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Effektiv und effizient: Meetings, die Freude
bereiten

Ineffektive und ineffiziente Besprechungen rauben nicht nur Zeit, sondern auch
Energie und Arbeitsfreude. In nicht wenigen Betrieben sehe ich Besprechungsteil-
nehmer' hdchst lustlos von Sitzung zu Sitzung rollen. Hinter vorgehaltener Hand
grummeln sie Kalauer wie "Wenn Du nicht mehr weiter weif3t, grinde einen
Arbeitskreis!"

Auf dem Weg zum néachsten Besprechungsraum stellen sie im Vorbeigehen mit
einem sorgenvollen Blick auf ihren eigenen Arbeitsplatz fest, dass sich dort die
nach Feierabend zu erledigende Arbeit tirmt. Wer das vermeiden will, packt im
Meeting seine mobilen Endgerate aus, geht schon mal die E-Mails durch und
glanzt durch korperliche Anwesenheit.

Genervt von Meetings: Ausnahme oder Regel?

Ein paar Zahlen, zusammengetragen aus verschiedenen Studien: Im Durchschnitt
verbringt das untere und mittlere Management rund 30 % seiner Arbeitszeit in
Meetings. Im oberen Management ist der Anteil noch um einiges héher. Etwa 40
% der in Meetings verbrachten Zeit wird von den Teilnehmern als Gberfllssig und
als pure Zeitverschwendung beurteilt. Es verwundert nicht, dass rund 50 % der
Arbeitnehmer in Meetings Uber andere, private Dinge nachdenken.

Mit den Ergebnissen der Sitzungen sind 60 % aller Teilnehmer unzufrieden. Rund
70 % aller MaBnahmen, die in Besprechungen beschlossen werden, werden
nicht wie verabredet oder gar nicht umgesetzt. 80 % aller Besprechungen dienen
lediglich dem Austausch von Meinungen und Informationen. 90 % aller Manager
mUssen die hier verbrannte Zeit "hinten anhdngen", um zumindest einen Teil ihrer
Aufgaben noch zu erledigen. Der andere Teil bleibt unerledigt.

1 Aus Grlinden der besseren Lesbarkeit wird auf die gleichzeitige Verwendung ménnlicher und
weiblicher Sprachformen verzichtet. Sémtliche Personenbezeichnungen gelten gleichwohl fiir bei-
derlei Geschlecht.
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An wen richtet sich dieses Buch?

Nicht effiziente und uneffektive Besprechungen kosten Unternehmen mehrere
Milliarden Euro jahrlich. Sie wollen als Mitglied der Unternehmensleitung diesen
unmittelbar ergebnisrelevanten Aufwand reduzieren? Sie wollen als Personalleiter
die mitarbeiterseitigen Kompetenzen férdern? Sie mdchten als Teilnehmer zum
Nutzen von Sitzungen beitragen? Sie wollen als Fihrungskraft bzw. Projektleiter
lhre Besprechungen effizient und effektiv fiihren?

Das ist gut! Genau flr Sie habe ich dieses Buch geschrieben: Fir Geschaftsfihrun-
gen, Fihrungskrafte, Personalleitungen und alle, die regelmaBig an Meetings teil-
nehmen. Exakt 10 Jahre nach dem erstmaligen Erscheinen liegt nun die 3. Auf-
lage vor Ihnen. Das Uber all die Jahre zunehmende Interesse an diesem Thema
spiegelt die ansteigende Haufigkeit und Relevanz von Besprechungen wider.
Unternehmen, die erfolgreich in unserer zunehmend komplexen Wissensgesell-
schaft agieren wollen, legen groBen Wert auf den Austausch und die gemein-
same Bearbeitung von Informationen.

Meetings: Immer haufiger, immer bedeutsamer

Zudem vollziehen sich Veranderungen in Markten und Technologien mit immer
hoherer Geschwindigkeit. Betriebe gehen vermehrt zu flexiblen, reaktionsschnel-
len und innovationsstarken Strukturen Uber. Mit dem Anteil der cross-funktiona-
len und hierarchielbergreifenden Projekte und Projektgruppen steigt auch die
Anzahl der Meetings zur Abstimmung der Ziele und der nachsten Schritte.

Die erneut notwendig gewordene Aktualisierung dieses Buchs zeigt, dass viele
neue Fragestellungen mit alten Techniken und Methoden nicht adaquat geldst
werden kdnnen. Was hingegen immer bleibt, ist der doppelte Anspruch an
Besprechungen: effizient und effektiv. Was sich hinter diesen beiden Begriffen
verbirgt, wird durch die hiermit jeweils verbundenen Fragestellungen offenkun-
dig:

« Effektivitat: Was tun wir? Tun wir Gberhaupt das Richtige?

« Effizienz: Wie tun wir etwas? Tun wir es richtig?
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Effizienz und Effektivitdt werden im Volksmund haufig durcheinandergeworfen,
sind aber zwei grundlegend unterschiedliche Kriterien.

Was Sie gewinnen

Mit der Prifung der Effektivitdt nehmen wir in den Fokus, ob das Einberufen
einer Besprechung unter allen denkbaren Alternativen wirklich am besten dazu
geeignet ist, die angepeilte Wirkung (den Effekt!) zu erreichen. Vielleicht kom-
men wir auf ganz andere Weise viel einfacher zu einem — vielleicht sogar bes-
seren — Ergebnis? Mit diesen Fragestellungen beschaftigen wir uns in Kapitel 1.

Die Effizienz-Frage hingegen stellt sich erst, wenn die Entscheidung fir das Anbe-
raumen eines Meetings bereits gefallen ist. Effizient ist ein Meeting dann, wenn
wir ohne Verschwendung von Zeit und anderem Aufwand auf direktem Wege
zum Ziel kommen. Die hierfir geeigneten Methoden und Techniken sehen wir
uns in den Kapiteln 2 bis 4 an.

Effizienz und Effektivitat

Effizienz und Effektivitat sind kein Widerspruch, sondern miteinander verwoben
und verflochten: Das Ziel ist, dass wir das Richtige richtig tun. Damit wir an unse-
rer Arbeit weiterhin Freude haben, streben wir nach Effektivitat und Effizienz. Auf
Meetings bezogen: Wir berufen sie nur dann ein, wenn es sinnvoll ist und gestal-
ten sie so, dass zlgig Ergebnisse erreicht werden.

Es ist lhnen sicher bereits aufgefallen: Der Praxisndhe zuliebe verwende ich hier
die Begriffe Meeting, Besprechung und Sitzung synonym. Als Unternehmens-
berater habe ich stets die Position als Leiter von performanceorientierten Ver-
anderungsprojekten inne. Ein nicht unmaBgeblicher Teil meiner Tatigkeiten
besteht darin, Projektmeetings vorzubereiten, zu leiten, sie nachzubereiten, die
Umsetzung der Beschllsse zu Uberwachen sowie Zwischenergebnisse zu aggre-
gieren und zu transportieren.

Alle meine Erfahrungen in der effizienten und effektiven Gestaltung von Meetings
beruhen auf Tatigkeiten flr global aufgestellte Konzerne, traditionsbewusste Mit-
telstandler und energiegeladene Start-ups. Daher gebuhrt der erste Dank meinen
Kunden: Daflr, dass sie mir Vertrauen schenken und mich mit meinem Team fir
Rat und Tat zu sich holen.
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Aus und fiir die Praxis

Der zweite Dank gehort folglich meinem Team. Auf der Basis von hdchster sozia-
ler, methodischer und fachlicher Kompetenz erarbeiten sie zuverldssig prazise
Analysen, kreative Methoden und setzen diese Lésungen im Sinne unserer Klien-
ten um. Erlauben Sie mir bitte an dieser Stelle einen Hinweis: Unzahlige Arbeits-
hilfen, Checklisten und Verdffentlichungen zum kostenlosen Download bietet
Ihnen die Website meetingeffizienz.de.

FUr unermidlichen Einsatz bei der Prifung von Verstandlichkeit, Rechtschreibung
und Grammatik bei der vorliegenden 3. Auflage bin ich Ann Kathrin Klein und
einem ebenso lieben wie bescheidenen Menschen, der nicht erwahnt werden
will, zu groBem Dank verpflichtet.

Vor allem aber danke ich Ihnen, lieber Leser, fir Ihr Vertrauen. Sie erwarten keine
theoretischen Exkurse, Sie erwarten handfeste und praxisnahe Ansdtze. Daher
habe ich aktuelle theoretische Erkenntnisse aus Soziologie, Psychologie und
Betriebswirtschaft aufgegriffen und fur Sie in praxisorientiertes Do-how transfor-
miert. Finden Sie unzahlige Beispiele aus der Praxis und kreative Ideen fiir bessere
Meetings, dazu 9 anschauliche Fallbesprechungen. Nehmen Sie 17 nitzliche Tipps
fur sich mit und 15 praxisbewahrte Checklisten und Arbeitshilfen, die Sie situativ,
individuell und unternehmensbezogen anpassen kdnnen.

Ich wiinsche mir, dass Sie viele Hinweise und Anregungen gewinnen. Fihlen Sie
sich herzlich eingeladen, mit mir in einen Dialog zu treten. Gern per E-Mail
(gw@wiog.de), per Telefon (0202) 479629-0, bei einem Seminar oder bei einem
meiner Vortrage. Ich freue mich auf Sie.

Wuppertal, im Marz 2016
Gunther Wolf
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1 Effektivitat steigern: Meeting oder nicht
Meeting?

Besprechungen haben einige Vorteile. So etwa, dass dort Informationen und
Meinungen von Angesicht zu Angesicht ausgetauscht, Missverstandnisse sofort
geklart und Entscheidungen im Team gefallt werden k&nnen. Damit wird ein
hohes MaB an Engagement und Verbindlichkeit fir die BeschlUsse erzielt.

Vorteile und Nachteile

Aber sie haben auch gewaltige Nachteile. Beispielsweise holen sie die Teilnehmer
aus ihrem Wirkungsfeld heraus, behindern deren Erreichbarkeit und halten sie
von der Erledigung ihrer Aufgaben ab. Besprechungen bieten Selbstdarstellern
das ndétige Publikum und zurlickhaltenden Menschen die erforderliche Masse,
um sich zu verstecken.

Die indirekten Kosten von Meetings sind immens. Wenn sich jeden Montag sechs
Personen im Jahresentgeltlevel um 50 Tsd. Euro von 9 bis 13 Uhr zusammenfin-
den, sind hiermit arbeitgeberseitig zu tragende Kosten in Hohe von rund 43.680
Euro? verbunden.

Tipp: Nicht immer von 9 bis 13 Uhr

RegelmaBige Besprechungen muissen nicht stets den gleichen Zeitraum umfas-
sen. Variieren Sie deren Dauer je nach Inhalt schon im Vorfeld. Lésen Sie die
Teilnehmer von der gangigen Vorstellung, dass es immer volle Stunden sein
mussen: Laden Sie die Teilnehmer ruhig auch zu 140-mindtigen Meetings ein
oder zu 40-minttigen, wenn es nicht so viel zu besprechen gibt. Sagen Sie
Besprechungen konsequent ab, wenn es nichts Wichtiges zu besprechen gibt.

2 Arbeitgeberseitiger Personalkostenaufwand rund 35 Euro pro Stunde x 6 Personen x 4 Stunden x
52 Wochen = 43.680 Euro.

© 2016 Verlag Dashofer GmbH
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Dazu kommen Zeit und Kosten der Anreise von Niederlassungen, Zeitaufwand
fur die Erstellung von Prasentationen, Zeitaufwand fir die Besprechungsorganisa-
tion, Aufwendungen fiir Material, Raum und Equipment sowie Ubertragungs-
gebihren bei internationalen Telefon- und Videokonferenzen.

Uberprifen Sie als Besprechungsleiter geplante und regelmaBige Besprechungen
auf deren Wirtschaftlichkeit. Geben Sie sich selbst Antworten auf die Fragen in
der folgenden Checkliste und entscheiden Sie dann, ob Sie diese einberufen
madchten. Falls Sie nicht Uber alle Informationen verfligen, behelfen Sie sich mit
maoglichst zutreffenden Einschatzungen.
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Checkliste: Wirtschaftlichkeit von Besprechungen

Kosten

() Wie hoch ist der zeitliche Aufwand fiir die Besprechung insgesamt fur alle
unmittelbar und mittelbar beteiligten Personen, inkl. An- und Abreise, Vor- und
Nachbereitung?

Std. pro Teilnehmer

Std. Zeitaufwand weiterer Personen ( z.B. Assistenz)

() Wie hoch sind die direkten, indirekten und Opportunitdtskosten fur Vorberei-
tung, Durchfiihrung und Nachbereitung?

Euro pro Besprechung (z. B. Material, Externe)

Euro pro Teilnehmer (Std. x Stundensatz)

Euro pro Besprechung (Opportunitatskosten)

() Wie hoch sind die gesamten Aufwendungen fiir die Besprechung?
Euro

Nutzen

() Welche Aufgaben stehen an, welche Ergebnisse sind zu erzielen?

() Welche Entscheidungen sind zu féllen?

() Welchen Nutzen werden die Teilnehmer aus der Besprechung haben?

Kosten-Nutzen-Relation

() Ist der Aufwand durch den erzielbaren Nutzen zu rechtfertigen?

Alle Arbeitshilfen finden Sie zum Download auf meetingeffizienz.de. Sie haben
auf den Formblattern ausreichend Platz zum Ausfiillen, zum Ergénzen und viele
Moglichkeiten, diese auf lhren Bedarf genau zuzuschneiden.

Wenn lhnen die Durchfiihrung des Meetings aufgrund der Kosten-Nutzen-Rela-
tion als wenig sinnvoll erscheint, werden Sie Uber sich bietende Alternativen nach-
denken wollen. Mdglicherweise kénnen die gesamten oder auch nur einzelne
Ziele der Besprechung auf andere Weise zu wesentlich geringeren Kosten reali-

siert werden.

© 2016 Verlag Dashofer GmbH



Checkliste: Alternativen zur Besprechung priifen
Alternativen

() Konnte eine einzige Person oder ein kleineres Team unter gezielter Hin-
zunahme anderer Personen den gleichen oder sogar einen héheren Nutzen erzie-
len? Wer muss dafir was (mit wem) tun?

Wie konnte die Hinzuziehung anderer Personen erfolgen?
() Korrespondenz: Brief, E-Mail, Messages, Fax etc.

() Personliches Gesprach unter 4 Augen / 6 Augen

() Telefonat

O

() Erwarten Sie das Aufkommen von Konflikten? Bei wem, in welchen Punkten?
Auf welche andere Weise kdnnen Sie eine Einigung erzielen?

() Erwarten Sie Widerstande? Bei wem, in welchen Punkten? Auf welche andere
Weise kénnen Sie das nétige Engagement fiir die Umsetzung erzielen?

Alle Arbeitshilfen finden Sie zum Download auf meetingeffizienz.de. Sie haben
auf den Formblattern ausreichend Platz zum Ausfiillen, zum Ergénzen und viele
Moglichkeiten, diese auf lhren Bedarf genau zuzuschneiden.

Absehbare Konflikte und Widerstande sollten fiir Ihre Entscheidung, ob Sie das
Meeting tatsachlich anberaumen oder nicht, eine besondere Rolle spielen. Mdgli-
cherweise beabsichtigen Sie, im Rahmen dieser Zusammenkunft einen Konsens,
einen Kompromiss oder einer andere Form der Konfliktlésung zu finden. Fir die-
ses Ziel sind Meetings nicht immer die Methode der Wahl.2

3 Vgl. Wolf, G. (2016): Erfolgreiches Konfliktmanagement. Konflikte analysieren, Spannungen nut-
zen, Konflikte I6sen. 3. neu bearbeitete, aktualisierte und erweiterte Auflage. Hamburg: Verlag
Dashofer.
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