5 DE VERGADERING

5.1 Soorten

Twee mensen die met elkaar in discussie zijn, zijn niet in vergadering. Met een vergadering bedoelen we een bijeenkomst van een aantal mensen die een welbepaald communicatiedoel voor ogen hebben.

Vergaderingen kunnen een groot aantal doelen dienen en elk doel vraagt om zijn eigen vergadertechniek indien zij een goed rendement wil hebben.

Willen we vergaderingen  categoriseren, dan kunnen we zes grondtypen onderscheiden. Elk type heeft een eigen doel en een eigen vergadertechniek :

1) stafbesprekingen

· komen wekelijks of maandelijks voor

· tot de aanwezigen behoren de directeur en zijn directe medewerkers

· is een belangrijke vergadervorm voor het bedrijfsleven

· brengt mensen samen die een gezamenlijke en doorlopende werkrelatie met elkaar hebben

· een uitstekend middel om een bepaalde aanbeveling naar voor te brengen, goedkeuring te verkrijgen voor een bepaald project en om te communiceren met een ander niveau van het management

· deelnemers moeten zich vooraf kunnen voorbereiden, anders is het tijdverspilling

· mogelijke voorbereiding kan via het rondsturen van een vooraf geplande agenda

· mogen niet veralgemeend worden : elke maandagmorgen (waar blijft het 

nut ?)

2) + 3) informatievergadering (verstrekken of inwinnen)
· wordt door de leiding van het bedrijf georganiseerd om het personeel op de hoogte te brengen van beslissingen die genomen zijn m.b.t. bedrijfsactiviteiten die voor het personeel van belang zijn of om medewerkers te brengen tot een bepaald gedrag of een mening die het bedrijf bij hen graag zou zien
· heeft als doel het standpunt van het bedrijf duidelijk te maken en de medewerkers proberen ertoe te brengen om hetzelfde standpunt aan te nemen

· is geslaagd wanneer de medewerkers hun belangen gaan identificeren met die van de onderneming

· mislukt als ze niet goed wordt voorbereid, of als ze het eigenbelang niet onderstreept

· soms dient deze vergadering ook om meningen van medewerkers naar voor te brengen zodat de directie hiervan op de hoogte wordt gebracht (= bottom-up)

4) beslissingsvergadering

· is bedoeld voor mensen van wie men deskundige opmerkingen verwacht m.b.t. hun specifieke taak of ervaring

· is zeer effectief wanneer het aantal deelnemers zeer klein is, en er enkel deskundigen aanwezig zijn

· deelnemers moeten vooraf goed ingelicht zijn, zodat een degelijke voorbereiding mogelijk is

5) commissievergadering

· hebben meestal betrekking op een brede waaier van activiteiten

· medewerkers van diverse afdelingen nemen eraan deel

· doelstellingen : beleid vaststellen, evalueren, besluiten nemen, …

6) algemene verkoopsvergadering 

· voor al het verkoop- en marketingpersoneel (regionaal en/of nationaal) om een nieuwe serie producten te lanceren, om plannen voor het nieuwe jaar of nieuw seizoen bekend te maken, …
· algemeen doel is streefgetallen bekend maken en mensen motiveren om deze streefgetallen te bereiken

5.2 Tips voor een correct verloop

Concreet betekent vergaderen :
· een aantal mensen die samenkomen met een gemeenschappelijk doel voor ogen

· proberen inzichten te verwerven of besluiten te trekken over een bepaald onderwerp

· alleen zinvol al de resultaten en besluiten niet op voorhand vastliggen

· nuttig als we mekaar nodig hebben

· een samenkomst, waar iedereen wil, kan en moet een inbreng leveren

Tip 1 : er is vooraf goed nagedacht of een vergadering wel nodig is

· Is de informatie bij mij of bij de groep ?

· Is het probleem eenvoudig of ingewikkeld ?

· Betreft het mijn werk of hun werk ?

· Is de belangrijkheid gering of groot ?

· Is de beschikbare tijd beperkt of ruim ?

· Is de aanvaarding door de groep onbelangrijk of belangrijk ?

· Zijn de leerkansen gering of groot ?

Tip 2 : zijn de juiste mensen aanwezig ?

· Zijn alle sleutelfiguren aanwezig ? Hebben we niemand vergeten ?

· Heeft de aanwezigheid van elk lid wel een toegevoegde waarde ?

· Waarom zijn precies die personen aanwezig op de vergadering : is de keuze gevallen op basis van persoon, functie of beiden samen ?

· Wordt erover gewaakt dat niet steeds dezelfde personen in vergaderingen betrokken worden ?
· Worden lastige leden ten onrechte geëlimineerd ?

· Wordt de groepssamenstelling niet af en toe herzien ?

· Wordt de groepssamenstelling aangepast na reorganisaties, promoties, … ?

· Groeit de groep spontaan aan ?

· Grootte van de groep : een groep van 4 tot 6 werkt prima, elk bijkomend lid verzwaart de vergadering.

· Voor informatieve vergaderingen kan men naar grotere groepen streven

maar : hoe groter de groep hoe meer men zal moeten structureren en hoe kleiner de kans op tweerichtingscommunicatie.

· Mogelijke signalen dat er iets fout loopt met de groepssamenstelling :

· te laat komen van een aantal groepsleden

· wegblijven (zonder verwittigen)

· weinig tussenkomsten, passiviteit, gebrek aan enthousiasme

· niet vooruit geraken, blijven steken, afdwalen

· steeds op anderen beroep moeten doen

Tip 3 : is het onderwerp goed gekend en goed omschreven ?

· Weten de leden waarover het gaat en kennen zij het onderwerp en de bijdrage die van hen verwacht wordt als ze uitgenodigd worden ?

· Wordt de kennis van onderwerp bij het begin van de vergadering getoetst ?

· Hebben de gebruikte termen voor allen dezelfde betekenis ? Wordt dit tijdig op elkaar afgestemd ?

Tip 4 : de vergadering is goed voorbereid

Improvisatie en effectiviteit gaan moeilijk samen. Wat kan/moet vooraf voorbereid worden en door wie ?

· vaststellen van noodzaak + vastleggen van doel (voorzitter = V)

· samenstellen van de groep (V)

· samenstellen en opsturen van de agenda (V + leden = L)

· teksten/gegevens/voorstellen vooraf doornemen (V)

· is de vergaderzaal geschikt, gereserveerd, in orde ? (V)

· hoe kan visuele ondersteuning nuttig gebruikt worden ? (V)

· in welke vorm kan dit best gepresenteerd worden ? (V + L)

· waarover zullen we het hebben in welke volgorde ? (V)

· kent iedereen de sleutelbegrippen ? uitleggen ? (V)

· welke vragen/moeilijkheden kunnen zich voordoen ? (V)

· is er voldoende tijd beschikbaar ? (V)

· is er voldoende betrokkenheid bij alle leden ? (V)

· welke vragen wil ik stellen ? (V + L)

· wat verwachten andere groepsleden van mij ? (V + L)

Een goede voorbereiding hangt wel af van een tijdige uitnodiging !

5.3 Voorwaarden 
Vergaderen is een bijeenkomst van mensen : de gesprekspartners moeten de wil hebben om er iets van te maken. Omdat een vergadering een deel is van een traject waarbij de gesprekspartners na de vergadering nog zullen moeten samenwerken, zijn de volgende basisvoorwaarden van groot belang :

· de gesprekspartners hechten belang aan relatie en efficiëntie

· er is een basis van vertrouwen

· er heerst een gevoel van gelijkwaardigheid

· niemand probeert te manipuleren

· de gesprekspartners scheiden problemen van personen

· de gesprekspartners streven een win-win-relatie na

· er is respect voor elkaar en voor elkaars mening.

Mocht één van de basisvoorwaarden niet aanwezig zijn, dan moet daar zeker aandacht aan worden geschonken.

5.4 Een vergadering leiden
5.4.1 Voorzitters en velerlei vorm
a) Heeft een leider persoonlijke kwaliteiten ?

Verloopt een vergadering niet bevredigend dan is men vaak geneigd zijn ongenoegen te uiten in de richting van de voorzitter. Dat gebeurt veelal op een toon waarbij men de persoon van de voorzitter allerlei kwalijke eigenschappen toeschrijft. Deze eigenschappen worden dan als een onveranderlijk noodlot gezien die een goede samenspraak voor altijd onmogelijk maken. Men vindt de voorzitter bijvoorbeeld iemand die of alles teveel op zijn beloop laat, of die altijd zelf aan het woord is; men vindt hem of een te autoritaire figuur, of men vindt hem te slap om in te grijpen.

Gaan we bij de voorzitter te rade, dan blijkt deze ook niet altijd gelukkig te zijn in zijn rol van leiding geven. Dit blijkt bijvoorbeeld uit opmerkingen als : ‘persoonlijk houd ik ervan de dingen in de groep te zeggen zoals ze zijn, maar de mensen hebben zulke lange tenen dat je je woorden wel op een gouden schaaltje mag wegen.’

Of zoals blijkt bij onzekerheid van de voorzitter : ‘Ik voel me eigenlijk niet geroepen in dit gezelschap de boventoon te voeren.’

In al deze opvattingen gaat men, zowel bij de leden van de groep als bij de leidinggevende figuren ervan uit dat er van een voorzitter persoonlijke kwaliteiten gevraagd worden. 

b) De ideale leider

Met behulp van wetenschappelijke onderzoeken heeft men getracht te ontdekken wat die persoonlijke kwaliteiten zijn die iemand zo geschikt maken om een groep te kunnen leiden. Uit deze studies blijkt nu dat het onmogelijk bleek om tot de beschrijving van een ideale leider te komen.

De reden hiervan is dat men eigenlijk niet kan spreken van één vaststaande vorm van leiding geven die geschikt is voor alle groepen in alle situaties.

Een krachtige, doortastende voorzitter zal het in een vergadering waarbij men in korte tijd tot duidelijke besluiten moet komen, goed doen. Doch deze zelfde voorzitter zal in een gespreksgroep, waarin mensen met elkaar van gedachten moeten wisselen, minder succesvol naar voor komen.

Zo zien we dat elke groep een bepaalde wijze van leiding geven vereist. Er is geen bepaald gedrag of bepaalde eigenschappen die iemand in het algemeen tot de ideale leider bestempelen. Dit hangt samen met het feit dat elke groep een eigen doelstelling heeft en deze vraagt een eigen werkwijze, een eigen cultuur en een eigen specifieke procedure, waarin het ook mogelijk wordt datgene te bereiken wat voor deze groep van belang is.
c) Wijze van leiding geven is afhankelijk van de doelstelling van de groep

Een juiste vorm van leiding geven is afhankelijk van het doel dat de groep wil bereiken. Soms valt het accent op de bijdrage van de deelnemers, dan moeten deze bijdragen ook worden gestimuleerd en geaccepteerd.

In een andere groep kan het om de taak gaan, welke van buitenaf is opgedragen en welke dan steeds weer centraal dient gesteld te worden. Hier kan het juist zinvol zijn als de voorzitter sterk structurerend en ordenend optreedt.

Een leidinggevende voorzitter kan dus verhelderend werken, coördineren, structureren, samenvatten, stimuleren en op vele andere wijzen bijdragen, zo dat de groep aan zijn specifieke opdracht kan voldoen.

Leiding geven omvat die specifieke activiteiten waarbij de groep wordt geholpen haar doel te bereiken.

Leiding geven is dus niet meer afhankelijk van de persoon, maar wel van het feit of die persoon met zijn persoonlijke eigenschappen erin slaagt die groepsfuncties ter vervullen die de groep nodig heeft om haar doel te bereiken.

5.4.2 Groepsfuncties

a) voorbereiding 

Reeds bij de voorbereiding voor een vergadering is er een aantal groepsfuncties waarin een voorzitter een bepaalde bijdrage kan leveren. Dit kan zijn het bijeenroepen van de mensen, het uitnodigen dus. Hij kan ervoor zorgen dat de noodzakelijke gegevens of informaties worden verzameld en van tevoren worden uitgedeeld of dat iemand, die een toelichting kan geven, wordt uitgenodigd.

Tijdens deze voorbereiding kan hij ook een zekere ordening aanbrengen door gesprekspunten op te stellen en een agenda te maken.

Vervolgens kan hij vooraf bezinnen over bepaalde procedures : op welke wijze kan het groepsdoel het best bereikt worden ?

Verder zijn er nog diverse praktische organisatorische werkzaamheden, bijvoorbeeld afspraken over datum, locatie, …

b) motivatie

Motiverende functies zijn functies die de deelnemers ten aanzien van de te verrichten taak  moeten motiveren. Dit kan je doen door :

· informatie : over het onderwerp, bijvoorbeeld aan de hand van een inleiding

· betrekken : mensen bij het onderwerp betrekken door bijvoorbeeld vragen te stellen, door stimulerende reacties te geven, ...

c) voortgangsbewaking

Hieronder verstaan we de functies die het groepsproces zodanig controleren en bewaken dat de groep blijft voortgaan in de richting van haar doelstelling;

Tijdens een gesprek kan men richting aangeven door bijvoorbeeld datgene wat uit de vergadering naar voren komt samen te vatten en eventueel nieuwe wegen te openen om het gesprek weer voortgang te doen vinden. Van tijd tot tijd kan de voorzitter de stand van zaken in verband brengen met wat moet worden bereikt. Hij moet zich telkens afvragen of de groep of de goede weg zit.

d) groepsgerichtheid

Deze functie zijn specifiek gericht op de deelnemers. De voorzitter moet nagaan of er bijvoorbeeld geen mensen in de discussie uitvallen, zich terugtrekken, weerstanden hebben bij het uiten van hun mening. Ook kunnen er conflicten groeien, die dan zodanig moeten gehanteerd worden dat ze constructief kunnen worden benut.

e) afsluitingsprocedures

Deze activiteiten hebben tot doel de resultaten te relateren aan het groepsdoel. Men moet de groep dus duidelijk maken wat er is besloten en besproken en hoe de meningen nu liggen.

5.4.3 Typen van leiding geven

Er bestaan veel groepsfuncties waarbij een voorzitter leiding gevend kan optreden. We kunnen wel een hoofdindeling maken van twee typen groepsfuncties die altijd een rol spelen in een vergadergesprek en waarin men als leider een bijdrage kan leveren :

a) taakgericht leiderschap :

Hier beschouwt de leider zijn taak als centraal uitgangspunt. Hij houdt voortdurend voor ogen dat men een bepaald doel moet bereiken, hoever men hiervan af is en hoe men verder komt in deze richting.

b) groepsgericht leiderschap :

Hier valt het accent op de deelnemers van de groep. Vragen zoals : ‘Kan iedereen meekomen ? Voelt men zich op zijn gemak ? Zin bepaalde figuren niet teveel aan het woord ?’ staan centraal.
Taakgerichtheid staat hier op de tweede plaats !
5.4.4 Stijlen van leiding geven

a) autocratisch leiderschap :

De voorzitter heeft een dominerende invloed op het vergaderproces.

Dit type leiderschap heeft een sterk negatieve waarde in onze maatschappij gekregen.

b) laissez-faire leiderschap :

Formeel is er een voorzitter, maar hij oefent zijn leiderschap niet uit. We spreken hier 
van voorzitters die alles over hun kant laten gaan, die weinig ingrijpen, niet omdat zij niet willen, maar uit onvermogen.

Deze vorm van leiding geven ontaardt meestal in een zeer verwarde samenspraak, een gesprek dat nu eens door de één, dan weer door een ander wordt gedomineerd.

c) democratisch leiderschap :

Hier is het leiding geven niet gebonden aan een vaste persoon, maar er is een spreiding ontstaan waarbij het leiderschap door de deelnemers wordt gedeeld.
d) begeleidend leiderschap :

De leiding wordt door alle deelnemers gedragen, terwijl de formele leider op de achtergrond als begeleider meefunctioneert.

5.5 Taken van de voorzitter

5.5.1 Agenda van een vergadering

Als je de agenda samenstelt, bepaal je tegelijk het tijdsbeheer !

Een goede agenda is meer dan een opsomming van vergaderonderdelen. Ze is bedoeld als dienstregeling voor de vergadering en moe helpen structuur geven.

De agenda stuur je vooraf samen met de deelnemerslijst naar alle deelnemers. De agenda bevat :

· probleemstelling

· duidelijke bevoegdheid van de groepsleden

· doel van de vergadering.

Op de vergadering zelf ziet de agenda er meestal zo uit :

· opening en inleiding

· overlopen van agenda + timing

· overlopen notulen + besluiten vorige vergadering

· systematisch behandelen van agendapunten

· mededelingen + rondvraag

· vastleggen van datum, uur + reeds bekende agendapunten voor de volgende vergadering

· afsluiten

Enkele belangrijke tips :

· behandel de belangrijkste en dringendste punten eerst

· streef naar een zinvolle samenhang

· groepeer punten waar mensen kunnen bijkomen of de groep verlaten

· zorg voor een sobere agenda : realistisch en eenvoudig

· vergader maximum 1 uur 30’.

5.5.2 Accommodatie

De plaats en het tijdstip waarop je vergadert beïnvloeden de effectiviteit en de efficiëntie.

De plaats :

· is de zaal voldoende groot ?

· is er een bord, een overhead, ander materiaal ?

· in welke staat bevinden zaal en materiaal zich ?

· rustig genoeg ?

· met of zonder buitenzicht ?

· temperatuur, tocht, geur ?

· kan telefoneren vermeden worden ?

· vorm van de zaal ?

· zitcomfort + tafels ?

· belichting en akoestiek ?

· is de zaal gemakkelijk bereikbaar voor iedereen en weet iedereen waar ze zich bevindt ?

· schik tafels en stoelen zodanig dat je voldoende dicht bij elkaar zit en dat de communicatie bevorderd wordt

· vermijd langwerpige tafels

· reserveer tijdig

Tijdstip en duur :

· vergader niet langer dan 1 uur 30’
· kan iedereen aanwezig zijn ?

· een bindend einduur bekendmaken kan bevorderend werken

· vermijd vergaderen waarbij je je van de ene naar de andere vergadering moet begeven

· een infovergadering (staande) mag hooguit 10’ duren

5.5.3 Rol van de voorzitter

Bij elke vergadering is een dirigent nodig. De vraag stelt zich : welke hoed moet ik opnemen als voorzitter ?
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5.5.4 Hoe een vergadering leiden ?

Ieder groepslid is verantwoordelijk voor de vergadering.

Wil een vergadering succesvol verlopen dan moeten doel, procedures, proces en inhoud worden bewaakt. Met andere woorden : alle rollen moeten worden opgenomen. Dat is niet de taak van de voorzitter of gespreksleider alleen, maar van alle deelnemers.

De voorzitter heeft de rol van de dirigent :

· Hij zorgt ervoor dat de diverse rollen in de groep worden opgenomen.

· Als de andere groepsleden een rol verwaarlozen, neemt hij die zelf op.

Doe niet alles zelf : zet de mensen aan het werk

· Spreek af wat het doel van deze vergadering is.

· Zorg ervoor dat het doel van deze vergadering duidelijk opgeschreven wordt.

· Vraag of iedereen het hier mee eens is.

· Vraag naar voorstellen : hoe gaan we in deze vergadering te werk.

· Vraag naar andere voorstellen : vat samen en kom tot een keuze.

· Schrijf de stappen van de vergadering op.

· Doel en stappen : kompas om bij het onderwerp te blijven

5.5.5 Hou de teugels goed in handen door :

· actief te luisteren = herhalen wat gezegd wordt

Hierdoor beloon je diegene die iets zegt en nodig je de anderen uit om mee te doen.

· samenvatten

Hier zorg je ervoor dat iedereen weer bij hetzelfde punt is.

· vragen stellen

Hier leg je het initiatief bij de andere maar richt je je tot de discussie.

· geef aan wat je opschrijft

Moet de voorzitter een inhoudelijke deskundige zijn ? 

Hoewel de voorzitter dikwijls de hiërarchische chef is of iemand die omwille van zijn vakkennis als gespreksleider van een vergadering is aangeduid, bepleiten we een voorzittersstijl die weinig of niet op de inhoud let, wel op de doelen, procedures en proces of op zijn minst wacht om zijn opinie over de inhoud te geven, tot de deelnemers dit hebben kunnen doen.

Motieven :

· Een voorzitter die steeds met de inhoud bezig is, wordt partij : op den duur worden ook zijn tussenkomsten op het valk van doelen, procedures en proces, gezien als manieren om zijn belangen te verdedigen.

· Als de voorzitter vooral op inhoud let, gebeurt het dat niemand op doel, procedures of proces let.

· Het is niet de taak van een voorzitter om zelf het werk te doen, maar om omstandigheden te creëren waardoor anderen denken en problemen oplossen.

· De voorzitter is iemand die het doel bewaakt, er zonodig op let dat de groep systematisch werkt en dat de rollen worden opgenomen.

5.5.6 Rol van de secretaris

· De secretaris notuleert en maakt het verslag.

· Als secretaris heb je meestal niet meer de tijd om een eigen inbreng te doen op een vergadering.

· Probeer zoveel mogelijk de rol van voorzitter en secretaris te scheiden.

· De secretaris moet juiste info noteren.

· Hij luistert scherp naar wat gezegd wordt (soms tussen de regels).

· Hij heeft zin voor lay-out en visualisatie.

5.5.7 Rol van de leden

· Ze worden verondersteld hun rol effectief op te nemen.

· Ze zijn ook de contactpersonen naar de buitenwereld toe.

· Als de voorzitter vast zit, kunnen zij inspringen.

· Zij zijn mede-verantwoordelijk voor het goede verloop en voor de resultaten.

5.5.8 Rol van de voorzitter bij het nemen van beslissingen

· Zorg ervoor dat beslissingen en een redelijke tijd tot stand komen.

· Besteed aandacht aan het uitspreken van aanvaarding van de beslissing.

· Tips :

· Maak een rondje, zodat iedereen zijn mening kan geven.

· Vat de standpunten samen; groepeer ze.

· Vraag de deelnemers welk soort beslissing zij wensen : zijn zij het erover eens dat jij de knoop doorhakt ? (zie bijlage 1)
· Volg de regels in functie van de gewenste soort beslissing of kies zelf namens de groep.

· Vraag steeds of iedereen akkoord gaat. Kijk vooral naar de reactie van hen die het misschien niet eens zijn. Op die manier laat je hen weten dat je je goed bewust bent van hun afwijkend standpunt.

5.6 Positief en negatief gedrag

5.6.1 De doeltreffendheid hangt af van de rollen/functies die de leden vervullen
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5.6.2 Onderscheid feiten van meningen

Vergaderingen stranden soms door vooroordelen, verwarring tussen feiten en meningen of gewoon omdat wij vanuit een verschillende referentiegroep naar een probleem kijken.

Iedereen heeft zijn eigen visie op de realiteit. Deze is bovendien beïnvloed door onze behoeften op een gegeven moment.

Iedereen ziet een deel van de werkelijkheid. Er is altijd kans dat wij onbewust filteren of selecteren : wat ons interesseert, aanvaardbaar lijkt, logisch lijkt, wat wij willen zien, wat wij verwachten te zien.

Aangezien onze perceptie ons gedrag reeds kan beïnvloeden, ligt hier een kans op een positieve of negatieve vertekening van de realiteit.

5.6.3 Actief luisteren

= zo goed luisteren dat je kan bewijzen dat je geluisterd hebt door de boodschap te herhalen (zonder oordelen, interpreteren, toevoegingen en goede raad, oplossingen, …)

De aanvaarding maakt energie vrij om na te denken en voorstellen te doen die tot inzichten of oplossingen leiden.
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