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In 30 Minuten wissen Sie mehr!

Dieses Buch ist so konzipiert, dass Sie in kurzer Zeit
pragnante und fundierte Informationen aufnehmen
konnen. Mithilfe eines Leitsystems werden Sie durch
das Buch gefiihrt. Es erlaubt Thnen, innerhalb Ihres
personlichen Zeitkontingents (von 10 bis 30 Minu-
ten) das Wesentliche zu erfassen.

Kurze Lesezeit

In 30 Minuten kdnnen Sie das ganze Buch lesen. Wenn
Sie weniger Zeit haben, lesen Sie gezielt nur die Stel-
len, die fiir Sie wichtige Informationen beinhalten.

e Alle wichtigen Informationen sind blau gedruckt.

e Schliisselfragen mit Seitenverweisen zu Beginn
eines jeden Kapitels erlauben eine schnelle Orien-
tierung: Sie bléattern direkt auf die Seite, die Ihre

Wissensliicke schliefdt.

e Zahlreiche Zusammenfassungen innerhalb
der Kapitel erlauben das schnelle Querlesen.

e Ein Fast Reader am Ende des Buches fasst alle
wichtigen Aspekte zusammen.

e Ein Register erleichtert das Nachschlagen.
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Vorwort

Besprechungen sind unverzichtbare Instrumente fiir
den Informations- und Meinungsaustausch in Orga-
nisationen und geho6ren daher zum Arbeitsalltag. Sie
kosten jedoch oft viel Zeit und damit auch Geld. Man-
che Fiihrungskrifte verbringen bis zu 60 Prozent
ihrer Arbeitszeit in derartigen Zusammenkiinften.

Wahrend in allen Unternehmensbereichen die Ar-
beitsprozesse immer rationeller gestaltet werden,
hat sich an den Ablaufen von Besprechungen seit
Jahrzehnten nichts Nennenswertes gedndert. Immer
noch wird einhellig beklagt, dass Besprechungen zu
lange dauern, unstrukturiert und unergiebig verlau-
fen und, statt zur Verstandigung beizutragen, oft
nichts als Enttduschung oder gar Verargerung hin-
terlassen.

Dabei reichen meist schon eine professionelle Vor-
bereitung und einige handwerkliche Techniken der
Gesprachsleitung, um die Qualitit einer Besprechung
mafdgeblich zu steigern.

Werden Besprechungen zielbewusst und teilneh-

merorientiert gefiihrt, miissen sie nicht als lastige
Arbeitsunterbrechungen oder gar argerliche Erleb-

Vorwort



nisse empfunden werden, sondern sie kénnen als
willkommener Anlass erlebt werden, den Kontakt
mit anderen zu pflegen und seine Meinungen, Wiin-
sche oder Sorgen zu dufdern.

Im vorliegenden Buch stelle ich Thnen hierzu eine
Reihe bewdhrter Methoden und Instrumente des
Besprechungsmanagements vor und biete lhnen
niitzliche Tipps sowie Arbeitshilfen.

Viele erfolgreiche Besprechungen wiinscht [hnen

Hartmut Laufer

Vorwort
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1. Die Effizienz von
Besprechungen

Besprechungen tragen mafdgeblich zum Zeitmangel
von Flihrungskraften bei. Beobachtungen haben er-
geben, dass manche Fihrungskrifte mehr als die
Halfte ihrer Arbeitszeit in Besprechungen zubringen
und somit oft zu wenig Zeit fiir ihre eigentlichen Fiih-
rungsaufgaben haben.

Verscharfend kommt hinzu, dass die Besprechungs-
zeit oft nicht hinreichend effizient genutzt wird. Bei
einer Befragung von Managern erklarte die Halfte
von ihnen, dass sie oft konkrete Zielsetzungen und
Ergebnisse vermissen. Und drei Viertel beméangelten
das schlechte Verhaltnis von Zeitaufwand und Nut-
zen sowie die unprofessionelle Organisation und
Gesprachsleitung.

1. Die Effizienz von Besprechungen
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1.1 Kosten und Nutzen von
Besprechungen

Betriebswirtschaftlich betrachtet, stellen Bespre-
chungen fir die Unternehmen einen nicht unerhebli-
chen Kostenfaktor dar. Um ein Beispiel zu geben:
Eine dreistiindige Besprechung mit zehn Teilneh-
mern der gehobenen Fiihrungsebene kostet ein Un-
ternehmen etwa 3.600 Euro. Darin enthalten sind
die Gehaltskosten und die Kosten fiir den Ausfall von
Regelleistungen der Teilnehmer sowie die Aufwen-
dungen fiir die Besprechungsorganisation. Lief3e
sich die Dauer dieser Besprechung auch nur um eine
halbe Stunde verkiirzen, brachte das dem Unterneh-
men eine Kostenersparnis von 600 Euro.

Zeitverschwendung durch Organisations-
mangel

Unverstdndlicherweise wird den Chancen der Kosten-
einsparung beim Besprechungsmanagement vieler-
orts wenig Beachtung geschenkt. Bedenkt man, dass
in einem grofderen Unternehmen nahezu stiandig Be-
sprechungen stattfinden, kann man sich vorstellen,
zu welchen jahrlichen Summen sich die Bespre-
chungskosten addieren kénnen.

Bei ndherer Betrachtung zeigt sich, dass im Zeitauf-
wand flir Besprechungen haufig ein beachtliches
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Rationalisierungspotenzial verborgen ist. Die halbe
Stunde aus unserem Beispiel liefse sich oft schon da-
durch gewinnen, dass simple, aber zeitraubende or-
ganisatorische Mangel vermieden werden, es bei-
spielsweise nicht dazu kommt, dass ...

® fehlende Stiihle herbeigeschafft werden miissen,
® der Beamer nicht richtig angeschlossen wurde,

® das Flipchart-Papier nicht ausreicht,

® Verspatungen den Beginn verzogern,

® Besprechungspausen liberzogen werden etc.

Funktionsfahigkeit von Gruppen

Es ist relativ einfach, die Kosten einer Besprechung
zu berechnen. Ungleich schwerer fillt es, ihren Nut-
zen zu bewerten, geschweige ihn in Geld auszudrii-
cken. Dennoch wird niemand ernsthaft bezweifeln,
dass es fiir das Funktionieren von Gruppen unver-
zichtbar ist, sich untereinander auszutauschen. Da-
mit das Zusammenleben und -arbeiten reibungslos
und zielgerichtet ablaufen kann, miissen die Grup-
penmitglieder miteinander reden, um ...

ihre Ansichten und Gedanken auszutauschen,

ihre Gefithle und Wiinsche zu aufiern,

Fragen oder Missverstidndnisse zu kldren,
Konflikte zu 16sen,

zu einem beschlussfiahigen Konsens zu finden,
ihre Einzelaktivitaten zu koordinieren.

1.1 Kosten und Nutzen von Besprechungen
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Gestiegener Kommunikationsbedarf

Im Privatleben erfolgt der Meinungs- und Informati-
onsaustausch in der Regel im Rahmen spontaner,
informeller Gesprache, und unsere auf natiirliche
Weise erworbenen Kommunikationsfahigkeiten rei-
chen dafiir aus. Anders in der Offentlichkeit und im
Berufsleben: Hier sind die Bedingungen des mensch-
lichen Miteinanders vielgestaltiger und komplizier-
ter, und es bedarf daher besonders zielorientierter,
formeller Abstimmungsprozesse. Beispielsweise er-
fordern die heute sehr komplexen industriellen Pro-
duktionsprozesse umfangreiche Material- und Ver-
fahrenskenntnisse. Gefragt ist ein Wissensumfang,
den niemand mehr allein beherrscht, sodass jeder
am Arbeitsprozess Beteiligte auf einen standigen In-
formationsaustausch mit anderen angewiesen ist.
Das gilt fiir die Fiilhrenden und Ausfiithrenden glei-
chermafien. Hinzu kommen die heutigen Unterneh-
mensgrofien sowie die arbeitsteiligen Ablauforgani-
sationen, die eine stdndige Koordination und Kom-
munikation der verschiedenen Arbeitsbereiche
unverzichtbar machen.

Notwendige Mitarbeiterbeteiligung

Auch das gednderte Selbstverstiandnis der Beschaf-
tigten erfordert mehr Gesprache als in fritheren Zei-
ten. Mitarbeiter wollen heutzutage in einem héheren
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Mafd mitgestalten und mitentscheiden, wollen als
miindige Partner behandelt werden. Damit sie sich
mit ihrer Arbeit identifizieren konnen, miissen ihre
Bedtirfnisse nach Wertschatzung und Sicherheit be-
riicksichtigt werden. Wertschatzung driickt sich un-
ter anderem dadurch aus, dass man sie nach ihrer
Meinung fragt und sie umfassend informiert. Standi-
ges Zuriickhalten von Informationen hingegen frust-
riert die Mitarbeiter und ldsst sie unselbststindig
bleiben (oder werden). Es schafft Verunsicherungen,
aus denen sich Abwehrhaltungen entwickeln.

Dabei geht es durchaus nicht einseitig um die Mitar-
beiterinteressen. Aufgrund der zuvor geschilderten
komplexeren Arbeitsprozesse kommen Fiithrungs-
krafte heute nicht mehr ohne die Erfahrungen ihrer
Spezialisten sowie das aktuellere Fachwissen ihrer
Nachwuchskréfte aus. Sie brauchen das Engage-
ment und die Ideen ihrer Mitarbeiter. Die Konse-
quenz: Man muss haufiger miteinander reden.

Vorziige miindlicher Kommunikation

Fiir einen reinen Informationsaustausch gibt es weni-
ger zeit- und kostenaufwendige Moglichkeiten, als
sich zu einer Besprechung zusammenzusetzen: Man
kann sich beispielsweise gegenseitig Briefe, Aktenno-
tizen, Fax-Mitteilungen oder E-Mails zusenden. Jedoch
haben die schriftlichen Informationsmedien alle einen

1.1 Kosten und Nutzen von Besprechungen
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entscheidenden Nachteil: Sie ermoglichen zunachst
lediglich Ein-Weg-Kommunikation, das heif3t, der Ab-
sender erfahrt keine sofortige Reaktion des Empfan-
gers. Selbst wenn dieser ihm unverziiglich antwortet,
ist dies niemals seine spontane, von momentanen Ide-
en und Gefithlen bestimmte Antwort. Sie wird stets
vernunftgemaf3 relativiert ausfallen oder von takti-
schen Uberlegungen gepragt sein. Hinzu kommt, dass
schriftliche Informationen beim Empfanger nur einen
einzigen Wahrnehmungskanal ansprechen, namlich
seine Sehorgane. Somit ist Schriftkommunikation
tiberdies nur , Ein-Kanal-Kommunikation®“.

Das direkte Gesprach hingegen ist sowohl ,Zwei-
Weg-“als auch ,Zwei-Kanal-Kommunikation“: Neben
den akustischen Informationen tauschen die Ge-
sprachspartner nonverbale Botschaften aus, die sie
mittels ihrer Sehorgane wahrnehmen. Das geschieht
durch Mimik, Gestik und Kérperhaltung.

Emotionale Botschaften sind wichtig!

Sowohl die sichtbaren Korpersignale als auch Stim-
me und Sprechweise verraten etwas iiber die Ge-
fiihlslage eines Gesprachsteilnehmers. So kann auch
eine unausgesprochen zustimmende oder skeptische
bzw. ablehnende Haltung erkennbar werden und der
andere unmittelbar darauf eingehen. In vielen Fallen
ist eine Verstandigung ohne Beriicksichtigung der
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Gefiihlsebene undenkbar und ein unmittelbarer
miundlicher Gedankenaustausch daher unerlasslich.
Wenn es beispielsweise darum geht,

gemeinsam komplexe Sachprobleme zu 16sen,
sich gegenseitig zu neuen Ideen anzuregen,
schwierige MafSnahmen zu ergreifen,
Missverstdndnisse oder Konflikte zu beseitigen,
soziale Kontakte herzustellen bzw. sie zu pflegen
oder

ein Vertrauensverhaltnis aufzubauen.

Ist eine Besprechung notwendig?
Ehe man eine Besprechung einberuft, sollte man sich
folgende Fragen stellen:

Steht der Besprechungsaufwand in einem ange-
messenen Verhaltnis zum erzielbaren Nutzen?
Lief3e sich die Angelegenheit durch einen einfa-
chen Schriftwechsel ebenso gut regeln?

Missen offene Fragen in der Gruppe besprochen
werden oder liefden sie sich auch durch einzelne
Anfragen klaren?

Koénnen die Einzuladenden zum Gesprachsthema
tatsachlich Nennenswertes beitragen?

® Haben alle einen Nutzen von der Besprechung?

Miissen die zu fassenden Beschliisse von mehre-
ren Personen verantwortet werden?
Erfordern es die Akzeptanz und spatere Umset-
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zung der Ergebnisse, dass alle Betroffenen dem
Zustandekommen der Beschliisse beiwohnen?

® Geht es um einen kreativen Prozess, der durch die
Mitwirkung mehrerer Personen ergiebiger verlau-
fen wiirde?

® Handelt es sich um eine brisante Angelegenheit,
die sich in Einzelgesprachen diskreter und kon-
fliktfreier behandeln lief3e?

e Steht geniigend Zeit zur Verfligung?

® Lasst sich ein fiir alle passender Termin finden?

Erst wenn diese Fragen geklart sind, lasst es sich
zutreffend beurteilen, ob eine Besprechung notig ist.
Beider Nutzenabwagung sollten nicht nur die Sachas-
pekte einer Besprechung bedacht werden, sondern
auch die moglichen Nutzeneffekte fiir die Befindlich-
keit der Teilnehmer und das Gemeinschaftsbewusst-
sein der Gruppe. Manchmal kénnen gerade die psy-
chologischen Effekte den Besprechungsaufwand
rechtfertigen, sodass er sich auf Dauer fiir den Ar-
beitserfolg auszahlen wird.

Fiir optimale Effizienz sorgen

Hat man sich fiir eine Besprechung entschieden, soll-
te man alles dafiir tun, damit ...

® sie nicht mehr Zeit als notig in Anspruch nimmt,
e die Besprechungszeit effizient genutzt wird und
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® es zu optimalen Ergebnissen im Sinne der Zielset-
zung kommt.

Letztlich entscheidet die Ergebnisqualitat dard-
ber, ob der Aufwand fiir eine Besprechung wirk-
lich gerechtfertigt war.

1.2 Die unterschiedlichen
Besprechungsarten

Entsprechend ihren unterschiedlichen Zielsetzungen
lassen sich die Besprechungsarten in fiinf Kategorien
einteilen:

1. Informationen austauschen

2. Ideen entwickeln

3. Probleme l16sen

4. Konflikte bewaltigen

5. Entscheidungen treffen

Jede der Besprechungsarten hat ihre Besonderheiten,

die es im Interesse der Ergebnisqualitit und Zeit-

ersparnis zu beachten gilt. Ein weiteres Unterschei-

dungsmerkmal ist die Frage der Terminfestlegung:

® Fallweise Besprechungen werden im aktuellen
Bedarfsfall vereinbart und finden demzufolge in
unregelmafiigen Zeitabstinden statt.

1.2 Die unterschiedlichen Besprechungsarten
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