
chon wieder ein Meetingl Verkaufsleiter

schicken so manches Stoßgebet zum Himmel,

weil sie von einer Sitzung in die nächste traben

müssen. Dabei liegt die Krux nicht bei der Anzahl täg-

ler Regel viele bilaterale Gespräche,
um die Entsch€idungen zu erklären,
zu verteidigen und durchzusetzen.
Ohne eigentliche Not entsteht eine kli-
maverschlechternde Rechtfertigungs-
situation. Dagegen sind in gemeinsa-
men, zielfixierten Besprechungen ge-
fundene Enscheidungcn nicht nur cf-
fektiver und tragfdhiger - sie zeigen
durch die Synergieeffekte zumeist
a uch qualitativ bcssere Ergebnisse.

Leider bringen viele Besprechungen
nicht den gewüüschten Erfolg, weil alte
Fchlcr ständig wiederholt werdcn. Ein
Meeting beispielsweise, das für 9 Uhr

Rainer Nocht ist
Inhaber des Beralungs-
und Trainingsunter-
nehmens ,,Stralegie
Forum" in Hannover.
Er runrt selt  tvBl t tr-
meninterne Seminare

zu Besprechungstechniken durch.

30519 Hannover

Tel.: (05 | l) I 38 75 ,14, Fax 8 38 75 04

oder 14 Llhr angesetzt ist, blockiefi den
gesamten Vor- oder Nachmittag einer
Fühnrngskaft. Ein unverantwortlicher
Umgang mit der Zeit anderer Kollegen
und auch für die Gesamtorganisation
höchst inemzient, denn Anschlusster-
mine für 11 Uhr oder 15.30 Uhr sind
so kaum mehr einzuhalten. Zudem ist
das beliebte Versäumnis, Besprechun-
gen zeitl ich zu begrenzen, die Einla-
dung zur Kostenaufblähung! Nur wer
die Notwendigkeit elementarer Be-
sprechungsregeln erkennt und auf
Einhaltung dringt, bringt die jeweilige
Runde und dami t  d ie  gesamte  Organ i '
sation in Schwung.

Was zählt ist Disziplin
und Systematik

Die Vorbereitung und Durchführung
effizienter Besprechungen ist leicht
erlernbar. Wenn die Meeting Perfor-
mance-Regeln konsequent angewen-
det werden, verkürzen sich Bespre-
chungen um rund 30 Prozent. Und
zugleich sorgt das systematischere
Vorgehen für tragldhigere Ergebnis-
se. Die zentrale Erkenntnis von Mee-
ting Performance besteht darin, sich
n ich t  a l l c in  au f  d ie  fach l i ch . inha l t l i -
che Leitung zu konzentrieren. Der
Schlüssel zum Erfolg l icgt in der Pro-
zcss-Steuerung, gepaart mit einigen
klcinen technischen Arbeißhilfcn. Die
wichtigsten Erfolgsfaktoren:
I Versenden Sie eine kurze Bespre-
chungseinladung, die wirklich infor-
miert, anstatt Ahnungen und Ver-
mutungen zu wecken. Hierfür gibt es

lich zu bewältigender Besprechungen, sondern bei der
mangelnden Sitzungsdisziplin. Meeting-Experte Rai-

ner Nocht sagt hier, wie Sie Besprechungen - und so-

mit die Ergebnisse - optimieren können.

Meetings gehören untrennbar zum
Alltag jeder Firma. Anlässe gibt es
genügend: Gruppen- und Abteilungs-
besprechungen, Projektmeetings, Pla-
nungs- und Abstimmungsbespre-
chungen, Konfliktlösungsrunden,
aber auch Besprechungen mit Kun-
den, Lieferanten und Auftraggebern.
Schon in der untersten Vertriebs- und
Verkaufsführungsebene nimmt fast
jeder regelmäßig an Meetings teil, eilt
nicht selten von einer Besprechung
zur nächsten. Die meisten Teilneh-
mer werden das Gefühl nicht los, ihre
ohnehin knappe Zeit für unerfreuli-
che und unergiebige Sitzungcn zu
vergeuden. Das kostet Nerven und
jede Menge Geld.

Aber sind Besprechungen deshalb
überflüssig? Ganz klar nein. Im Zeit-
alter von Information, Teamarbeit
und Kommunika t ion  s ind  s ie  sogar
unerlässlich. Wer Entscheidungen al-
leine im Elfenbeinturm trifft handelt
unwirtschaftlich; er verursacht in al-
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ein Formular als Arbeitshilfe. Anga-
ben für die Teilnehmer:
- Besprechungsort,
- Beginn und Ende (Dauer der Be-

sprechung),
- Teilnehmer,
- Besprechungsziele,
- Hinweis, ob Fach- odcr/und Ent-

scheidungskompctenz zu einzelnen
Tagesordnungspunkten (TOPs) ver-
langt wird.

Eine so strukturierte und intormativc
E in ladung s igna l i s iAr t :  H ip r  w i rd  in
der Besprechung zielorientiert und
diszipliniert gearbeitet. Teilnehmer
wissen vorab. was von ihnen erwar-
tet wird, welche Unterlagen und In-
formationen sie in dcr Besprechung
parat haben müssen, um die Ziele zu
realisieren und welche Pcrson im
Meel ing  s i tzpn  so l l .  Aussaget t  w ic

"Wenn ich gewusst hätte, dass wir
heute hier über die Details x und y
sprechen, hätte ich meinen Mitarbci-
ter mitgebracht. Der steckt mehr in
den tsinzelheiten" oder ,,Wenn man
mir gesagt hätte, dass hcute zum
Thema entsch icden w i rd ,  hä l . t c  mc in
Chef kommen müssen. Ich kann das
nicht entscheiden" gehören danr als
typische Vertagungsgründe der Ver-
gangenheit an.
I Leiten Sie die Besprechung ziel-
o.ientiert und systematisch. Prozess-
Steuerung ist eine Führungsaufgabe.
In dem Maße, wie Sie zeiteffizient
und systematisch die Besprechung
leiten, geben Sie methodischo Orien-
tierung und sind Vorbild. Unsyste-

matik des Meetingsleiters wird gerne
als Bcispiel genommen und ermutigt
die Teilnehmer, vom ,,Stöckchen zum
Hölzchen" zu kommen, sich in Details
und Vergleichen zu ergehen. Praxis-
bewährte Arbeits- und Problemlö-
sungssystematik in Besprechungen
bedeutet:
- Sammeln aller Daten und Fäkten

zur Ausgangssituation,
- Ursachensuche (falls erforderlich),
- Ideenerarbeitung,
- Entscheidung,
- Maßnahmen oder Ablaufplanung.
Oft kommt es vor, dass Bespre-
chungsteilnehmer beginnen, Maß-
nahmen und Umsetzungsideen zu
diskutieren, bevor Konsens über die
Ausgangssituation besteht, Ideen ge-
funden und gemeinsam entschieden
wurde. Hier ist lhre Prozessinterven-
tion als Steucrung gefragt! Visualisie-
ren Sie den voreil igen Maßnahmen-
vorschlag mit einem Dank kurz als
Stichwort und kehren Sie sofort zu
Ihrer Leitungssystematik zurück. So
signalisieren Sie dem übcreifrigen
Teilnehmer, dass Sie den Beitrag
ernstnehmen und festhalten, aber
nicht willens sind, systematisches Ar-
beiten in der Besprechung gegen

"Freisti l-Vorgehen" eintauschen. Ist
man am Ende der Besprechung nach
einer gemeinsamen Entscheidung
dann bei den Maßnahmen angekom-
men, greifen Sie konstruktiv auf den
visuell festgehaltenen Beitrag zurück.
I Protokollieren Sie nach dem KVP-
(Kurz-Verbindlich-Präzise) Prinzip.

I Gestalten Sie die BesprechunSseinladunt struk riert und informativ.

I Achten Sie auf eine zeiteffiziente und systematische Eesprechungsleituns.

I Sorgen Sie für eine zielorientierte Steuerung des Gruppenprozesses.

I Klären Sie die Ausgangssituation zu BeSinn.

I Erarbeiten Sie Zielfragen und EntscheidungsSrundlagen.

I Nutzen Sie konsequent Visual isierungsmöglichkeiten.

I Bremsen Sie Vielredner und Themenabweichler, indem Sie auf die fÜr al le sichtba-

ren Zielfragen hinweisen.

I Das Protokoll soll kurz, verbindlich und präzise sein.

I Erstel len Sie Ertebnisl isren und verbindlache Maßnahmenpläne, die festhalten, wer

was brs wann zu erledigen hat.

I Greifen Sie auf entsprechende Formular-Arbeitshilfen zurück.
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Der Ablauf eines Meetings muss bestimmten Regeln unterworfen sein,
sonst sind die Ergebnisse unbefr iedigend. Das beginnt bei der Einladung
zum Treffen und endet mit einem systematischen Maßnahmenplan.

von deren (hicrarchischer) Funk-
t lon .

Der Mensch ist cin ,,Augentier". Nut-
zen Sie dieses Phänomcn, um kon-
s l ruk l i ven  E in f luss  au f  e inen z ie lo r i -
entierten und zeiteffektiven Bespre-
cnungsprozess zu gewrnnen.

Besprcchungen aus Furcht vor
unnätiger Länge, unbefriedigenden
Ergebnissen und persönlicher Fru-
stratior zu vermeiden, kann keine
Lösung sein. Wirkliche Meeting Per-
lbrmance besteht aus einer Reihe von
Elementen (Methode, Technik und
Formular-Arbeitshilfen und eigcnem
Leistungsverhalten), die wie ineinan-
dergreifende Zahnräder wirken.

Professionell gclcitete Bespre-
chungen haben eine ganz entschei-
dondo \ \ i rkung:  In fo rmier te  und i t l
Cestaltungsprozesse eingcbundene
Nlitarbeiter und Führungskräftc sind
r r l chr r  e i . l i ch  mot iv ie r te r .  Den l l  s ie
wissen nicht nur, was sie zu tun Ita-
bnn,  snndcrn  auch warunr  und uo fur .

Umfrage: Das sind die
modernen Zeitkil ler

Wie beurteilen Führungskräfte die
Bcsprerhungsef f i z icnz? Ich  habc  in
mernen Besprechungstechn ik -Spmi -
naren 850 Führungskräfte aus 20
Unternehmen befragt. Die Antworten
stimmen nachd€nklich, auch wenn
sie nicht ganz überraschend sind.

Schlussaussagen rvit: .,Wir solltcn
dafür  sorgen,  dass  . . . "  oder  , .Dcr  Iu -
fofluss zum Vcrfahlen xy muss ver-
bessert u'erden" sind wedcr konkry-
te Ergebnisse noch N,laljnahmeD, srin-
dern Iediglich Absichtserklärurgen,
voIr den sich so rec]rt keiner ange-
sprochen fühlt. Sie ähneln der'Qua-
lität" und Verbindlichkeit von Neu-
lahrsvorsätzcn.

Das Protokoll ieren mit Ergebnislis-
ten und/oder einenl Maßnahmelplan
(Formular) sichert hingegen hohe
Ve rbindlich k eit. Schon in der B.
sprechung wird gemeinsam festge-
ha l lpn .  was  in  d ie  Ergebn is l i s tp  au f -
genommen w!rd. So weiß jeder Teil
nehmende genau, wer bis wann was
zu crledigen hat. Besprechungsresuf
tate lassen sich dann nicht mehr ir,
dividuell dcuter.
I Nutzen Sie konsequent vorhande-
ne Visualisierungsmöglichkeiten. ln
dcn me is tcn  l l csprcchungsräumen
und Büros stchen eitr lr l ip Chart und
gc lcgent l i ch  e in  b is  zwe i  P inwänd" .
S k i z z i t ' r ,  n  S r '  a m  l - l i p . { . l r a r r  z u r U n -
cn t ie rung der  Te i lnehmcf  kurz  Ih rc
Vorg0h{ )nssvs ten)a t ik  und lb rmul ie -
rcn  S ic  cvcn tuc l l  auch schon c in igc
z io l lührcndc  Fragen.  I ) i c  t r r fährung
zcigt, dass dieses Vorgehcn zwci irr-
to rossant0  l l f  tek tc  ha t :

l)urch di{) visualisi{)rtc Ablaufisysto-
r n a l i k  l r r L c | l  S i r  s i c h  a l s  L c i r c r / r n
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eine Lcgitimationsbasis für steu-
ernde In te rvent ionen im Bespre-
chungsprozess geschaffen. Viel-
rednnr  und Thetnpnä bu  c ic l t le r
können durch Verweis auf die lur
alle sichtbaren Zielfragen wieder
leichter zu den aktuellen Punktcrr
zurückgeführt werden.

- Sie werden beobachten, dass sicn
a l le  Te i lnehmer  immer  au f  d re
Person fokuss ie ren ,  d ie  gerade
a m  F l i p - C h a  r t  s r e h t .  u n a b h ä n g i g

T

I

I

T

I

I

I

I

Einladungen enthalten meist nur Zeit,  On und das Hauptthema, aber keinen End-
zeitpunkq keine Themengliederung und kein Ziel der Besprechung.

Schlechte und/oder dominante Leirung; sie zeigr sich in fehlender Zielbi ldung und
fehlender Systemarik, man spring! munrer von Thema zu Thema. Die Folgen: Zeit-
not am Ende, Ergebnisarmut und,,Vertageratis".

Feslbeißen an Detäi ls und endlose Aneinanderreihung von Beispielen und hinlänt-
l ich Bekanntem.

Die Tei lnehmer hören einander kaum richtig zu.

Vielredner nutzen endlose f4onologe zur Selbstinszenierung.

Kaum Visr.ral isierung (durch Fl ip-Charr oder Pinwand) während der Besprechunt_

Keine Protokol le oder zu spät,,zusammengeschusterte" Zusammfassungen.

Unpräzise, interpretierbare Prorokol le; zu geringe Verbindl ichkeit und/oder Aus-
sagekraft.

Fehlende Diszipl in: Zuspätkommen, Handy- und Telefonstörungen, Herausrufen
durch Sekredrin oder Kol legen, Bearbeiren von Unterschrifumappen etc.

I
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Fußbell  und Golf

spielen Sie auch
nicht ohne Regeln.
\Marum gestalten

Sie dann Meetings
ohne Spielregeln

und Methoden?

Stattl iche 81 Prozent der Befragtcn
äußerten sich unzulrieden mit der Or-
ganisation und dem Ablauf von Be-
sprechungen. lm Zentrum der Krit ik
stand die schlechte Gesprächsleitung.
So vermissen viele die Systematik
und eine klarc Zicldefinit ion in Mce-
tings. Beides ist aber dringend erfor-
derlich, wenn am Endc Handfestes
herauskommen und die Zielerrei-
chung überprüfbar sein soll.

Ahnlich ncgativ wurde das Vcr-
hältnis von Zeitaufwand und Nutzen
beurteilt. 76 Prozent der Führungs-

kräfte krit isierten
themat isches  H in-
u n d -  h e  r - S p r i n g e  n .
Dass dies Zeitnot ver-
ursacht, war den
mcisten durchaus
bewusst. Somit ist es
ke in  Wunder ,  dass
nahezu jeder  zwe i te

Manager am Besprechungsende kon
krete Ergebnisse vermisst. Vertagun-
gen und neu angesetzte Sitzungen
sind die Folge. Eine unstrukturierte
Gesprächsführung macht es Inöglich.
dass die Besprechungslawine munter
rollt und rollt.

Die befragten Manager gaben wei-
ter an, dass sie während ihrer Ar-
beitszeit zu 2O bis 25 Prozent (unt"-

re Führungsebene), 45 bis 55 Prozent
{mittlere Führungsebene) und 60 bis
65 Prozent (obere Führungsebene) in
Besprechungen weilen. Angesichts
dieser Untersuchungsergebnisse stellt
sich die Frage, wieviel wertvolle Zeit
in Meetings verplempert wird, zumal
die besonders gut besoldeter Füh-
rungskräfte ubprproportional häufi g
in Besprechungen sitzen.

Auf allgemeine Abneigung stießen
bei den Befragten rnonologisierende
Selbstdarstpller, die Meelings in schö-
ner Regelmäßigkeit nutzen, sich
wohlfeil in Szene zu setzen. Motto: Es
genügt nicht, keine Ideen zu haben,
man muss es auch wortreich demon-
strieren. Andere wiederum konzen-
trieren sich in Sitzungen viel l ieber
intensiv darauf, wie sie selbst wenig-
stens einen Beitrag eindrucksvoll for-
mulieren. anstätt andcren zuzuhören.
Die Folge sind zahlreiche inhaltl iche
Wiederholungen.Von einer angemcs-
senen Besprech ungsku l tu r  kann da
keine Rede sein. lt^rNrr N(x.rff i ld
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Tormin: Frehag. lO. September 1999 - 9.00 bis 17.00 Uhr
wo: ln Frankturt
Seminarg€bühr: 562,00 DM pro Person lzzgl. Mwst.l.

Bereils am Donnerstagabend besteht die Möglichkeit zum K.mingespräch mit Klaus Fink
und SALES PRoFl-Herausgeber Claus von Kutzschenbach.
Melden Sie sich ietzt an! Fix per Fax 06 11 I 7a 7a437
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U . ra ,  hh  mpldp  mi rh  ve 'b 'nd l 'Lh  lL r  däs
Tagesseminar , ,Te le fon ische Neükundenakqu ise" ,
Fr.itrg, 10.9,1999, 9.00-t7.0O Uhr, ifl Fräßkfurt an.

LJ  r ra ,  i ch  nehne /J 'a th .h  am ran ' rg" \p rd .h  mr
K laus  F ink  u .d  SALES PRoFI  Herausgeber  CLa!s  von

Donn€.stag.b.dd. 9.9.1999, 21.00 Uhr, reil.
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