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Das Thema Mitarbeiterbesprechungen erscheint mir deshalb wich-
tig, weil Mitarbeiterbesprechungen ein besonders geeignetes Hilfsmit-
tel sind, mit den Anforderungen unserer Arbeitswelt umzugehen,
denn meist benétigen wir zum Bewiltigen beruflicher Anforderun-
gen mehr als individuelle Leistungen. Gefragt ist vielmehr der Sach-
verstand eines Teams, weil in einem Team Menschen mit unter-
schiedlichen Fihigkeiten und Sichtweisen zusammenkommen. Oft
kann nur diese Vielfalt an Erfahrungen gewihrleisten, dass die vie-
len verschiedenen Aspekte von Problemstellungen hinreichend be-
achtet werden. Damit diese Vielfalt aber genutzt werden kann, muss
eine geordnete Kommunikation dafiir sorgen, dass alle Beteiligten
am selben Strang und in dieselbe Richtung ziehen. Daher steht die
Organisation einer Mitarbeiterbesprechung grundsitzlich vor ei-
nem Dilemma: Da die zu bewiltigenden Aufgaben meist komplexe
Anforderungen darstellen, braucht man unterschiedliche und dabei
selbstbewusste Mitarbeiter. Zugleich ist es wichtig, dass diese Mitar-
beiter zusammenarbeiten konnen, man braucht also Strukturen, in
die sie sich einordnen konnen und wollen.

In der Natur hat sich zum Bewiltigen von komplexen Anforde-
rungen eine Mischung aus Struktur und Entscheidungsfreiheit be-
wihrt. Im »System Mensch« gibt das Gehirn die Ausrichtung unse-
res Verhaltens. Das bedeutet jedoch nicht, dass es einzig »von oben
nach unten« die Titigkeiten der einzelnen Organe festlegt. Ganz im
Gegenteil hat unser Gehirn nur eine Art Koordinierungsfunktion.
Nicht jede Tétigkeit des Herzens oder des Darms wird vom ihm
kontrolliert. Vielmehr haben die Organe einen grofien Freiraum. Sie
entscheiden selbststindig tiber ihre Tétigkeit, etwa indem sie be-
stimmte Stoffkonzentrationen feststellen und unmittelbar darauf
reagieren. Die Information dariiber wird weitergegeben, »oben« re-
alisiert und auch bei der weiteren Planung berticksichtigt, wobei die
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Handlungsplanung im Gehirn natiirlich auch zu Rickmeldungen
und Vorgaben an die anderen Organe fihrt. Grundsitzlich aber be-
stimmen alle Organe gemeinsam das Geschehen.

Leider ist eine solche Balance zwischen dem Beriicksichtigen
unterschiedlicher Interessen und Sichtweisen und der Koordination
dieser Vielfalt innerhalb von betrieblichen Organisationen hiufig
nicht gegeben: Oft gibt es zu viel vorgegebene Struktur. Dann resul-
tieren daraus festgelegte, endlose und fiir Einzelne vielleicht sogar
nichts sagende Sitzungen, in denen der einzelne Mensch und seine
Ideenfiille, seine Originalitidt und Begeisterungsfihigkeit iibergan-
gen werden. Oder es gibt zu wenig Struktur, dann resultieren daraus
hitzige, hin- und herwogende Debatten, wo sich Einzelne in Kimpfe
verbeifden, viel geredet wird, aber am Ende kaum einer weif3, was das
Ganze sollte. Es geht also darum, einen Weg zu finden, in dem jeder
zu seinem Recht kommt und zugleich eine gemeinsame Struktur er-
halten bleibt.

Zunichst mochte ich Thnen einige Anregungen geben, wie Sie als
Gespriichsleiter diese Mischung aus Vorgaben und der Mdoglichkeit
zur Selbstbestimmung gestalten konnen.

Hilfsmittel fiir das Leiten von Mitarbeiterbesprechungen

Eine Mitarbeiterbesprechung lasst sich — wie im Grunde jedes Ge-
spriach — dadurch verbessern, dass man sie (a) vorstrukturiert, (b)
einige Regeln fiir die Durchfithrung beachtet und (c) Notfallrouti-
nen parat hat, die helfen, auch dann harmonisch weiterzuarbeiten,
wenn trotz aller Strukturierung unverhoffte Storungen wihrend der
Durchfithrung des Gesprichs auftreten.

Eine Mitarbeiterbesprechung vorbereiten

Wie bei jedem Gesprich, so ist es auch bei einer Mitarbeiterbespre-
chung sinnvoll, sich vorher dartiber im Klaren sein, was Sie nach der
Besprechung erreicht haben mochten. Es ist daher sinnvoll, sich eine
Checkliste anzulegen, die die folgenden Fragen beantwortet.
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Checkliste zur Vorbereitung von Mitarbeiterbesprechungen

Welche Ziele méchte ich in der Besprechung erreichen?

Ist die Besprechung/Sitzung/Konferenz Giberhapt sinnvoll?

Sind die richtigen Leute eingeladen?

In welchem Zeitrahmen mdochte ich diese Ziele erreichen?

In welcher Reihenfolge méchte ich diese Ziele angehen?

[
[ )
[ ]
® Gehen alle von der gleichen Diskussionsgrundlage aus?
[ ]
[ ]
[ ]

Sind die R&dumlichkeiten und die technischen Hilfsmittel geeignet?

Eine genaue Festlegung der Ziele ist besonders wichtig: Hiufig ist
Teilnehmern an einer Besprechung zwar das Thema bekannt, aber
sie wissen nicht, worauf »das Ganze hinauslaufen« soll. Irgendwann
ist die Sitzung zu Ende, alle sind geschafft, man hat »es« wieder mal
gepackt, aber es ist im Grunde nicht klar, welches Ergebnis eigent-
lich erreicht worden ist. Eindeutige Ziele dagegen erméglichen fest-
zustellen, ob die Besprechung sie erreicht hat oder nicht. Auch wih-
rend einer Unterredung ist deutlich erkennbar, ob das Gesprich
»aus dem Ruder liuft« oder »auf den Punkt kommt«, wenn man
sich Ziele gesetzt hat.

Wie bereits in dem Kapitel iiber Gesprichsfithrungstechniken
erldutert, ist es wichtig, diese Ziele moglichst prézise zu formulieren,
denn je nach Ziel konnen Gespriache zum gleichen Sachverhalt sehr
unterschiedlich aussehen. Hierfur ein Beispiel:

Eine fehleranfillige Produktionslinie soll in einigen Punkten ge-
andert werden. Es wird tiberlegt, generell ein ganz neues Verfah-
ren einzufithren. Fiir eine Mitarbeiterbesprechung, die diese
Problematik aufgreift, sind ganz unterschiedliche Ziele denkbar:

(a) Die Mitarbeiter sollen iiber die neue Mafinahme informiert
werden.

(b) Die Mitarbeiter sollen ihre jeweilige Meinung zu dieser
Neuerung mitteilen.
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(c) Innerhalb des Gesprichs soll es zu einer Mehrheitsentschei-
dung tiber die Art der Neuerung kommen.

(d) Essoll zu einer Entscheidung kommen, die von allen getra-
gen werden kann.

Das Ziel (a) Information der Mitarbeiter wird sicher am einfachsten
zu erreichen sein. Vielleicht wird dieses Ziel darum oft beim Planen
von Neuerungen vergessen. Ein solcher kleiner Zwischenschritt
kann aber wichtig sein, denn es ist fir die Zusammenarbeit in einer
Abteilung immer von Vorteil, wenn die Mitarbeiter einen anni-
hernd gleichen Informationsstand haben. Das Teilziel (b), die Mei-
nung der Beteiligten und Betroffenen abzurufen, verlangt schon mehr
Zeit. Auch dieses Teilziel wird gern unterschitzt, und es wird gleich
in eine »Entscheidungsrunde« iibergegangen. Gerade vor wichtigen
Neuerungen ist es aber hilfreich, erst einmal die Sichtweise und Mei-
nung aller Beteiligten kennen zu lernen, damit Entscheidungen auf
einer breiten Grundlage wachsen und »reifen« konnen. Die Teilziele
(¢) und (d) sind auf den ersten Blick dhnlich, erfordern aber unter-
schiedliches Vorgehen. Mehrheitsentscheidungen sind schneller zu
erreichen, lassen aber meist Probleme fiir Einzelne offen. Ein Kon-
sens, in den sich jeder eingebunden fiithlen kann, erfordert dagegen
mehr Zeit, eventuell mehrere Besprechungstermine und auch ein
grofleres Eingehen auf einzelne Meinungen.

Beim Festlegen der Besprechungsziele sollten Sie sich zudem
grundsitzlich die Frage stellen, ob die Besprechung iiberhaupt sinn-
voll ist. Viel zu hiufig werden Besprechungen zu kurzfristig einbe-
raumt, um darin zu gemeinsamen Entscheidungen kommen zu
konnen. Manchmal besteht auch kein wirklicher Bedarf fiir eine
groflere gemeinsame Besprechung, und es wird nur das tibliche Ri-
tual durchgefiihrt. In diesem Fall sollten Sie sich iiberlegen, ob nicht
eine andere Form des Meinungsaustausches in Erwigung zu ziehen
ist. Es gibt eine Reihe weiterer Moglichkeiten, wie schriftliche Infor-
mationen oder kleinere Treffen mit reduziertem Teilnehmerkreis. In
jedem Fall sollten Sie bedenken, dass eine Mitarbeiterbesprechung
die Mitarbeiter von anderen Aufgaben abhilt und deren Kraft kos-
tet, und dies vor allem dann, wenn sie nur gelangweilt herumsitzen
miissen. Sie sollten also zielbewusst einladen.
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Wenn Sie eine Besprechung einberufen haben, ist es wichtig, die
vorhandene Zeit moglichst effektiv zu nutzen. Die Teilnehmer soll-
ten daher schon vor dem Treffen tiber die Besprechungsinhalte (vor-
laufige Tagesordnung) und gegebenenfalls iiber wichtige Einzelhei-
ten informiert werden, damit alle von der gleichen Diskussions-
grundlage ausgehen und Reibungsverluste, die sich aus unterschied-
licher Informationslage ergeben, moglichst eingegrenzt werden.

Fiir eine zielorientierte Besprechung ist eine mdglichst prizise
Zeitplanung hilfreich. Sie sollten also zundchst die Dauer einer Be-
sprechung zuvor festlegen. Hierbei ist zu beachten, dass Bespre-
chungen ab einer bestimmten Dauer zunehmend ineffektiv werden.
Als Faustregel kann gelten, dass Besprechungen, die zwei Stunden
iiberschreiten, die Aufmerksamkeit der Teilnehmer in aller Regel
iiberfordern, weil die menschliche Informationsverarbeitungskapa-
zitdt begrenzt ist. Wenn Sie wirklich mehr Zeit brauchen sollten, ist
es giinstiger, mehrere Besprechungstermine anzuberaumen oder
Pausen einzuplanen.

Um den Zeitplan einhalten zu konnen, ist es weiterhin wichtig,
sich Gedanken tiber die Reihenfolge, in der Sie Ihre Ziele erreichen
wollen, zu machen. Oft ist es sinnvoll, die wichtigsten Punkte zu Be-
ginn zu besprechen. Hilfreich ist es auch zu iiberlegen, ob alle Teil-
nehmer wihrend der gesamten Besprechung anwesend sein miissen.
Manchmal bietet es sich an, einzelne Teilnehmer vor Ende einer Be-
sprechung zu verabschieden, wenn danach nur noch Punkte behan-
delt werden, die fiir diese nicht mehr interessant sind. Je detaillierter
solch ein Zeitplan ist, umso eher konnen Sie einschitzen, ob er rea-
listisch ist und gentigend Raum fiir alle wichtigen Fragen bietet.

Natiirlich sollten auch die Rahmenbedingungen stimmen. Dazu
gehort die Auswahl geeigneter Riaumlichkeiten. Es ist zudem wichtig,
Storungen (wie das Klingeln von Telefon oder Handy) moglichst
schon im Vorfeld auszuschalten.

Schliefdlich ist es hilfreich, sich schon vor der Diskussion Gedan-
ken tiber die Form des Informationsaustauschs zu machen. Redebei-
trage verlangen viel Konzentration, da stindig neue Informationen
kommen und man nur schwer gedanklich bei einem Punkt verwei-
len kann. Solche Beitrige werden griffiger und priziser, wenn sie
durch sichtbare Information erginzt werden. Oft erleichtern schon
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einfache Hilfsmittel, wie Grafiken und Skizzen, das Zuhoren und
lassen die Sachverhalte plastischer erscheinen. Zudem kann man auf
diese im Diskussionsverlauf immer wieder Bezug nehmen, ohne
dass der ganze Sachverhalt noch einmal sprachlich erldutert werden
muss. Man kann solche Hilfsmittel auch strategisch einsetzen: Eine
Information, die schriftlich oder als Grafik vorliegt und damit den
Diskussionsteilnehmern die ganze Zeit iiber prasent ist, wird weni-
ger schnell vergessen und hat daher im Diskussionsverlauf meist
grofleres Gewicht.

Hilfsmittel zur Durchfdhrung einer Besprechung

Wie jedes andere Gespriach hat auch eine Mitarbeiterbesprechung
die im Kapitel iiber Gesprichsfithrungstechniken ausfiihrlicher er-
lduterten fiinf Phasen (s. S. 961t.). Es gibt (1) eine Kontaktaufnahme-,
(2) eine Informations-, (3) eine Argumentations-, (4) eine Beschluss-
und (5) eine Abschlussphase. Von besonderer Bedeutung bei Mit-
arbeiterbesprechungen sind die sehr formalen und strukturierenden
Phasen (2) und (4), da sie fiir alle Teilnehmer verbindliche Orien-
tierungen geben. Aber auch in den anderen Phasen kénnen Punkte
gemacht werden.

Zunichst verdient eine ernsthafte Besprechung eine freundliche
Begriiffung der Teilnehmer. Nehmen Sie sich die halbe Minute, die
fiir eine solche Kontaktaufnahmephase notig ist, weil Sie damit die
Aufmerksamkeit und manchmal auch schon die Herzen der Teil-
nehmer gewinnen koénnen. Die Informationsphase einer Bespre-
chung ist noch wichtiger und umfangreicher als die eines Zweierge-
sprichs, weil im Laufe dieser zweiten Phase folgende Punkte mit den
Teilnehmern abgeklidrt werden sollten:

Wie lange soll die Besprechung dauern?

Welche Themen und Ziele haben wir?

Nach welcher Tagesordnung gehen wir vor?

Welche Gesprichsform (Referat, Diskussion etc.) wird gewihlt?
Wer protokolliert?

Wie gehen wir mit Stérungen um?
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Es ist sinnvoll, diese Punkte auch dann anzusprechen, wenn sie in
der Einladung schon dargestellt sind, weil Mitarbeiter nicht immer
dazu kommen, die Einladung zu lesen, manchmal auch kurzfristig
neue Tagesordnungspunkte wichtig werden oder sich die Informa-
tionslage schnell dandern kann. Zudem sollte eine Tagesordnung ge-
meinsam abgestimmt werden: Die Teilnehmer sollen informiert
werden, welche Ziele die Besprechung hat und welches Vorgehen ge-
plant ist, aber es sollte auch die Mo6glichkeit bestehen, dass alle Be-
troffenen eigene Punkte in die Tagesordnung einbringen konnen.
Gemeinsame Absprachen tiber Pausen, Umgang mit Stérungen, Be-
ginn und Ende der Besprechung sind weitere Hilfsmittel, um die
Teilnehmer einzubeziehen und Konflikte im Vorfeld einzugrenzen.
Hierzu sind in der Regel nur wenige Sitze notig:

»Wir miissen heute zu einer Wunschliste fiir die EDV-Abteilung
kommen. Ich schlage vor, dass jede Abteilung zu dem Punkt sneues
Datenverarbeitungssystem< kurz zu Wort kommt. Vielleicht begin-
nen wir mit dem Vertrieb, weil Herr Kurt frither weggehen muss,
und gehen danach reihum vor. Ich schlage vor, dass zundchst keine
Diskussion stattfindet, sondern jeder Gelegenheit hat, erst einmal
in Ruhe seine Erfahrungen vorzustellen. Fiinf Minuten pro Ressort
sollten hierfiir ausreichen. Gibt es Einwinde oder Erginzungen
hierzu?«

Oder: »Wir miissen endlich in die Diskussion iiber das neue Ferti-
gungsverfahren einsteigen. Heute wird noch kein gemeinsamer Be-
schluss von uns verlangt, aber wir sollten im Auge behalten, dass
von uns spdtestens in der niichsten Woche eine Entscheidung erwar-
tet wird. Darum sollten wir maogliche Alternativentscheidungen
heute schon festhalten. Vielleicht sollten wir uns erst einmal den
Bericht von Frau Ehlers anhdren. Konnten Sie das auf zehn Minu-
ten begrenzen, Frau Ehlers, damit geniigend Raum fiir eine Diskus-
sion bleibt? Ich schlage vor, dass Herr Schneider die wichtigsten
Punkte mitprotokolliert.«

Achten Sie darauf, sich bei solchen Festlegungen jeweils der Zustim-
mung aller Beteiligten zu vergewissern. Hierzu reichen in aller Regel
eine kurze Pause und Blickkontakt mit den Betroffenen aus. Gege-
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benenfalls ist es aber giinstiger, direkt die Zustimmung abzurufen.
Man kann also nach einer solchen Vorstellung der Vorgehensweise
kurz fragen »Sind Sie damit einverstanden?« oder »Gibt es zum Vorge-
hen Alternativvorschlige?« Solche Regelungen in der Informations-
phase sind Vereinbarungen, auf die sich dann auch wihrend hitziger
Debatten in der Argumentationsphase einer Besprechung berufen
konnen:

e Wenn Ziele und Themen gemeinsam verabredet sind, konnen
Abschweifungen und Wiederholungen besser erkannt und ange-
sprochen werden. Dann sind, wie das folgende Beispiel zeigt,
korrigierende Einwiirfe relativ einfach méglich:

»Wir sind im Moment immer noch dabei, Vorschlige zu sammeln.
Wir sollten uns nicht an dem Problem der technischen Umsetzbar-
keit des zweiten Vorschlags festbeifSen.«

o Wenn Sie vereinbart haben, dass jeder zu Wort kommen kann,
haben Sie Raum, auch unkonventionelle und zunichst vielleicht
abwegig klingende Vorschlige zu Wort kommen zu lassen.

e Wenn Sie eine bestimmte Reihenfolge vereinbart haben, konnen
Sie als Diskussionsleiter bei »stillen« Gesprichspartnern das gan-
ze Spektrum 6ffnender Gesprichsfiihrungstechniken (s. S. 138 {t.)
einsetzen. Sie konnen diese Gesprachspartner direkt ansprechen,
Nachfragen stellen, rekapitulieren, ohne die Befiirchtung haben
zu miissen, dass andere Gesprichsteilnehmer sich benachteiligt
fithlen. Eine moglichst detaillierte Festlegung der Reihenfolge
gibt jedem die Gelegenheit, in Ruhe seine eigene Meinung zu
iiberdenken und gegebenenfalls zu prizisieren.

e Oft lassen sich unterschiedliche Meinungen besser abgrenzen
und verstehen, wenn klar wird, dass iiber unterschiedliche Tages-
ordnungspunkte gesprochen wird. Beispiel:

»Herr X, ich merke, Sie betonen vor allem die Mdngel, die dem Be-
reich Arbeitsvorbereitung anzulasten sind. Frau Y, sie beziehen sich
im Wesentlichen auf die schlechte Projektierung im Verkauf. Wir
hatten vereinbart, die Punkte nacheinander zu diskutieren. «



