ARBEITSHEFTE
FUHRUNGS-

PSYCHOLOGIE
BAND 6




Die »Griine Reihe« Arbeitshefte Fiihrungspsychologie (AHF)

Alle Bénde zeichnen sich aus durch hohe Praxisorientierung, renommierte
Autoren, verstédndliche, wissenschaftlich fundierte Informationen und gute
lernpsychologische Aufbereitung. Bisher sind erschienen:

* Psychologie der Persénlichkeit (AHF 1) * Techniken geistiger Arbeit (AHF 62)

* Grundlagen der Fiihrung (AHF 2) * Positive Psychologie in der Fiihrung (AHF 63)
* Motivation und Management des Wandels (AHF 4) ¢ Personalbeurteilungssysteme (AHF 65)

* Besprechungen gestalten (AHF 6) * Selbstmotivierung und kompetente Mitarbeiter-
* Arbeitsmethodik (AHF 7) fuhrung (AHF 66)

* Transaktions-Analyse (AHF 10) * Wie Menschen ticken: Psychologie fiir Manager
* Psychologie der Gesprachsfiihrung (AHF 11) (AHF 67)

« Psychologie der Auszubildenden (AHF 12) * Prozessorientiertes Personalwesen (AHF 68)

« Anti-Stress-Training (AHF 13) * Fiihrung ist dreidimensional (AHF 69)

« Konflikttraining (AHF 15) * Psychologisches Kapital (AHF 70)

* Erfolgreiche Teamfiihrung (AHF 16) * Unternehmensnachfolge (AHF 71)

* Das Mitarbeitergesprach als Fiihrungsinstrument * Aktuelle Trends in der Personal- und

(AHF 18) Organisationsentwicklung (AHF 73)

* Erfolgreiche Mitarbeiterfiihrung in Arztpraxen (AHF 74)
* Erfolgsfaktor Problemldsung (AHF 77)

* Wir alle sind Unternehmer! (AHF 78)

* Alphatiere kénnen nicht fiihren (AHF 79)

* Positive Psychologie und Selbstmanagement

* Psychologische Grundlagen im Fuhrungsprozess
(AHF 19)

* Methodik der Konfliktlésung (AHF 23)

* Fiihrungsethik (AHF 27)

+ Kommunikation macht gesund (AHF 31) (AHF 81)

* Innovative Teamarbeit (AHF 35) « Positiv Fithren mit Neuer Autoritat (AHF 82)
* Rhetorik und Prasentation (AHF 37) « Mehr ICH wagen! (AHF 83)

* Neue Ideen mit System (AHF 39) * Qualitditsmanagement in der KVP-Praxis (AHF 84)
* Der Kontinuierliche Verbesserungsprozess (AHF 42) , Die Macht der Néchstenliebe (AHF 85)

* Fiihrung braucht Coaching (AHF 45) * Mediation macht gesund (AHF 86)

* Customer Relationship Management (AHF 46) * Mentale Stérke in bewegten Zeiten (AHF 87)

* Intervision (AHF 48) * Motivierend Fiihren mit Zielen — Objectives and Key
* Fiihren mit Autoritdt — aber nicht autoritar (AHF 50) Results (AHF 88)

* Effizientes Verhandeln (AHF 55) * Teamentwicklung wirkt! (AHF 89)

* Talent Management (AHF 58) * Guter Zahnarzt! Guter Chef? (AHF 90)

* Fuhren in Projekten (AHF 60) * Mentale Stérke und berufliche Kompetenzen durch
* Kreativitdt und Innovation (AHF 61) E-Learning (AHF 91)

Die Reihe wird standig erweitert - ein Abonnement sorgt
dafiir, dass Sie keinen neuen Band verpassen!

» Abo A: Sie erhalten alle neuen Bénde sofort nach Erscheinen zum Preis von je 19,50 Euro zzgl.
Verpackungs- und Versandkosten.

* Abo B: Sie erhalten alle neuen Bande und alle Neuauflagen bereits verffentlichter Bande sofort
nach Erscheinen zum Preis von je 19,50 Euro zzgl. Verpackungs- und Versandkosten.

Die Abonnements kdnnen jederzeit gekiindigt und ganz einfach abgeschlossen werden:
Bitte schreiben Sie eine E-Mail an post@edition-windmuehle.de und geben Sie lhren Namen, Ihre Post-
anschrift an und ob Sie Abo A oder B wiinschen. Natiirlich kénnen Sie uns auch schreiben oder anrufen.

B WINDMUHLE 5250060500 reciaeaion amamoeriose

EDITION BEI FELDHAUS




ARBEITSHEFTE Herausgeber

FﬁHRUNGS- Prof. Dr. _Gerhard _Raab
PSYCHOLOGIE Nicolas Crisand
BAND 6

Antje Stroebe - Dr. Rainer W. Stroebe

Besprechungen
gestalten

Zielorientiert, motivierend, konfliktarm

10., uberarbeitete Auflage 2024

EWINDMUHLE

EEEEEEEEEEEEEEEEEE



ISBN 978-3-86451-095-3

Alle Rechte vorbehalten

Das Werk und seine Teile sind urheberrechtlich geschutzt. Jede Nutzung
bedarf der schriftlichen Zustimmung des Verlages. Nachdrucke, Fotokopien,
elektronische Speicherung oder Verbreitung sowie Bearbeitungen — auch
auszugsweise — sind ohne diese Zustimmung verboten! Versté3e kénnen
Schadensersatzanspriiche auslésen und strafrechtlich geahndet werden.

© 2024 EDITION WINDMUHLE
FELDHAUS VERLAG GmbH & Co. KG
Postfach 73 02 40

22122 Hamburg

Telefon +49 40 679430-0

Fax +49 40 67943030

post@ edition-windmuehle.de
www.edition-windmuehle.de

Satz und Gestaltung: FELDHAUS VERLAG, Hamburg
Herstellung: WERTDRUCK, Hamburg

Bibliografische Information der Deutschen Nationalbibliothek
Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der
Deutschen Nationalbibliographie; detaillierte bibliografische Daten
sind im Internet Uber http://dnb.d-nb.de abrufbar.



Vorwort <«

Vorwort

Je hoher die Position, desto mehr Zeit wird durch Besprechungen bean-
sprucht: Besprechungen sind ein Ort von Flhrung; in ihnen zeigt sich
die Flhrungskultur eines Unternehmens.

Haben Sie einmal errechnet, was eine Ihrer Besprechungen kostet?
Rechnet sie sich? Wurde ein Kunde, wlrden Sie fur den Wert dieser Be-
sprechungen bar bezahlen? Was geschieht, wenn ein bestimmtes Rou-
tine-Meeting nicht mehr stattfindet?

Wird in lhrem Unternehmen von »Sitzungen« gesprochen? Vorsicht: Wo-
her kommt dieser Begriff? Weil die Teilnehmer sitzen, etwas aussitzen...?
Ein unbekannter Spotter meint dazu: »Die meisten Entscheidungen wer-
den im Sitzen gefallt. Der Stuhl als Sitzmobel und Aktivierer der Hirn-
funktion dient der Entbindung des Geistes von der Last des Korpers.«
Wie ware es denn mit einer »Stehung«?

Wie ware es mit »Beratung«? Am Lindauer Rathaus ist zu lesen: »Beim
Rat weil. Zur Tat eil.«

AuBerdem: Gibt es am Ende von Beratungen nicht haufig »diffusion of
responsibility«? Warum werden von den eigentlich Verantwortlichen mit-
unter keine Einzelentscheidungen gefallt, auf die in Organisationen sehn-
lich gewartet wird? Das Krisengremium von Innen- und Gesundheitsmi-
nisterium hielt 2021 98 »Sitzungen« ab — es wurde viel geredet und we-
nig entschieden.

Wenn schon eine Besprechung notwendig ist: Was wird die Konsequenz,
die Entscheidung sein, in der sich Denken und Handeln vereinen?

Hier exemplarische Fragen aus der Praxis, auf die Sie in diesem Buch
Antworten erhalten:

* Wie reduziere ich die Zeit fir Meetings um mindestens 30 %?

* Wie bringe ich als Moderator die Beratung in der vereinbarten Zeit
zum Ergebnis?

* Wie erreiche ich, dass das Protokoll am Besprechungsende abge-
stimmt und unterschrieben »steht« und allen Teilnehmern vorliegt?

¢ In welche funf Phasen gliedere ich eine Besprechung — auch bei Kunden?

¢ Wie reduziere ich den »Quassel-Index« und wie erhdhe ich den »Zivili-
sationsfaktor«, indem ich die Unterbrechungen verringere?

* Wie fuhre ich eine Besprechung so, dass sie zum Modell des ge-
wulnschten Fihrungsverhaltens wird?

Besprechungen gestalten - AHF 6 © EDITION WINDMUHLE Hamburg 3 4



» Vorwort

Falsch konzipierte Besprechungen sind wie Baggern: Zuerst leistet man
tiefschirfende Arbeit, dann wird alles gekippt. Solche Besprechungen
sind fruchtlos!

Strukturierte Verfahren reduzieren das Risiko kostspieliger Fehlgriffe.

Wertschopfende Besprechungen dagegen sind sorgfaltig organisierte
Kommunikationsveranstaltungen zum verantwortlichen Beantworten pra-
ziser, konkreter Fragen, um messbare Besprechungs- und Projektziele
Zu erreichen.

Wertschopfende Besprechungen schlieRen ab mit einer abgestimmten
Entscheidung und einem Aktionsplan.

Die fiinf Phasen einer Besprechung

5. Entschlussfassung

4.6 lige : -
und - Entschluss problemldsend?

3. Ursachenanalyse bewerten z. B. mit | - Funrt er zur Zielerreichung?
tund

2. Zieldefinition Warum tut's weh?

2. B. weis/kann/ ;‘I:Sl'j':‘;-a:'::vlse - aozu? Was? -
jektziel: i i : - Wer ist verantwortlich?
1. Problemdefinition | Projektziel: will/darf nicht? e s ve
als Frage Was soll als Output Was kénnte die zu Ursache 2: - Mit wem?
des Projekts be- Ursache sein? - Bis wann?
Wo tut's weh? wirkt sein? _ Mensch - Kosten?
- Maschine - Wer kontrolliert?
Besprechungsziel: _ Methode
Was soll am Ende _ Material
der Besprechung N
. in? - 1t
erreicht sein? _ Milieu

Wir danken den Teilnehmern an den Seminaren »Konflikt-Management
in Besprechungen, Gesprachen und Verhandlungen«. Durch ihre bohren-
den, prazisen und sehr konkret an ihrer taglichen Praxis orientierten Fra-
gen haben sie entscheidend zur Entwicklung einer zeitgemafien Bespre-
chungsmethodik beigetragen.

In diesem Buch wird vermittelt, wie wirklich zwingend erforderliche Be-
ratungen zeit-, energie- und kostensparender gestaltet werden — wie die-
ses Beispiel zeigt:

»Bin nach dem Seminar direkt zu einem internationalen Meeting nach
Malaysia geflogen und habe dort die Besprechungen nach den finf Pha-
sen geleitet. Es dauerte einige Zeit, bis wir die Problemdefinition und
die Zielformulierung ausgearbeitet hatten. Aber danach ging es richtig
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flott voran. Das Ergebnis war, dass wir am Donnerstagabend schon fertig
waren. Anstatt den Freitag noch in der Firma zu verbringen, habe ich die
Teilnehmer zu einer Penang-Inseltour eingeladen, was auch super an-
kam. Ich glaube, wir sind nach einem Meeting noch nie so relaxt nach
Hause geflogen. Im Nachhinein betrachtet, habe ich am Ende des Se-
minars die Einsparung fir die Firma viel zu niedrig angesetzt.« (Arnold
Brugger, Aesculap AG, Tuttlingen)

Wir winschen lhnen ahnliche Erfolgserlebnisse!

Zum Schluss noch eine Anmerkung: Wegen der besseren Lesbarkeit
wird bei Personenbezeichnungen und personenbezogenen Hauptwor-
tern im Buch meist die mannliche Form verwendet. Die verklrzte
Sprachform hat allein redaktionelle Grinde — selbstverstandlich sind
alle geschlechtlichen Identitaten gemeint und mogen sich bitte ange-
sprochen fuhlen.

Antje und Rainer W. Stroebe
Munchen/Worthsee, im Herbst 2024
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1 Bedeutung, Problematik und Kosten der
Kommunikation in Besprechungen

»Meetings werden stérend oft empfunden,
weil sie mit vertaner Zeit verbunden. «
(nach Wilhelm Busch)

Eine Besprechung ist unméglich mit jemandem,
der vorgibt, eine Wahrheit nicht zu suchen,
sondern sie schon zu besitzen.

»Wie geht's dem Chef?«

»Danke, schlecht.«

»Nanu? Schwierigkeiten?«

»Ja. Er ist ganz verzweifelt. Wir ersticken in Auftragen. Seit Wochen konn-
te er keine Konferenz mehr abhalten.«

Fragt der Berater: »Wie viele Menschen arbeiten in Ihrer Firma«? Der
Unternehmer antwortet: »Die Halfte — die anderen sind in Sitzungen!«

Streng wissenschaftlich formuliert dieses Phanomen Prof. Th. O. Sal-
baderer: »Sitzungsbetrieb ist die Synthese zwischen Produktions- und
Konsumsphare, die Vereinigung von Arbeit und Freizeit in einer zweck-
freien Betatigung, die der Selbstbestatigung der Teilnehmer dient. In
Sitzungen erfolgt die Befreiung von den Sachzwangen des Arbeitspro-
zesses. Daraus ergibt sich die langatmige Selbstverstandlichkeit, die
zum sitzungsbetrieblichen Perpetuum mobile fihrt.«

Sitzungen sind die breitenwirksamste ArbeitsbeschaffungsmaRnahme.

Die Teilnahme an Besprechungen ist der weitaus wichtigste Karrierefak-
tor: »Sitzungspotenz« als Auswahlkriterium.

Schon Parkinson wusste: »Die Konigsdisziplin im Verschwenden von Zeit
und Kraft heit Einberufen von »Sitzungen¢, wo nichts entschieden wird,
aufler andere Sitzungen einzuberufen.«

Hauptbeschaftigung Reden — so kann man die Analyse einer Arbeitswo-
che verschiedener Fluhrungskrafte zusammenfassen. Der Anteil verbaler
Kontakte an der Arbeitszeit von Flihrungskraften betragt (nach O. Neu-
berger) zwischen 30 und 70 Prozent.
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Die Folgerung;:

Je hoher die Position, desto mehr Zeit wird durch Besprechungen und
Kontaktgesprache beansprucht: Besprechungen sind ein Ort von Fiih-
rung. In ihnen zeigt sich Fiihrungskultur.

Acht Prinzipien des Fiithrungserfolgs

e Klaren: »Was ist gut und richtig fur das Unternehmen?«
e Sich und andere fragen: »\Was muss erreicht werden?«
e Mehr auf Chancen konentrieren als auf Risiken.

¢ Verantwortung fur Entscheidungen Gbernehmen.

¢ Kommunikatin sicherstellen (dirca 80 % muindlich).

¢ Besprechungen effektiv fiihren.

¢ Denken und sprechen: »Wir« nicht »Ich«.

¢ Aktionsplane schmieden (lassen).

» 10 Besprechungen gestalten - AHF 6 © EDITION WINDMUHLE Hamburg
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Wie kommt es zu dem hohen Anteil fir Besprechungen?

Eine mogliche Erklarung daflr liefert Mintzberg: Top-Manager sehen im-
mer noch eine Schlisselrolle darin, »externe Informationen (die sie oft
nur aufgrund ihrer Stellung erhalten) an die Mitarbeiter weiterzuleiten.
Solche weichen Informationen bestehen aus Klatsch, Gerede, Spekula-
tionen. »Der Grund liegt in der Aktualitat. Klatsch von heute kann Tat-
sache von morgen sein. Ein Manager, der nicht fir den Telefon-Anrufer
zu sprechen ist, der ihn Uber eine Golfpartie seines groten Kunden mit
seinem Hauptkonkurrenten informieren wollte, konnte unter Umstanden
in seinem nachsten Quartalsbericht von einem dramatischen Umsatz-
rickgang lesen.«

Die Vorliebe der Manager fur verbale Kommunikation wirft allerdings
zwei Probleme auf:

* Verbale Informationen werden in menschlichen Gehirnen gespeichert.
Nur wenn die Menschen diese Informationen aufschreiben, kdnnen
sie im Unternehmen erfasst werden. Aber offenbar halten Manager
nur wenig von dem, was sie horen, schriftlich fest. So befindet sich
die strategische Datenbank des Unternehmens nicht im digitalen Spei-
cher, sondern in den Kopfen der Manager.

Die Bevorzugung verbaler Kommunikation erklart, warum Manager un-
gern Aufgaben delegieren. Sie konnen dem Mitarbeiter nicht einfach
Unterlagen Ubergeben. Sie missen sich Zeit nehmen, ihm alles zu er-
zahlen, was sie Uber ein Problem wissen. Aber das dauert unter Um-
standen so lange, dass der Manager die Aufgabe lieber selbst erledigt.
So ist der Manager durch sein eigenes Informationssystem zum De-
legations-Dilemma verdammt (vgl. »Arbeitsmethodik — Energie-, Zeit-
und Stress-Management«, Band 7 dieser Reihe).

Wahrend der Untersuchung fiel auf, dass sich die Top-Manager (alle sehr
kompetent) grundsatzlich nicht von ihren Vorgangern vor 100 Jahren
(oder gar vor 1000 Jahren) unterscheiden. Die Informationen, die sie
brauchen, sind unterschiedlich, aber sie werden auf dieselbe Weise ge-
sucht und vermittelt — durch das gesprochene Wort.

John Naisbitt: »Wir ertrinken in Informationen und hungern nach Wissen.«

Der Glaube an den Wert »weicher« Informationen findet sich auch in der
Aussage: »The value of a Conference is not the programme itself but
the people one meets.« (M. Finniston) Und das, obwohl! Informationen
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heute via Internet Ubermittelt werden kénnen — nur zum Vernetzen der
Gedanken flr Entscheidungen missen Menschen heute noch verreisen,
um sich zu treffen.

F. Malik: Informationen laufen zwischen zwei Modems — Wissen befindet
sich zwischen zwei Ohren.

Wie schnell ist das Gehirn durch ein UbermaR an Information (iberfor-
dert?

Sind Sie einsam?

Sind Sie es leid, allein zu arbeiten?
Hassen Sie es, Entscheidungen zu treffen?

Gehen Sie zu einer Besprechung!

Sie kénnen dort:

* Menschen treffen

¢ Flipcharts kreieren

e sich wichtig fuhlen

 |[hre Kollegen beeindrucken oder langweilen
* Kaffeetrinken

e in Frieden schlafen

All dies wahrend der Arbeitszeit.

Besprechungen — die praktische Alternative zur Arbeit!

Quelle unbekannt (USA)

»The dark side of councils: If everything is said more is said than done.«
Wie steht es mit der finanziellen Seite?

Eine junge Managerin hangt an die Tur des Besprechungsraums ein Flip-
chart »Herzlich Willkommen zur 3000-Euro-Beratung.«

Ein Abteilungsleiter fertigt das Schild:

Ich bin
Teil der Losung Teil des Problems
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Wann machen Sie es nach?

Zum finanziellen Aufwand fur Besprechungen einige — sicherlich »weiche«
— Informationen:

» ... kostet das groRe Management-Palaver in der Bundesrepublik all-
wochentlich geschatzte 400 Millionen Euro.« (Wirtschaftswoche) »Bei
der franzosischen Elektromaschinenfabrik Merlin-Gerin gab es erstaunte
Gesichter. Die Personalabteilung fUhrte ein Jahr lang Uber jede Konferenz
des Managements Buch und multiplizierte die Stunden mit den Gehal-
tern der Bosse. Resultat: Der Betrag war so hoch wie die Dividende.«

Werden zusatzlich die Reisekosten berucksichtigt, so ist zu fragen:

»Warum verreise ich, statt mittels einer Online-Konferenz meine Gedan-
ken, mein Wissen verreisen zu lassen?«

Caspar Busse, SZ: »Konzerne planen, auch in Zukunft die Reisezeit ihrer
Mitarbeiter um bis zu 50 % zu reduzieren. Die Kostenersparnis ist ge-
waltig. Viele Reisen sind Uberflissig und teuer. Andere Formen der Kom-
munikation sind effizienter und billiger. Video-Calls mit MS-Teams, ZOOM
und anderen funktionieren in der Regel einfach, schnell und reibungslos.
Die Besprechungen sind strukturierter und ergebnisorientiert.«

Haben Sie einmal errechnen (und mitteilen) lassen, was eine lhrer Be-
sprechungen schatzungsweise kostet? Manche Besprechung kostet
mehr, als ihr Ergebnis bringt. Hier eine Arbeitshilfe:

Besprechungen Art der meine Funktion Anzahl Teilnehmer- Zeit- Wertschépfung
pro Woche Besprechung Teilnehmer kosten in € aufwand (Ertrag)

die ich veranlasse

an denen ich teilnehme
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