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0 Ideal und Wirklichkeit

Besprechungen — effizient und effektiv... Was verbirgt sich hinter diesem doppel-
ten Anspruch an Leiter und Teilnehmer von Besprechungen? Er wird transparent,

wenn wir dem jeweiligen Begriff eine Frage zuordnen.

Effizienz — wie tun wir etwas? Tun wir es richtig?

Effektivitdt — was tun wir? Tun wir iiberhaupt das Richtige?

Effizienz und Effektivitdt sind grundlegend unterschiedliche Kriterien. Mit Effek-
tivitit stellen wir in Frage, ob das Einberufen einer Besprechung unter allen
denkbaren Alternativen am besten dazu geeignet ist, das angepeilte Ziel (den Ef-
fekt!) zu erreichen. Vielleicht kommt man auf ganz andere Weise viel einfacher
zu einem — vielleicht sogar besseren — Ergebnis?

Die Effizienz-Frage hingegen stellt sich erst, wenn die Entscheidung fiir das An-
beraumen eines Meetings bereits (unter Effektivitits-Gesichtspunkten) gefallen
ist. Effizient ist das Meeting dann, wenn wir gezielt Techniken einsetzen, die uns
auf direktem Wege zum Ziel der Besprechung fiihren.

Effizienz und Effektivitit sind miteinander verwoben und verflochten. Ineffizien-
te Besprechungen rauben Energien, Zeit und Lust. Widerwillig trotten die Teil-
nehmer von Sitzung zu Sitzung, grummeln Kalauer wie ,,Wenn Du nicht mehr
weiter weifdt, griinde einen Arbeitskreis!* und stellen im Vorbeigehen mit einem
sorgenvollen Blick auf ihren eigenen Arbeitsplatz fest, wie sich dort die nach Fei-
erabend zu erledigende Arbeit tiirmt.

Ein seltener Fall? Ein paar Zahlen, zusammengetragen aus verschiedenen aktuel-
len Studien: Im Durchschnitt verbringt das untere und mittlere Management rund
30% seiner Arbeitszeit in Meetings; das Top-Management noch um einiges mehr.
Mindestens 40% der Zeit, die Manager in Meetings verbringen, ist tiberfliissig.
50% der Arbeitnehmer denken in Meetings an andere, private Dinge. 60% aller
Mitarbeiter sind mit den Sitzungsergebnissen unzufrieden. 70% aller Maflnahmen,
die in Besprechungen beschlossen werden, werden nicht umgesetzt. 80% aller Be-
sprechungen dienen lediglich dem Austausch von Meinungen und Informationen.
90% aller Manager miissen die hier verbrannte Zeit ,,hinten anhidngen®, um einen
Teil ihrer Aufgaben noch zu erledigen — den anderen Teil lassen sie unerledigt.
Nicht effiziente und uneffektive Besprechungen kosten Unternehmen mehrere
Milliarden Euro jéhrlich.
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Das Ziel unseres Arbeitens und damit wir hieran weiterhin Spal3 haben ist doch,
dass wir die richtigen Dinge tun, und diese dann effektiv und effizient. Auf Mee-
tings bezogen: sie nur dann einberufen, wenn es sinnvoll ist — und sie so gestalten,
dass ziigig Ergebnisse erreicht werden. Das mochten Sie auch? Los geht’s!

Es ist Thnen sicher bereits aufgefallen: Auch wenn dem eingefleischten Theoreti-
ker jetzt die Nackenhaare zu Berge stehen, verwenden wir hier der Praxisnédhe
halber die Begriffe Meeting, Konferenz, Besprechung und Sitzung synonym. Und
wenn wir der leichteren Lesbarkeit zuliebe immer die médnnliche Form eines Be-
griffes (,,Teilnehmer*) nutzen, meinen wir damit natiirlich auch die weiblichen
Vertreter dieser Gruppe (,,Teilnehmerinnen).

1 Effektivitat: Eine Besprechung oder doch lieber
nicht?

Besprechungen haben einige Vorteile. So etwa, dass dort Informationen und
Meinungen von Angesicht zu Angesicht ausgetauscht, Missverstindnisse sofort
geklart und Entscheidungen im Team geféllt werden kdnnen. Damit wird ein ho-
hes Maf3 an Engagement und Verbindlichkeit fiir die Beschliisse erzielt.

Aber sie haben auch gewaltige Nachteile. Beispielsweise holen sie die Teilneh-
mer aus ihrem Wirkungsfeld heraus, behindern deren Erreichbarkeit und halten
sie von der Erledigung ihrer Aufgaben ab. Sie bieten Selbstdarstellern das notige
Publikum und Sich-Versteckern die erforderliche Masse. Die indirekten Kosten
von Meetings sind immens, dazu kommen mdglicherweise Zeit und Kosten der
Anreise von Niederlassungen oder Ubertragungsgebiihren bei Telefon- und Vi-

deokonferenzen.

CHECKLISTE

Priifen Sie sorgfaltig und wirtschaftlich, ob Sie wirklich eine Besprechung abhal-
ten miissen. Geben Sie sich selbst ehrliche Antworten auf die folgenden Fragen.
Falls Sie nicht iiber alle Informationen verfiigen, behelfen Sie sich mit moglichst

zutreffenden Einschétzungen:
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» Wie hoch ist der zeitliche Aufwand fiir die Besprechung insgesamt, fiir alle
unmittelbar und mittelbar beteiligten Personen, inkl. An- und Abreise, Vor-
und Nachbereitung?

» Wie hoch sind die direkten / indirekten Kosten fiir Vorbereitung, Durchfiih-
rung und Nachbereitung?

» Wie hoch sind die gesamten Aufwendungen fiir das Meeting?

Y

Welche Aufgaben stehen an, welche Ergebnisse sind zu erzielen?

Y

Welche Entscheidungen sind zu fallen?

Y

Welchen Nutzen werden die Teilnehmer aus der Besprechung haben?

Y

Ist der Aufwand durch den erzielbaren Nutzen zu rechtfertigen?

A\

Konnte eine Person oder ein kleines Team mit entsprechenden Tétigkeiten

und gezielter Befragung anderer Personen einen gleich- oder hoherwertigen

Nutzen erzielen? Wer (mit wem)?

» Erwarten Sie das Aufkommen von Konflikten? Bei wem, in welchen Punk-
ten? Auf welche andere Weise konnen Sie eine Einigung erzielen?

» Erwarten Sie Widerstdnde? Bei wem, in welchen Punkten? Auf welche andere

Weise konnen Sie das ndtige Engagement erzielen?

Dieses hier im Auszug abgebildete Formblatt und weitere Arbeitshilfen finden Sie zum Download unter www.effiziente-
besprechungen.de. Sie haben auf den Formblittern ausreichend Platz zum Ausfiillen, zum Ergénzen und viele Moglichkei-
ten, diese auf [hren Bedarf genau zuzuschneiden.

Bitte beriicksichtigen Sie bei der Effektivitdtsbewertung die Kosten-Nutzen-
Relation von moglichen Alternativen zur Besprechung.'

» Korrespondenz: Brief, e-Mail, Notes, Fax
» Gesprich unter 4 Augen / 6 Augen
» Telefonat

Absehbare Konflikte und Widerstinde konnen fiir [hre Entscheidung, ob Sie das
Meeting tatsdchlich anberaumen oder nicht, eine besondere Rolle spielen. Ist Thr

' Wie Sie mit deren Hilfe als Erginzung die Effizienz von Meetings enorm verbessern konnen, er-
fahren Sie im 2. Kapitel dieses Buches.
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Ziel, einen Konsens herzustellen, bedenken Sie bitte: Die Anwesenheit von ande-
ren Personen und unterschwellige Prozesse konnen bei den Konfliktgegnern er-
fordern, sich willensstark und unnachgiebig zu priasentieren. Dieser Zwang, ,,ge-
winnen® zu miissen, kann eine Beharrlichkeit auslosen, die eine Annidherung un-
moglich werden lisst. Oftmals werden durch das hier Gesagte (,,Nur iiber meine
Leiche!*) bestehende Chancen zur Einigung fiir lange Zeit vertan.

Besprechungen sind ein Fiihrungsinstrument. Wie jedes Instrument kann es
stumpf sein oder scharf, kraftlos oder effektvoll, Schiden anrichten oder Nutzen
stiften — aber als Fiihrungsinstrument hat es immer Riickwirkungen auf Sie selbst.
Ob Sie tendenziell eher Besprechungen einberufen oder nicht, und wie Sie diese
fiihren, ist Bestandteil Thres ganz personlichen Fiihrungsstils im Rahmen der Fiih-
rungs-Grundsitze des Unternehmens.

Besprechungen (Workshops) sind zudem Tools der Zusammenarbeit. Ob die zu
Beteiligenden sich gerne in Besprechungen zusammenfinden und sich dort enga-
giert einbringen oder nicht, ist eine Frage der jeweils individuellen Team-Kultur
und ist im Lichte der Unternehmens-Leitlinien der Zusammenarbeit zu sehen.

Dennoch wagen wir, einige pauschale Empfehlungen auszusprechen:

TIPP

Um Nachteile zu vermeiden, sollten Sie in folgenden Fillen iiberdenken, ob Sie
wirklich eine Besprechung einberufen mdchten:

Besser nicht

Y

Kosten und Nutzen stehen nicht in angemessenem Verhiltnis zueinander.

A\

Konflikte werden auftreten und konnen nicht mit Bestimmtheit zum Konsens
gefiihrt werden.

Y

Widersténde sind zu erwarten, aber nicht deren Aufldsung.

» Ziele und Erwartungen einzelner Teilnehmer stehen nicht im Einklang mit den
Besprechungszielen.

» Wichtige Teilnehmer sind verhindert.

Neben Contraindikationen gibt es auch Kriterien, die fast als Muss-Kriterien fiir

eine Besprechung gelten kdnnen:
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TIPP

Auf die Besprechung koénnen Sie in folgenden Fillen kaum verzichten:

Y V¥V

Eher doch

Ihre Mitarbeiter bitten Sie darum, zu einem bestimmten Thema eine Bespre-
chung einzuberufen.

Das Urteilsvermogen aller Teilnehmer ist unabdingbar fiir eine Entscheidung.
Die Komplexitdt des Themas verlangt die Begleitung der Entscheidung durch
alle Teilnehmer, da nur wenige der aufkommenden Fragen vorher abzusehen
sind.

Fiir eine zutreffende Entscheidung sind die Ansichten von Teilnehmern mit
unterschiedlichen Perspektiven, Kenntnissen und Fertigkeiten anzuhoren, zu
diskutieren und zu bewerten.

Die Akzeptanz der Entscheidung kann nur durch eine Besprechung gesichert
werden.

Die Dynamik der Gruppe bei der Ideen- oder Losungsfindung wird fiir ein op-
timales Ergebnis bendtigt.

Nehmen Sie bewusst lieb gewonnene Punkte aus der Besprechung, wenn sie dort

wiederholt nicht gelost wurden. Lassen Sie diese in anderer Form zu Ergebnissen

fithren. Variieren Sie die Dauer regelméfiger Besprechungen je nach Inhalt — und

sagen sie diese konsequent ab, wenn es nichts Wichtiges zu besprechen gibt.

2

Effizienz: Meetings, die Spall machen

2.1 Vor dem Meeting

Die sorgfiltige Planung und Vorbereitung ist ein Garant fiir eine erfolgreiche Be-

sprechung. Die Vorarbeit erscheint zundchst miihsamer und aufwindiger als eine

spontane Improvisation, doch diese zieht fatale Konsequenzen nach sich. Schlecht

vorbereitete Besprechungen sind der Hauptgrund fiir die Vorherrschaft ineffizien-

ter Meetings in der Praxis.

Es reicht nicht aus, eine halbe Stunde vor Beginn noch mal kurz zu iiberfliegen,

was ansteht. Es geht um die Vorbereitung

» des Besprechungsleiters,
» der Verantwortlichen fiir einzelne Tagungsordnungspunkte (TOPs),
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der Referenten,
der Teilnehmer,

>
>
» des Raumes und der Servicekrifte,
» der Unterlagen,

>

Ubrigens: Wenn Sie die Teilnehmer aktiv in die Vorbereitung, Durchfiihrung und

Nachbereitung einbinden, erhalten Sie stirker motivierte Teilnehmer.

TIPP

Sammeln Sie — als Teilnehmer oder Leiter — fiir regelméBig angesetzte Bespre-
chungen kontinuierlich Material. Wenn Sie vorwiegend Papierdokumente haben,
empfiehlt sich eine Hingemappe. Verfligen Sie vor allem {iber elektronisch ge-
speicherte Dateien, speichern Sie Ideen, Infos, Aufgaben etc. in einem entspre-
chend benannten Verzeichnis. Entscheiden Sie sich jedoch moglichst fiir einen
Sammel-Ort. Notfalls sollten Sie besser z. B. Briefe scannen oder — andersherum
— e-Mails ausdrucken, als nicht schnell alle erforderlichen Unterlagen zur Hand zu
haben oder wichtige Punkte aus den Augen zu verlieren. Profis bewahren alle zu
einem Thema gehorenden Unterlagen in der Hingemappe in durchsichtigen Ein-
legemappen voneinander getrennt auf. Die noch anzusprechenden Punkte und das
aktuelle Protokoll sind vorn in der Hédngemappe; in eine griine Einlegemappe
werden die zu laufenden To-do’s gehorigen Mappen eingelegt, in eine rote die er-
ledigten MaBBnahmen und alte Protokolle. Notebook-User legen entsprechende

Unterverzeichnisse an.

2.1.1 Zeitplanung

Straffes Zeitmanagement ist eine wichtige Bedingung fiir effiziente Besprechun-
gen. Trauen Sie sich was — es werden Sie nur diejenigen dafiir hassen, die bislang
alle Meetings in Blabla-Runden verwandelt haben. Teilnehmer werden die Krite-
rien erkennen, nach denen Sie Ort, Lage und Dauer der Besprechung bestimmen,
und hieraus mehr oder minder bewusst Riickschliisse auf Ihre Priorititen ziehen.
Lassen Sie dies zu, es hilft Thren Mitarbeitern, ihr Verhalten auszurichten und un-

terstlitzt Sie bei der Fiihrung.

Legen Sie ruhig Meetings so, dass jeder mit auf die Zeit achtet. Etwa so, dass ein
piinktliches Ende fiir die Einhaltung anderer Termine notwendig ist. Manche
Fiihrungskréfte legen Besprechungen auf die Zeit vor Feierabend oder vor der
Mittagspause. Sie berichten in unseren Seminaren, dass oftmals gerade diejeni-
gen, die in der Besprechung durch langatmige oder destruktive Beitrage (Arbeits-)
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