggested that each facilitation be used with a specific purpose, structure,
set of attendants, timing etc., and argued towards their general usefulness beyond aviation in any contemporary
business setting.

Keywords:
Luftfahrt, Aviation, Time Management, Projektmanagement, Meetings, Fuhrung, Agilitat
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Meetings - ein ewiges Thema!
Problemloser, Akzeptanzschaffer, Informationsaustauscher, Ideengenerator, Ritual, Wir-

Geflhlspender, Konfliktherd, Konfliktloser und nicht zuletzt Zeitfresser, Machtdemonstration
und Geldverschwender? Wozu verbringen Menschen in Unternehmen eigentlich so viel Zeit
miteinander in geschlossenen, stickigen Raumen? Seit den bahnbrechenden Studien
Mintzbergs belegen viele Studien bereits seit Ende des letzten Jahrhunderts', dass Manager
bis zu 70% ihrer Zeit in Besprechungen verbringen. Und sie konstatieren auch eine
inflationare Tendenz von Meetings, die einen immer groeren Zeitanteil in Anspruch nehmen.

Dies mag aus den Blickwinkeln von Agilitat, Globalisierung, Teamwork, Vernetzung und nicht
zuletzt Intrapreneurship notwendig und richtig sein - muss es aber nicht. Da Zeit
bekanntermaBen Geld ist, stellt sich zwingend die Frage nach dem Nutzen im betrieblichen
Zusammenhang: Inwiefern erreichen Meetings das gesteckte Ziel (die Frage nach ihrer
Effektivitat), und tun Sie dies unter optimalem Ressourceneinsatz (die Frage nach ihrer
Effizienz). Diese Frage ist berechtigt, da Meetings kein Selbstzweck sind, sondern
Zielsetzungen auf mindestens zwei Ebenen verfolgen (sollten): auf der
betriebswirtschaftlichen und der sozialen. Letztere ist dem unmittelbaren betrieblichen
Zweck nachgelagert, damit aber nicht unwichtig oder vernachlassigbar. Nicht zuletzt die
Systemtheorie hilft uns, das Unternehmen auch als komplexes soziales System zu verstehen,
wodurch Meetings als Interaktionsraum von Menschen auch eine wichtige Funktion als
,Sozialer Kleber” haben.

Viele Untersuchungen haben allerdings gezeigt, dass in der Wahrnehmung von Managern wie
Mitarbeitern gleichermallen Meetings meist als vor allem eines sind: Zeitverschwendung. Mit
anderen Worten, sie weisen starke wahrgenommene Defizite in Effektivitat und Effizienz auf.
Das Problem entsteht aber teilweise noch einen Schritt weiter vorne: Haufig wird das Ziel
eines Meetings durch den oder die Einladenden nicht hinreichend klar definiert und im
Vorhinein kommuniziert. Der Meeting-Begriff per se ist in diesem Zusammenhang
bezeichnend: Er beschreibt letztlich nur, dass mehrere Menschen zusammenkommen, ohne
in irgendeiner Weise den Zweck des Ganzen zu konkretisieren. Eine mangelhafte
Zieldefinition fuhrt zu unterschiedlichen Erwartungshaltungen bei den Teilnehmenden und
letztlich zu der bedauernswerten Konsequenz, dass ein Meeting ohne klares Ziel auch
objektiv keines erreichen kann. Dies wiederum kann zu Konflikten und Unzufriedenheit bei
den Teilnehmern fuhren und dazu beitragen, dass Meetings stark negativ wahrgenommen
werden. Eine Fuhrungskraft bezeichnete dies den Autoren gegenuber als schlimmste
Krankheit seines Unternehmens, fur die er den bedrohlich klingenden Namen ,Meetingitis”
gepragt hat.

Zuletzt haben sich im Oktober 2017 im Harvard Business Manager Perlow/Hadley/Eun? mit
dem Thema Meeting beschaftigt und einen 5-schrittigen Prozess vorgeschlagen, um vor allem
Akzeptanz und Zufriedenheit mit bestehenden Meetings in der eigenen Organisation zu
verbessern. Dies stellt auf die kollektiv-subjektive Wahrnehmung von Meetings innerhalb der
eigenen Organisation ab, die sicherlich einen wichtigen Beitrag zu einem erfolgreichen

's.z.B. Oshagbemi (1995) fir eine Ubersicht
2's. Perlow (2017)
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Meeting leisten kann. Sie ist notwendige Voraussetzung fur eine Zielerreichung auf der Ebene
des oben genannten ,Sozialen Klebers” (siehe hierzu zum Beispiel die Studie von Rogelberg
und Kollegen von 2006, die einen starken Einfluss von wahrgenommener Meeting-Effektivitat
auf die Zufriedenheit mit der eigenen Arbeitssituation attestiert). Sie beantworten aber nicht
die Frage nach Effektivitat und Effizienz von Meetings, also dem ,Warum eigentlich?“ und dem
,Wie am besten?”. Wir richten genau darauf in diesem Beitrag den Fokus und schauen auf die
Best Practices aus dem Bereich Fliegerei.

Was hat die Fliegerei mit Meetings zu tun?
Der Mensch ist erdverbunden. Um sich vor etwas Uber 100 Jahren in die Luft zu erheben,

bedurfte es zunachst einigen Mutes. Heute zahlen wir Millionen von Starts und Landungen
pro Jahr, alle mit dem erklarten Ziel, Menschen und Guter unversehrt und zuverlassig von A
nach B zu bringen. Die Luftfahrt hat dabei einen eher abenteuerlichen Anfang genommen, im
Ersten und Zweiten Weltkrieg ironischerweise enorme Fortschritte gemacht und sich dann in
der Nachkriegszeit kommerzialisiert. Heute stellt sie nicht nur das schnellste Transportmittel
fur Menschen und Guter, sondern auch das unbestreitbar sicherste (siehe Abb. 1). Die
militarische Fliegerei baut auf gleichen Prinzipien auf wie die kommerzielle, schafft aber
aufgrund extremer Spezialisierung und weiterer Malinahmen noch geringere Fehlerquoten
(siehe Abb. 2).

Immer mehr Menschen fliegen — aber die geringe Zahl
der Verungliickten geht kontinuierlich weiter zuritick

Anzahl der Todesfalle in der kommmerziellen Zivilluftfahrt*

und Entwicklung des weltweiten Passagieraufkommens oM

Passagiere m 3,5
Tsd. m Todesfalle (Passagiere und Crewmitglieder) 3,0
2,5
2,0
15
1o
0,5

0,0

1970 1975 1980 1985 1990 1995 2000 2005 2010 2017

Quellen: Aviation Safety Network 2018, UN-Luftfahrtorganisation ICAO
* Flugzeuge mit einer Kapazitat von > 14 Passagieren, inkl. Entfiihrungen und Sabotageakte, Stand: 1. Januar 2018

Abb. 1: Die zivile Unfallquote liegt bei knapp unter dem Wert von 0,4 Todesfalle je 100.000 Flugstunden
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US Miilitary Aviation Class A* Flight Mishap Rate

* Class A Definition: > 1 Mio Damage or Fatal or Serious Injury

bt i Fiscal Years 1950-2003
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Abb. 2: Die militdrische Unfallquote (hier: US Militar) liegt bei einem Wert von 0,15 Todesfalle je 100.000 Flugstunden

Bis zu diesem Status Quo war es aber ein langer und steiniger Weg, in dem Airlines unter
anderem das Thema ,Human Error” als Fehler- und Gefahrenquelle Nummer Eins in den Griff
bekommen mussten. Heute steigen gerade Manager als Vielflieger ganz selbstverstandlich
ins Flugzeug und nehmen das Wunder, sich mit einer Geschwindigkeit von Uber zwei
FuBballfeldern pro Sekunden in 12.000m Hohe bei -60° C in einer dunnen Hulle aus
Aluminium fortzubewegen, kaum wahr. Seltene, in Erinnerung bleibende Ausnahmen sind
beispielsweise ein Anflug auf den Flughafen Innsbruck bei einem aufziehenden
Sommergewitter oder einer in Hamburg bei starken Scherwinden, die die physikalische und
technische Komplexitat des Unterfangen schlagartig ins Gedachtnis rufen. Noch weit weniger
bewusst ist dem Vielflieger aber, dass das Team, dem er sein Leben anvertraut hat, in dieser
Zusammensetzung mit hoher Wahrscheinlichkeit noch nie zusammengearbeitet hat. Es hat
sich kurz vor dem Flug zum ersten Mal getroffen. Durch Rotation, Urlaub, Krankheit,
Fluktuation und so weiter ist es gerade bei einer grofRen Airline eher die Ausnahme als die
Regel, dass eine Crew regelmalig in gleicher Zusammensetzung fliegen kann. Und hier liegt
die Verbindung zwischen Meeting und Fliegerei: Dort werden vier Meeting-Typen, die in der
Folge zutreffender als Team Facilitations bezeichnen werden, eingesetzt, um die gemeinsame
Zusammenarbeit sicher sowie maximal effektiv und effizient zu gestalten. Bei Crews ist es in
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der Planungsphase des nachsten Flugs das Briefing, das als ein Typ der Facilitations dafur
sorgt, dass Passagiere sich dem frisch gebildeten Team anvertrauen konnen.

Team
1£0)6)1:10),¢ 5
_— L1oC) Briefing Facilitations
Checkl ANDARD instorming
0 OPER 0
Lesson
Leal 5
Leadership | Workload
S & Teamwork | Managment
Values & Problem briefing
Attitude Solving
Bullet ovatio COREGCONIEENTENGIES] B8, 7Y
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FORDEC =y 2
KiSs-Principle o
Commitment 4T's Rt

Abb. 3: Bausteine von ,Airmanship” (eigene Abbildung in Anlehnung an ICAO Document 9995)

Die Tools der Team Facilitations, also die zielgerichteten Teaminteraktionen in der
(fliegerischen) Praxis, sind ein Teil des Puzzles, das in Summe zum so genannten ,Airmanship”
fuhrt — der Kultur der sicheren Fliegerei. Airmanship resultiert aus der Kombination von
Menschen mit der richtigen Einstellung und Ausbildung (Core Competencies), der richtigen
Organisation (Standards of Operation) und dem situationsgerechten Einsatz bewahrter
Werkzeuge (Tools). Auf die Team Facilitations als einzelner Baustein der groReren ,Toolbox"
wollen wir aufgrund ihrer Praxisrelevanz auch im betrieblichen Einsatz in diesem Discussion
Paper besonders eingehen.

Der Blick auf Bewahrtes der Luftfahrt-Branche ist Ubrigens keineswegs ganzlich neu:
Feuerwehr, Polizei und medizinische Versorgungseinrichtungen (sog. High Reliabiliy
Organizations?), verwenden schon seit Jahren viele funktionierende Luftfahrt-Prinzipien und
-Werkzeuge. Daneben werden sie aber zunehmend auch insbesondere von Industrie- und
Dienstleistungsunternehmen mit einem existierenden ganzheitlichen Qualitatsmanagement
fur sich entdeckt.

3 Hochzuverlassigkeitsorganisation (High Reliability Organisation), deren internes Zusammenwirken
die Organisationen in die Lage versetzt, Krisen und Storereignisse fruher als ublich zu erkennen und
ihnen zielgerichteter zu begegnen.
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Team Facilitations

Fakt ist: Meeting ist nicht gleich Meeting. Projektphase, Zielsetzung, Risiko und andere Dinge
legen fest, um was es in jedem Meeting gehen sollte. Team Facilitations bildet den Oberbegriff
fur die interne zielgerichtete Kommunikation im Team: Vereinfachen beziehungsweise bei
etwas helfen (,to facilitate”). Mag das Ziel interner Kommunikation manchmal eine gute
Entscheidung sein, so geht es ein anderes Mal darum, Mitarbeiter zu informieren und
Losungswege zu finden. Oder auch, Prozesse und Ereignisse ruckblickend klar zu bewerten
und daraus zu lernen. Letzteres nennt die Luftfahrt ,Lesson-Learned“-Kommunikation.
Welche Team Facilitations kennt und nutzt die Luftfahrt?

Die vier Grundtypen von Team Facilitations sind Brainstorming, Briefing, Decision Meeting
und  Debriefing. Entlang des hinlanglich  bekannten  generischen  Deming-
Managementprozesses von Plan-Do-Check-Act (PDCA) unterstlitzen diese gezielt dessen
verschiedene Phasen. Die ersten drei Faciliations sind im betrieblichen Alltag ebenfalls
hinlanglich bekannt, meist finden sie sich jedoch in Kombination innerhalb ein und
desselben Meetings, oder aber in einer unvollstandigen Auspragung. Das Debriefing hingegen
findet sich in der betrieblichen Praxis faktisch nicht, mit Ausnahme der genannten HRO und
seltener Einsatze im Rahmen eines Critical Incident Stress Debriefings: . Dabei liegt genau
hier die einmalige Chance, um sich beziehungsweise das Team zu einem positiven, lernenden
Umgang mit dem niemals ganz zu vermeidenden Human Error” zu fuhren.

Kernpunkt der Facilitations ist die dahinterstehende Einsicht, dass Kommunikation und sogar
Kreativitat klarer Struktur und Regeln bedurfen — fur jeden dahinterliegenden Zweck die
geeigneten. |hr Fehlen schafft Unsicherheit und Distanz, blockiert den Informationsfluss,
lenkt ab, kostet Zeit und frustriert nicht zuletzt die Beteiligten. Als Garant der Struktur fungiert
ganz besonders die sogenannte Comm Cadence®, und ein Teammitglied in der Rolles des
,Facilitators” zeichnet malRgeblich verantwortlich fur die Einhaltung von Regeln.

Fur jede der Team Facilitations wird ein Facilitator benannt, der fur Einhaltung von
Rahmenbedingungen (Einladung, Versand von Unterlagen und Aufgaben zur Vorbereitung,
Aufbereitung von Vorarbeiten etc.), Plnktlichkeit, Ablauf, Moderation und die
Ergebnisorientierung der Facilitation selbst sorgt. Der Facilitator ist nicht unbedingt
Fachmann, muss aber wissen, wie die Facilitation vorbereitet, geleitet und abgeschlossen
werden soll, was Teil des fliegerischen Trainings ist. Es geht nicht um Hierarchie; innerhalb
jeder Facilitation ist der Facilitator der Gastgeber und Zeremonienmeister, auch wenn
Zuhorer es vielleicht anders machen wurden. Positives und negatives Feedback an den
Facilitator sind ausdricklich erwinscht, sollten aber erst am Ende der Veranstaltung durch
diesen aktiv abgefragt oder ggf. unter vier Augen offeriert werden.

Wesentliche Kommunikationsregeln, an die sich alle Teilnehmer zu halten haben, fasst die
Comm Cadence verbindlich kodifiziert zusammen. Sie beschreibt ahnlich wie in Tabelle 1 fur
jede Team Facilitation die akzeptierten und von allen einzuhaltenden Rahmenbedingungen

% Siehe hierzu z.B. McGreevy (2007)
> Kurz fur Communication Cadence, zu deutsch Kommunikationsregeln oder —abfolge
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und Ablaufe. Sie wird nicht selten durch Checklisten fur den Facilitator unterstutzt, die dieser
in Vorbereitung, Durchfuhrung und Nacharbeit qualitatssichernd abarbeiten kann.

Zentrale Rolle der Comm Cadence ist Schaffung und Stabilisierung einer positiven
Besprechungskultur. Einige Beispiele fur Regeln in der Comm Cadence sind: Team
Facilitations sind nie ziellose Routine-Veranstaltungen, jedem gebuhrt eine sorgsame
Vorbereitung. Teilnehmer mussen vorab uber Ziel, Inhalt und Zeitrahmen informiert werden.
Ein Facilitator wird respektiert, muss aber nicht zwingend entscheidungsbefugt sein. Man
lasst andere ausreden und wird nicht personlich oder beleidigend. Notwendige Hilfsmittel
mussen zur Verfugen stehen. Zeit wird nicht verschwendet und der zeitliche Rahmen nicht
uberzogen. Storungen durch Handy oder Anklopfen sind nicht gestattet. Vielredner werden
respektvoll gebremst, Schweiger motiviert. Es gilt der Grundsatz ,Fragen — Zuhoren — Klaren
- Festhalten”. Solche Regeln in Verbindung mit weiteren in der Luftfahrt verwendeten
Werkzeugen fur Team Facilitations tragen maligeblich zu deren Akzeptanz und Erfolg beil.
Abbildung 4 zeigt beispielhaft eine kurze Comm Cadence fur ein Debriefing aus dem
militarischen Bereich.

Debriefing Comm Cadence:

e Facilitator bereitet Debriefing vor:
o Einladung nur an Beteiligte
o Angabe von Zeit, Ort und Sinn des Debriefings
o Vorbereitung von Unterlagen, Computer, White Board, etc.
e Teilnehmer betrachten vorab eigene Ergebnisse und Fehler
e Teilnehmer sind piinktlich
e Facilitator begriiBt und gibt kurzen Uberblick zu Projekt und Ziel(en)
e Facilitator geht chronologisch durch Ereigniskette und stellt folgende Fragen:
o “Was lief gut, was lief schlecht?”
o “Was machen wir néichstes Mal anders?”
o “Wie machen wir es anders?”
e Hierbei werden von Teilnehmern Sachinfos und Ergebnisse vorgebracht
e Facilitator sorgt for Dokumentation der Ergebnisse (Lessons Learned)
e Fragen/Feedback nur wenn zugelassen (Ranghochster redet zum Schluss)
e Debriefing darf nicht mit offenen Fragen beendet werden

Abb. 4: Beispiel einer militarischen Debriefing - Comm Cadence
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1. Team Facilitation: Brainstorming (im ,P“ des PDCA-Zyklus):
Brainstorming ist unverzichtbarer Teil insbesondere der frihen Planungsphase, denn hier

interagieren Kopfe hierarchiefrei und ohne viele Regeln, um kreative und innovative
Losungsalternativen zu generieren. Der Facilitator stellt anfangs das Ziel vor, achtet danach
darauf, dass nicht unabsichtlich Entscheidungen getroffen, Alternativen unterdruckt oder
Einzelne nicht gehort werden. Er oder sie regt Gedanken an, reflektiert in unkreativen
Momenten das schon Erreichte und sorgt fur ausreichend Unterbrechungen. Beteiligte durfen
ausreden. Am Ende resumiert der Facilitator die Losungsansatze, die skizziert wurden. Erst
dann wird in einer moglichen zweiten Phase Unmogliches disqualifiziert und Mogliches
festgehalten, oder aber Arbeitspakete geschnirt und verteilt. Ziel ist es, mehrere
Losungswege zu finden, die danach Entscheidungstragern vorgelegt werden; die also letztlich
in ein Decision Meeting zu munden, in dem dann verbindliche Entscheidungen getroffen
werden. Wichtig ist aber eine klare und strukturelle Trennung beider Team Facilitations.

2. Team Facilitation: Briefing (im ,,P“ des PDCA-Zyklus):
Ublicherweise werden Ergebnisse des Brainstormings und Arbeitsfortschritte in Form eines

Briefings Entscheidern vorgestellt. Das Briefing dient ausschlieBlich der Weitergabe von
relevanten Informationen an eine groRere Gruppe von beteiligten Personen. Auch hier agiert
der Facilitator verantwortlich, teilt ggf. Experten zum Vortrag ein. Es nehmen Beteiligte und
ggf. Interessierte auf Einladung teil, generell ist der Rahmen aber eher restriktiv gehalten.
Maximal gilt flur ein Briefingg Maximal 60 Minuten, da daruber hinaus die
Konzentrationsfahigkeit rapide nachlasst und daher wesentliche Inhalten verloren gehen
konnen. Flieger sprechen hier von Verlust durch Fatigue.

Beginn und Ende sind fur Briefings wesentlich: Briefings beginnen punktlich mit Erklarung
des Ziels, Vorstellung der inhaltlichen Struktur, dann folgt der grobe Umriss (,Big Picture”).
Unterlagen zum Thema sind in aller Regel vorab zu verteilen (und auch durch alle
Anwesenden zu studieren!). Erst jetzt folgen Sachvortrage. Zeitvorgaben des Facilitators
werden eingehalten, komplexe Dinge so klar und einfach erklart wie moglich, was ebenfalls
Teil der fliegerischen Ausbildung ist. Am Ende werden Eckpunkte noch einmal
zusammengefasst und Gelegenheit fur Nachfragen gegeben. Zwischenrufe und -fragen sind
nur bei Show Stopperne erlaubt.

3. Team Facilitation: Decision Meeting (im ,,P* und ,,D“ des PDCA-Zyklus):
Zu einem bestimmten Zeitpunkt mussen Entscheidungen getroffen werden. Im Vorfeld haben

u.a. Briefings fur umfangreiche Zwischeninformation gesorgt. Sodann ladt der eingeteilte und
vorbereitete Facilitator zum Decision Meeting ein, welches strukturell dem Briefing ahnelt.
Teilnehmer erscheinen punktlich im reservierten Raum und wissen im Vorfeld von Ziel und
Dauer, Unklarheiten oder Fragen werden generell im Vorhinein adressiert und geklart. Der
Kreis wird eng beschrankt auf den Facilitator, die verantwortlichen Vorbereitenden des
Meetings und die erforderlichen Entscheider. Dies geschieht im Interesse von Vertraulichkeit,
Zielorientierung, Sachlichkeit und Offenheit. Anfangs des Meetings werden Ziele und
Tagesordnung vorgestellt, aber auch Lessons Learned aus vorherigen ahnlichen Ereignissen

¢ gravierende Fehler, die einen kompletten Plan oder einen kompletten Prozess blockieren konnen.

10
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noch einmal betrachtet. Im Decision Meeting werden sowohl Fakten und Sachwissen eruiert
als auch Meinungen geteilt. Dann aber werden Entscheidungen getroffen. Als Faciliator sorgt
man dabei fur Struktur, Zeit und Ordnung. Die Aufgabe des Facilitators endet nicht mit Ende
des Decision Meetings, sondern mit der Verteilung der Ergebnis-Zusammenfassung an alle
Beteiligte.

4, Team Facilitation: Debriefing (im ,,C* und im ,A“ des PDCA-Zyklus):
Irgendwann ist jedes Projekt beendet, die letzte Aufgabe erledigt. Mit hoher Sicherheit

wurden Fehler gemacht, nicht alles lief wie geplant - es gibt also Gelegenheit, aus Fehlern zu
lernen. Der Facilitator, der zwingend Teil des Projektes / der Aufgabe gewesen muss, ladt in
moglichst kurzem zeitlichen Abstand nach Abschluss ein (max. wenige Tage). Eingeladen zum
Debriefing sind ebenfalls nur Beteiligte, denn hier geht es um die Aufarbeitung von Fehlern,
Problemen, Missstanden — Aufienstehende wurden hierbei wahrscheinlich hemmend und
politisierend wirken.

Das Debriefing ist ,non-punitiv*in seiner Durchfuhrung und seinen Folgen fur alle Beteiligten.
Non-punitiv bedeutet ohne im- oder explizite Androhung wie auch immer gearteter negativer
Konsequenzen fiir den Einzelnen, solange Fehler nicht absichtlich erfolgten (sog. Violations).
Dies ist ein wesentlicher Grundsatz in der Fliegerei, um eine positive Fehlerkultur
sicherzustellen und erarbeitete Verbesserungsansatze in die gesamte Organisation zu
streuen. In geordneter, am besten chronologischer, Vorgehensweise geht es an Evaluation
der Geschehnisse. Jeder Anwesende kann, wenn aufgefordert oder an der Reihe, seine
Wahrnehmungen, Beobachtungen etc. frei mitteilen, ohne dass diese diskutiert oder
kommentiert werden. Insofern ist das Briefing dem Brainstorming verwandt, hier geht es
allerdings nicht um Ideengenerierung, sondern Faktensammlung. Eigene Fehler werden
schnell und offen eingestanden, ohne Furcht vor Sanktionen, solange Absicht nicht erkennbar
ist. Aus den kollektiven Erinnerungen wird ein chronologischer Ablauf der Ereignisse
erarbeitet, mit verschiedensten Tools Ursachenanalyse betrieben und Moglichkeiten zur
systematischen Vermeidung in der Zukunft erarbeitet. Am Ende fasst der Facilitator
Ergebnisse und Erfahrungen zusammen und stellt diese innerhalb der Organisation, ggf. aber
auch auBerhalb, zur Verfugung.

Im Debriefing gelten viele Briefing-Regeln: Punktlichkeit, Ordnung, Struktur und Disziplin.
Daruber hinaus wird auf Verschwiegenheit Wert gelegt, Inhalte durfen nicht nach aulien
getragen werden. So konnen Grunde fur Defizite und Probleme offen diskutiert, Losungswege
erarbeitet und als Best Practices geteilt werden, um Qualitat und Sicherheit kontinuierlich zu
steigern. Fur die Verteilung der stets anonymisierten Lessons Learned ist allein der Facilitator
zustandig.
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Brainstorming

Briefing

Decision Meeting

Debriefing

Ziel(e)

Losungswege finden,
Unmogliches
ausschlieen

Alle auf gleichen
Stand bringen
(shared mental
model)

Entscheidung
treffen, Fragen aus
der Welt rdumen

Ergebnis bewerten, gute
Losungswege festhalten,
Fehler kiinftig vermeiden

Deming-Zyklus

Verwendung in Evaluation von: Vorflug- Entscheidung fiir Nachbesprechung von

Luftfahrt Flugh6he, Formation Information fir Zeit, Crews, Flug/Ergebnis, Lessons
Beladung, Wetter, Zeit, | alle Crews Flugzeuge, Hohe, Learned fiir ndchste Fliige
Redundanz etc. Sprit etc.

Phase im P P P,D C,A

Verwendung in
Unternehmen

Finden von kreativen
Losungen + Ideen,
Anzapfen von Wissen
im Team, Ausschluss

Projekterkldarung/
Vorbereitung,
Verbesserung
von Teamwork +

Treffen einer
Entscheidung,
Verbesserung der
Kommunikation +

Nach besonderen
Ereignissen oder
Hochrisiko-Projekt, am
Ende des Tages, nach

von schlechten Kommunikation, Teamwork, Simulationen und
Losungswegen Vermeidung von Abklaren von Ubungen, zum Vermeiden
Missverstdndniss | Fragen von kiinftigen Fehlern
en und Fehlern
Teilnehmerzahl 3-8 Unbegrenzt 2-6 Max. 12, sonst Aufteilung

in Gruppen

keine Entscheidungen
getroffen werden

erlaubt

ergebnis-orientiert;
ausreden lassen

Teilnehmer Experten, Kritiker, Beteiligte und Vorbereitende und Nur Beteiligte
Entscheider, Interessierte Entscheider
Interessierte, Externe

Dauer Max. 90 min in Bis 60 min Bis 30 min Max. 2 Stunden in
Zeitintervallen von bis Intervallen von bis zu 60
zu 30 min, Pausen! min, Pausen!

Standard-Agenda | - Ziel(e) vorgeben - Agenda - Ziel klarstellen - Anlass und Ziel kldren
- Spielregeln klaren vorstellen - Vorstellung - Spielregeln klaren (v.a.
(keine Kritik etc.) - Projekt/ Mission | Projekt und Non-Punitivitat)
- Vorgehen wihlen umreiflen Entscheidungs- - Agenda vorstellen
(klass. Storming vs. - Ziel(e) erklaren alternativen - Sammlung individueller
Brainwriting etc.) - Vortrage - Fragerunde Ergebnisse
- Ideen von allen - Fragen - Diskussion - chronologische
Anwesenden sammeln | - Nichste Schritte | - Abstimmung/ Rekonstruktion
- (Zwischen-) Entscheidung - Problemidentifikation
Ergebnisse festhalten - Nachste Schritte und —analyse
- Nachste Schritte - Zusammenfassung

Lessons learned und ihre
Verteilung

Infos vorab Optional Falls moglich Ja Nein

verteilt

Comm Cadence Minimal, Facilitator Feste Reihenfolge | Meinungen Feste Reihenfolge gemaR
begriiRt/endet und gemal Agenda; erwiinscht, aber Agenda
achtet, dass (noch) Fragen nur wenn | sachlich und

Fragen nur wenn erlaubt

Abb. 5: Ubersicht Team Facilitations
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Fliegen die Facilitations bei Unternehmen?

Augenscheinlich sind die Organisationsprinzipien der Fliegerei nicht immer 1.1 auf das
Management von Unternehmen zu Ubertragen. Einiges in der Fliegerei baut auf
Standardisierung und Training von Ablaufen auf und entspricht damit nicht der taglichen
Arbeitswirklichkeit jedes betrieblichen Umfeldes. Aber: Viele Dinge lassen sich sehr wohl auf
betriebliche Zusammenhange anwenden: Ein Produktentwicklungsprojekt oder eine
Projektplanung zum Beispiel unterscheiden sich in ihren Herausforderungen strukturell nicht
von der Durchfuhrung eines Linienflugs oder einer militarischen Mission: Es fordert
gleichermaRen Kreativitat, Disziplin, Teamwork, Expertenwissen und vor allem zielgerichtete
Kommunikation und Interaktion. Gerade im fliegerischen Umfeld muss standig improvisiert
und umgeplant werden, da Wetter, Technik und nicht zuletzt der Mensch in ihrem
Zusammenspiel unberechenbar bleiben. Airmanship bietet somit auch fur den betrieblichen
Alltag erprobte Tools fur agiles Arbeiten’, Kreativitat, Innovation und, wie beschrieben,
professionelle Improvisation.

Wider die Meetingitis!
Die vier Team Facilitations sollten in den verschiedenen PDCA-Phasen des regularen

Betriebsablaufs wie auch in Projekten bewusst und diszipliniert eingesetzt werden.
Unternehmen konnen den von Perlow/Hadley/Eun vorgeschlagenen finf-stufigen
Verbesserungsprozess wahlen, um ihre Meetings zu verbessern, und sich dabei gleichzeitig
an den vier Grundformen der Team Facilitations orientieren. Ob Unternehmen, Betrieb oder
Abteilung - im Rahmen seiner Freiraume kann und sollte jeder eine eigene Comm Cadence
formulieren, die mit der Unternehmenskultur in Einklang steht und so Akzeptanz erhalt. Auch
im militarischen und kommerziellen Flugbetrieb sind zum Beispiel Briefings nicht immer
vollkommen identisch organisiert und durchgefuhrt; sie basieren lediglich auf den in Tabelle
1 zusammengefassten generellen Prinzipien. Ein mittelstandisches Unternehmen hat jungst
einen radikaleren Ansatz gewahlt: Hier hat die Geschaftsfuhrung zunachst alle
abteilungsubergreifenden Meetings abgeschafft, um dann mit allen Abteilungsleitern und
ausgewahlten Mitarbeitern gemeinsam ihre Comm Cadence zu erarbeiten und anschlieBend
von Grund auf neu ihre Facilitations vollstandig neu aufzusetzen.

Praxisbeispiel Briefing: time:matters‘ Huddles
time:matters wurde 2002 als Spin-Out der Lufthansa Cargo AG gegrundet und ist spezialisiert

auf taggleiche Luftfrachttransporte im internationalen Umfeld. time:matters ist Dienstleister
fur viele global tatige Unternehmen im Logistikbereich, aber auch aus allen Bereichen der
Industrie. Das Unternehmen ist seiner Grundung stark gewachsen und hat seine
Geschaftstatigkeit internationalisiert. Aufgrund der sehr schnellen und unberechenbaren
Natur des taggleichen Geschafts und zur besseren internationalen Koordination entschloss
sich die Geschaftsfuhrung 2009, einen neuen Rhythmus bestehend aus verschiedenen
Briefings aufzusetzen. Tagliches Kernstuck ist ein Briefing der Unternehmensfiihrung mit den
wesentlichen deutschen und internationalen Teamleitern, genannt ,Daily Huddle”. Der Begriff
Huddle stammt aus dem American Football und bedeutet dort eine kurze taktische

" Auch ,agile programming” als Vorbild fur das heutige Bild der agilen Organisation baut auf klar
definierten Regeln, Strukturen und definierten Rollen auf. Die Rolle des Scrum Masters hat dabei
viele Parallelen zu der des Facilitators.
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Abstimmung des Teams wahrende einer Auszeit. Die Facilitator-Rolle wechselt bei
time:matters zwischen den Anwesenden, die 4-teilige Agenda wird innerhalb von 15 Minuten
abgearbeitet. Der Beginn um 11:44h ist bewusst so angesetzt, dass die Zeit den Teilnehmern
die Notwendigkeit zu Punktlichkeit und Prazision signalisiert.

Reisende Teilnehmer konnen sich einwahlen oder mussen sich vertreten lassen. Unter
Agendapunkt Eins berichtet jeder Teilnehmer kurz Neuigkeiten aus seinem Bereich seit dem
letzten Huddle oder gibt das Wort weiter. Dann werden kurz Kennzahlen des Vortags
reflektiert (operativ und finanziell). Unter Punkt 3 kénnen die Teilnehmer aktuelle Probleme
benennen und um Unterstitzung ersuchen, die Problemlosung ist explizit nicht Teil des
Briefings. In Punkt 4 ($ of the day) gibt der CFO eine kurze Info zu einer wesentlichen Erlos-
oder Kostenentwicklung an das Team, um fur das Ergebnisziel zu sensibilisieren.

Neben dem Daily Huddle gibt es weitere Briefings, die von wochentlich bis in der Regel
halbjahrlich reichen und der gegenseitigen Information zu langerfristigen Themenstellungen
dienen. Bis zu seiner heutigen Form wurde die Comm Cadence im Daily Huddle vielfach leicht
variiert, das Briefing ist seit nunmehr fast einem Jahrzehnt fester Bestandteil der
Management-Kommunikation der time:matters Gruppe.

(Halb)-Jahrlich
Was ist

Team huddles liefern notwendigen
Input fiir tagliche Agenda unsere

QD

1. What's Up? Taglich .
. ) time:matters 5

2. Daily Metrics? Was legt Briefings Was sind

3. Where are we stuck? heute an? (Huddles) ll,.__QS,_
4. $of the day? -

VeVevew - L T /
= Wochentaglich, S
o .- N 2 \
t:m Council Was sind

(GF + Teamleiter)

diese Woche

Abb. 6: Huddle-Struktur bei time:matters
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Praxisbeispiel Debriefing:
Die MatTest GmbH® betreibt als deutscher Mittelstandler Werkstoffprifung und

Qualitatssicherung. Die Geschaftsfuhrung wollte aufgrund wiederkehrender Qualitats- und
Sicherheitsprobleme die Fehlerkultur und Lernfahigkeit des eigenen Unternehmens
verbessern. Nach Einschatzung der Geschaftsfuhrung bestand unter den einzelnen
FUuhrungskraften keine Kultur des offenen Umgangs mit Fehlern, sondern vielmehr eine
Tendenz, diese zu verschleiern und Fehlerursachen bei anderen Abteilungen oder Dritten zu
suchen. Aus diesem Grund nahmen Geschaftsfuhrung und Fuhrungskrafte an einem
gemeinsamen 2-Tages-Workshop teil. Dessen Kernelement war eine gemeinsame interaktive
Ubung zum Mission Planning mit fliegerischem Hintergrund und folgender Durchfiihrung im
Flugsimulator.

Die Fuhrungskrafte planten zunachst gemeinsam die Mission in verteilten Rollen, die bewusst
entgegen der betrieblichen Hierarchie verteilt wurden. Geachtet wurde auf besonders auf die
,core competencies” individuelle Projektkompetenz, Einstellung (Attitude) und informelle
Fuhrungsfahigkeit. Erwartungsgemald kam es nicht nur in der Durchfuhrung des
Simulatortrainings bei Manovern, Checks und Kommunikation unvermeidbar zu Fehlern und
Defiziten wie beispielsweise Vergessen von Checklisten und Callouts®, Flug in die falsche
Richtung, zu geringe Geschwindigkeit, Verlassen der geplanten Flughohe, Schweigen, Ruckzug,
Zweifel, etc.. Diese wurden durch einen erfahrenen Beobachter notiert, aufbereitet und im
anschlieBenden Debriefing gemeinsam erkannt und bewertet. Dabei wurde nach praktikablen
Losungen gesucht, die Ergebnisse wurden dokumentiert. Am zweiten Tag folgte ein Briefing,
das den Fokus noch einmal auf die Lessons Learned des ersten Tages warf.

Dann folgte ein zweiter Simulatorflug, bei dem bereits weitaus weniger Fehler gemacht
wurden; Teilnehmer erledigten unbekannte Aufgaben leichter und routinierter.
Kommunikation, aber auch Motivation und Einstellung waren produktiver, Ablaufe erfolgten
reibungsloser. Neben der Einfuhrung der Werkzeuge Briefing und Debriefing fuhrte der
Vergleich mit der Luftfahrt und der systematische und non-punitive Umgang mit nicht
fehlerfreien Ereignissen zur kollektiven Erkenntnis, dass dies nachhaltig Kooperation,
Motivation und Ergebnisse verbessert.

Die FUhrungskrafte vestandigten sich im Rahmen des Workshops, in besonders kritischen
Bereichen der Zusammenarbeit sowohl regelmaRige, als auch fallbezogene (De)-Briefing-
Formate in einer Pilotphase zu testen. Nach Abschluss der Testphase wurden diese Team
Facilitations dauerhaft etabliert.

¢ Name geandert
® Aufmerksamkeit schaffende Kommunikation im Falle einer nicht akzeptablen Abweichung, mit dem
Ziel der Koordination der Crew und Verbesserung der sogenannten “Situational Awareness”.
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