MANAGEMENT

Management auf den Punkt gebracht — der praktische Ansatz:

ie Besprechung, im gréeren Umfang die Sitzung, ist eines

dieser wichtigen Managementwerkzeuge, die schlecht

gehandhabt, wirkungslos sind oder sogar Schaden anrichten.
Mitarbeiter wie auch Fiihrungskréfte beklagen sich hiufig dariiber,
dass sie zu viel Zeit fiir Besprechungen und Sitzungen aufwenden
(mussen) und dass diese unproduktiv und ineffizient seien. Man
konnte fast eine Formel aufstellen: je gréRer der Betrieb, umso
mehr Sitzungen. Was eine gigantische Verschwendung betrieblicher
Ressourcen bedeutet.

Der erste Schritt um diese Situation zu verbessern, ist das Strei-
chen von Besprechungen oder Sitzungen. Fragen Sie sich als Chef
deshalb immer, ob diese Sitzung wirklich notwendig ist, um das
Problem zu l6sen, oder ob es andere, effektivere Wege gibt. Wenn
eine Besprechung schon notwendig erscheint, dann ist die Vorbe-
reitung und die Nacharbeit erfolgsentscheidend.

Denn die eigentliche Arbeit erfolgt nicht in der Sitzung, sondern
davor und danach. Das heit mit dem Erstellen der Tagesordnung
und Umsetzen der Besprechungsergebnisse oder Entscheidungen
nach der Sitzung. Auch wenn es den Chef Zeit kostet, die Bespre-

Besprechungen
gut vorbereiten

chungspunkte zusammenzutragen, die notwendigen Informationen
zu beschaffen, die Teilnehmer zu definieren, deren Themenwiinsche
zu integrieren oder den Sitzungsablauf zu durchdenken, ist diese
Zeit gut investiert, Dies gilt umso mehr, je groRer der Teilnehmer-
kreis ist, gilt aber genauso fiir Besprechungen mit nur wenigen Mit-
arbeitern. Effektive Besprechungen haben wenige Tagesordnungs-
punkte und die teilnehmenden Personen sind wirklich notwendig,
unabhéngig davon, ob es eine Abteilungssitzung, die Sitzung eines
bereichsiibergreifenden Projektteams oder eine spontane Bespre-
chung zwischen Chef und Mitarbeitern ist.

In der Praxis ist festzustellen, dass Team-Besprechungen hiufig
aus dem Ruder laufen und ineffizient sind, weil sie schlecht vorbereitet
und schlecht geleitet werden. Dasselbe gilt fiir Ad-hoc-Besprechungen,
die vom Chef aus dem Handgelenk heraus improvisiert werden. Und
nachher laufen alle wieder auseinander wie die Hiihner. Obwohl
man fiir eine solche kleine Besprechung keine offizielle Tagesord-
nung braucht, muss man sich als Fiihrungskraft zumindest Gedanken
machen, wer teilnehmen soll, was das Ziel des Gesprachs ist, wie lange
es dauern darf und was nach der Besprechung erreicht sein soll.

Tagesordnung aufstellen

Besprechungen und Sitzungen sind keine Palaverrunden, keine
Erholungspausen und gehéren nicht in die Kategorie Freizeit oder
Vergniigen. Sie haben den Zweck, Resultate zu erzeugen und sind
damit seridse Arbeit. Das heiBt nicht, dass zwischenmenschliche Bezie-
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hungen oder hofliche Umgangsformen ausgeschlossen werden, ganz
im Gegenteil. Im Vordergrund jedoch muss die Arbeit stehen, die jeder
Einzelne in der Besprechung zu leisten hat. Wenn man sich iiber die
Tour de France langer unterhilt als Giber die eigentlichen Bespre-
chungsthemen, dann lduft etwas falsch. Damit wird deutlich, dass fir
das Ergebnis auch die Besprechungsleitung wesentlich ist.

Es gibt Tagesordnungspunkte, die wiederkehren und jedes Mal
besprochen werden, weil sie sich laufend verandern, beispielsweise
die Umsatzentwicklung, die Urlaubsplanung oder der Stand der
WerbemaBnahmen und die noch durchzufiihrenden Aktivititen.
Es gibt aber auch Dauerbrenner, die nur deswegen auf jeder Tages-
ordnung auftauchen, weil man sie nie richtig erledigt hat, wie die
Werkstatt-Produktivitat oder immer die gleichen Kundenreklamati-
onen. Dies darf man als Chef eines Fahrradladens und Besprechungs-
leiter auf Dauer nicht akzeptieren, denn das bereitet den eingangs
erwahnten Sitzungsfrust und ist ineffizient. Diese Dinge muss man
noch einmal aufgreifen und dann endgtiltig l6sen.

Leute mit viel Besprechungserfahrung warten oft geduldig,
bis alle Tagesordnungspunkte abgearbeitet, die Teilnehmer schon

In 7 Ausgaben ging es darum, auf einfache Art
elementare Fiihrungsgrundsétze darzulegen.

Um Managementaufgaben zu erledigen, miissen
Chefs und Fiihrungskrafte die richtigen Werkzeuge
einsetzen und beherrschen, wenn sie sinnvoll und
wirksam sein sollen.

»miide« sind und die Zeit drangt, um dann zum Schluss unter Ver-
schiedenes wichtige Themen nachzuschieben, die noch schnell
behandelt oder entschieden werden sollen. Diese Taktik ist unserits
und muss vom Sitzungsleiter erkannt werden. Deshalb sollten diese
Themen auf die Tagesordnung der nachsten Besprechung gesetzt
werden.

Besprechungsergebnisse taugen als solche nur dann, wenn sie
auch realisiert werden. Das heil3t, nach jedem Tagesordnungspunkt
muss klar sein, wer was bis wann zu tun hat, um die Umsetzung
sicherzustellen, und wann ein Vollzugsbericht oder Zwischenbericht
erfolgen soll. Aufgabe des Chefs und Besprechungsleiters ist, dafiir
zu sorgen, dass dies auch im Protokoll steht. Er muss die MaRnahme
verfolgen, auf Termin legen, die Wiedervorlage organisieren und bei
den zustdndigen Mitarbeitern nachfassen. Nur, wenn die Sitzungs-
teilnehmer wissen, dass das Besprochene nicht vergessen und damit
ernst genommen wird, bekommen diese Besprechungen einen Sinn
und werden wirksam im Sinne einer Leistungsverbesserung.

Umgekehrt verlaufen Sitzungsergebnisse im Sande, wenn viel
Zeit fir nichts aufgewendet, wenn viel palavert wurde.,

Ergebnisse protokollieren

Ich empfehle, bis auf wenige Ausnahmen, immer ein Besprechungs-
protokoll als kurzes Ergebnisprotokoll anzufertigen, zumindest mit
denThemen, Beschliissen, MaBnahmen, Verantwortlichkeiten und

Besprechungen und Sitzungen

L !_a_k ner

reduzieren

Terminen

1. Anzahl, Dauer und Teilnehmer aufs Notwendigste

2. Vorbereitung und Nacharbeit sind erfolgsentscheidend
3. Keine Besprechung/Sitzung ohne Tagesordnung
4. Kein Tagesordnungspunkt ohne Aktion

5. Protokoll mit MaBnahmen, Verantwortlichkeiten,

6. Umsetzung organisieren und nachfassen

Terminen. Damit morgen alle noch
wissen, was gestern gesagt und
beschlossen wurde, damit man als
Chef den Kopf wieder frei hat fiir
andere Dinge und damit man das
Ganze terminieren und verfolgen
kann. Das bringt Wirkung.

Nachfassen und den Fortschritt
eines Projektes zu verfolgen, hat
nichts mit mangelndem Vertrauen
zu tun. Das soll sicherstellen, dass
in der Hektik des Tagesgeschdftes,
trotz dringender anderer Aufgaben,
personlicherVorlieben, der Verschie-
bung von Prioritdten und anderer
Einfliisse das Besprechungsergebnis
auch umgesetzt wird.

Ein weiteres Werkzeug effek-
tiven Managements ist der schrift-
liche Bericht in Form eines Proto-
kolls, einer Aktennotiz, einer Mit-
teilung, eines Geschaftsbriefes. Das
muss nicht unbedingt in Papierform
sein, es kann auch in elektronischer
Form sein. Der Vorteil ist, man kom-
primiert komplexe Sachverhalte
aufs Wesentliche und zwingt sich,
nochmal dariiber nachzudenken,
vor allem, was damit beim Emp-
fanger bewirkt werden soll.

Voraussetzung dafiir, dass kom-
primierte Inhalte in Textform vom
Empfanger schnell und richtig ver-
standen werden, ist Klarheit in der
Sprache und auch in der Gliederung.
Wenn ich als Chef meine Aktennotiz
nach zwei Wochen selbst nicht mehr
verstehe, kann ich das von meinem
Mitarbeiter auch nicht verlangen.

Stichworte sind oft hilfreich, miissen
aber meist durch zusatzliche Worter
begleitet sein, um richtig ver-
standen zu werden. Fachchinesisch
ist ebenso wenig hilfreich wie gra-
fische Darstellungen, die der Ange-
sprochene nicht versteht. Zuge-
geben, das sind eher Banalitaten,
{iber die man einfach hinweggehen
kénnte. Aber genau deshalb, weil sie
in einem Unternehmen téglich zig-
fach auftreten, mehrfach verbreitet
werden und damit tausendfach
Zeit kosten oder Unsinn anrichten
kénnen, sollte man als Fiihrungs-
kraft bei sich und den Mitarbeitern
darauf achten. Denn Berichte, in
welcher Form auch immer, sollen
die Kommunikation untereinander
erleichtern und nicht erschweren. |
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