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»,Gepriesen sei derjenige, der nichts zu sagen hat
und davon absieht, das zu beweisen.”
George Eliont

| Thema: ,Effektives Besprechungsmanagement*

Il Literaturhinweise zum Thema

| Effektives Besprechungsmanagement

Wie oft schon sind Sie nach scheinbar endlosen Besprechungen an lhren beladenen Schreibtisch
zurickgekehrt und haben sich gefragt: Was hat diese Besprechung eigentlich gebracht?
Besprechungen kosten Zeit und sie kosten Geld.

Hier finden Sie einige Hinweise, wie Sie lhr Besprechungsmanagement optimieren kénnen.

Warum verlaufen manche Besprechungen ineffektiv?
1. Falsche Teilnehmerinnenzusammensetzung und Teilnehmerinnenzahl

Wer kennt nicht das Phanomen, dass ein Meeting gut besucht ist, die entscheidenden Personen
jedoch fehlen. Die richtige Teilnehmerzusammensetzung ist eines der wichtigsten Grundlagen fiir eine
erfolgreiche Besprechung. Folgende Fragen sind fir die/den Leiterln eines Meetings wichtig:

¢  Welche Teilnehmerlnnen sind von den Themen betroffen?

* Welche Entscheidungstragerinnen sollten unbedingt dabei sein?
* Aufwen kann ganz oder teilweise verzichtet werden?

* |st das notwendige Expertinnenenwissen vertreten?

2. Unklare Zielsetzung und Agenda

Wer hat nicht schon ein Meeting erlebt, in dem man mit dem erstbesten Punkt beginnt, dann eine
hitzige Diskussion ausbricht und schlief3lich die entscheidenden Punkte zu kurz abgehandelt werden.

Um ein erfolgreiches Meeting durchzuflihren, sollten die Zielsetzung und der Anlass des Meetings klar
formuliert sein. Auch die Tagesordnung bzw. Agenda muss flr jeden nachvollziehbar sein. Prioritaten
zu setzen hilft, mit der (knappen) Besprechungszeit effektiv umzugehen.

Folgende Uberlegungen sind fiir ein Meeting wichtig:
e Was soll mit dem Meeting erreicht werden?
e Woran wird der Erfolg und Misserfolg des Meetings zu erkennen sein?
* Welche Tagesordnungspunkte sollten mit welcher Prioritat bearbeitet werden?
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3. Zu schwache oder zu starke Leitung

Viele Besprechungen leiden darunter, dass die/der Besprechungsleiterln nicht klar erkennbar ist. Es
wurde zwar ein/e offizieller Besprechungsleiterin bestimmt, diese/r nimmt jedoch seine Rolle nicht an
und moderiert die Besprechung nicht wirklich. Die Folge ist eine kreativ-chaotisch ablaufende
Diskussion, bei der jedoch in den meisten Fallen kein Ergebnis heraus kommt. Ein/e LeiterIn sollte
leiten, d.h. die Wortbeitrage lenken, auf die Zeit achten und der Besprechung eine Struktur geben.

Ein/e zu dominante/r Leiterin kann allerdings auch schadlich sein. Wenn sie/er gar nicht auf
Nebenthemen eingeht oder Entscheidungen zu stark beschleunigt, kann es sein, dass es entweder zu
"Scheinkompromissen" kommt oder die Teilnehmerlnnen mit den Ergebnissen nicht wirklich
einverstanden sind.

4. Stellungskdampfe und Profilierungsgehabe

Ein Grund, warum viele Besprechungen im Sande verlaufen, ist, dass subtile Stellungskampfe in der
Besprechung ausgetragen werden. Es handelt sich eigentlich um ganz andere Themen, die sich hinter
dem offiziellen Thema verbergen ("hidden agenda"). An diese Themen kommt man als
Besprechungsleiterin sehr schwer heran, wenn man sie jedoch nicht thematisiert, leidet deutlich die
Qualitat der Besprechung.

5. Verbindlichkeit und Piinktlichkeit

Es gibt eine ganze Reihe von Unternehmen, in denen eine Kultur der Unverbindlichkeit herrscht.
Zeiten und Vereinbarungen werden nicht eingehalten. Besprechungen beginnen mit einer
finfzehnminutigen Verspatung. Ursache ist oft, dass leitende Fihrungskrafte dies vormachen. Ein
Zuspatkommen soll quasi auf die viele Arbeit und Bedeutung des Nachzliglers hinweisen.

Der/die Besprechungsleiterin sollte auch auf ein plnktliches Ende des Meetings drangen, da sonst die
Zeitplane der Teilnehmerinnen durcheinander kommen und der/die Besprechungsleiterln mit der Zeit
einen schlechten Ruf bekommt. Vereinbaren Sie gegen Ende der Besprechung, wie mit den offenen
Themen umgegangen wird. Halten Sie die Besprechungszeiten selbst ein, werden sich lhre Teilneh-
merlnnen in zuklinftigen Besprechungen mehr und mehr disziplinieren.

6. Wenig Selbstverantwortung

Immer wieder wird aus Unternehmen berichtet, dass Flhrungskrafte so manche Meetings ineffektiv
durchflihren. Anderseits scheinen alle Besprechungsteilnehmer dies stillschweigend zu dulden. Fir
mich hat dies viel mit dem Thema Selbstverantwortung zu tun. Was macht es denn so schwer, der
Flhrungskraft auch mal eine Rickmeldung zu geben oder einfach in der Besprechung héflich auf
Prioritaten hinzuweisen. Auch jeder Besprechungsteilnehmerln ist flir eine erfolgreiche Besprechung
mitverantwortlich. Wenn etwas aus dem Ruder lauft, sollte man nicht zusehen, wie das Schiff auf
Grund fahrt.

7. Moderationsfiahigkeiten der/des LeiterIin/Leiters

Der Erfolg einer Besprechung hangt natirlich stark von den Moderationsqualitaten der/des
Leiterin/Leiters ab. Kann sie/er die Gruppenprozesse und letztlich die Gruppe steuern? Wird er/sie von
der Gruppe akzeptiert? Stellt er/sie die richtigen Fragen? Achtet er/sie auf die Zeit? Vereinbart er/sie
klare Prioritaten mit der Gruppe?
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Besprechungstypen

Besprechungen variieren in Ihrer Zielsetzung. Aufgrund dieser Zielsetzung ist der Besprechungstyp zu
definieren. Frustration entsteht haufig dann, wenn weder den Mitarbeiterinnen noch den Leiterlnnen
klar ist, welcher Besprechungstyp angesetzt wurde.

Stellen Sie sich vor, ein/e Teilnehmerln erscheint zu einer Besprechung in der Annahme, ihre/seine
Meinung sei gefragt, dabei will der/die Leiterln lediglich Gber eine bereits getroffene Entscheidung
informieren.

Um Missverstéandnissen und Arger vorzubeugen, sollte man daher immer erst kliren, welchen
Besprechungstyp man ansetzt und im zweiten Schritt darliber informieren.

Grundsatzlich ist zwischen Besprechungen zur Information und Besprechungen zur Problemlésung zu
unterscheiden.

Informative Besprechungen

zielen darauf ab, Wissensdefizite von Mitarbeiterinnen zu beheben. Die Besprechungen werden
durchgefiihrt, um Uber innerbetriebliche oder abteilungsinterne Veranderungen, den Stand von
bestimmten Projekten, Kundinnenbeziehungen und Uber strategische Inhalte oder neue Produkte zu
berichten.

Reine Informationsbesprechungen brauchen nicht in ihrer Teilnehmerlnnenzahl beschrankt werden.
Informationsveranstaltungen koénnen vom/von der Vorgesetzten oder von Mitarbeiterinnen (die
beispielsweise Uber eine interessante Entwicklung berichten) oder einer/einem AuRenstehenden
geleitet werden.

Besprechungen zur Problemlésung

Fir jeden einzelnen Schritt im Problemlésungsprozess kann eine seperate Besprechung - in
Abhangigkeit von den jeweiligen Aufgaben - notwendig werden. Eine jede dieser verschiedenen
Besprechungsarten kann sogar mit unterschiedlichsten Teilnehmerinnen durchgefiihrt werden. Die
zeitliche Abfolge der verschiedenen Problemlésungsbesprechungen hangt einzig von der zeitlichen,
fachlichen und formalen Kompetenz der Teilnehmerinnen ab.

Die Schritte bei einer Besprechung innerhalb des Problemlésungsprozesses sind:

Besprechung zum Erkennen und Definieren des Problems

Besprechung zum Suchen nach Losungen

Besprechung zur Bewertung der Lésungen und fir die Losungsauswabhl
Besprechung zum Biindeln der Lésungen und zur Erstellung des handlungsplanes
Besprechung zur praktischen Durchfiihrung der Lésungen

Besprechung zur Kontrolle der durchgefiihrten Lésungen

ok wh =

Es koénnen in jeder Besprechung der eine oder andere Schritt zusammen in einer einzigen
Besprechung abgehandelt werden. Je nach Aufgabenstellung sind mehrere Sitzungen zu einem
dieser Schritte erforderlich. Es ist auch moglich, bestimmte Schritte bereits aulierhalb einer
Besprechung vorzubereiten.

Die folgende Checkliste kann helfen, den Besprechungstyp genauer zu definieren:
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Anordnende Besprechung

Ziele:
1. gezielte Handlungen
2. Aufgabenverteilung: die Arbeitsatmosphare ist
leiterinnenzentriert

Beteiligte:
1. Leitende
2. MitarbeiterInnen des/der Leiterin

Information

Ziele:

1. reine Information durch Vorgesetzte

2. Lésungen werden nicht erwartet

3. Fragen werden (besonders bei grofleren Gruppen) kaum
geklart

Beteiligte:
1. einzelne oder mehrere héhere Vorgesetzte
2. einzelne ausgewahlte Gruppen oder ganze Belegschaften

Verhandlung

Ziele:
1. Einigung auf eine Lésung, ev. auf einen Vertrag bezogen
2. Bringt eine Entscheidung, ev. ein Kompromiss

Beteiligte:
1. eine bestimmte Person oder Gruppe mit klaren Zielen
2. verschiedenste Personen oder Gruppen mit
unterschiedlichsten Zielen
3. sie einigen sich letztendlich, weil sie voneinander
abhéangig sind

Kollegiale Besprechung

Ziel:
1. Einigung auf Losungen und Vorgangsweisen

Beteiligte:

1. anerkannte/r Moderatorln mit gleichem Status oder den
geforderten beruflichen oder moderierenden Erfahrungen

2. Beitrage von jedem werden gleich gewichtet, da sie auf
erworbenem Wissen und Fahigkeiten basieren

Kommission

Ziele:
1. Kommission trifft bindende Bewertung der verschiedenen
Lésungsmoéglichkeiten und fallt Entscheidung
2. Kollektive Verantwortlichkeit fiir alle Bewertungen und
Entscheidungen

Beteiligte:

1. Gewahlter/ernannter Vorsitz

2. Vertreterinnen verschiedener Korperschaften mit gemeinsamem
Interesse an den Themen

Beratung zu Sachproblemen

Ziele:
1. Sammlung und Verarbeitung von Ideen, Informationen,
Problemldsung, Ratschlagen
2. gemeinsame Erarbeitung von Losungsansatzen; das
Arbeitsklima ist locker und informell
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Beteiligte:

1. Fuhrungskrafte aller Hierarchieebenen

2. Ausgewahlte Mitarbeiterlnnen aus allen méglichen Bereichen
3. hinzugezogene interne oder externe Beraterinnen

Persdnliches Ziele:

Mitarbeiterlnnengesprach 1. Meinungsdarstellung, Klarung und Rickmeldung des/der
Vorgesetzten an den/die Mitarbeiterin

2. Zielsetzungen fiir die Zukunft

Beteiligte:
1. Vorgesetzte/r
2. Mitarbeiterln

Schulung Ziele:
1. Erlernen und Erarbeiten von Inhalten
2. Klare Aufgabenteilung

Beteiligte:
1. Trainerln, Vorgesetzte/r
2. Vorgesetzte/r, Mitarbeiterlnnnen

(Bischof, Bischof, 2008, S. 45)

| Verwendete und /oder empfohlene Literatur zum Thema

* Ingo Krawiec, Krawiec Consulting; www.train-the-trainer-seminar.de

* Besprechungen effektiv und effizient, Anita Bischof, Klaus Bischof, Haufe Verlag 2008,
4. Auflage

* DVD - Die moderierte Besprechung, Michael Tosch, 2009 ISBN 978-3-936075-84-7

* Prasentations-Torpedos, Cornelia Topf, managerseminare 2004

Dieser Impuls-Letter ist kostenfrei und kann jederzeit per E-Mail haag@haag-coaching.at
bestellt/abbestellt werden. Feedback ist sehr willkommen. lhre Daten werden keinesfalls an Dritte
weitergegeben.




