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Schon wédhrend des Ge-
sprachs kann sich der Leiter
seinem Gesprichsplan ent-
sprechend ein Formular ma-
chen mit den Einzelthemen

séatze gefunden (etwas Klar-
heit in die Sache ge-
bracht)...“ sind viel zuunver-
bindlich und schiiren das
Vorurteil, aus Gesprachen
kédme nie etwas Konkretes
heraus.

Oft merkt der Leiter des Ge-

als Uberschriften (z. B.einzel-
ner Spalten), in die er wich-
tige Aussagen (z.B. Griinde
fiir einen Zustand oder Lo-

sungsvorschlédge) eintragt.
Am Ende des Gespréachs hat
er dann eine Ubersicht iiber
die wichtigsten Gespréchser-
gebnisse und kann sie noch
einmal stichwortartig vortra-
gen. ,Meine Damen und Her-
ren, wir haben das The-
ma Umweltschutz diskutiert
nach den Einzelaspekten pri-
vater Umweltschutz, offent-
licher Umweltschutz, indus-
trieller Umweltschutz. Zu den
Bereichen wurden folgende
Vorschlédge gemacht: Privater
Umweltschutz: Konsequen-
te Milltrennung, niedrigere
Raumtemperatur im Win-
ter...”

Hat es um einen Punkt Streit
gegeben, kann man vor der
Sammlung der einvernehm-
lichen Punkte etwa sagen:
,Offen geblieben ist der
Punkt Z, hier ist noch nicht zu
Ende diskutiert, aber immer-
hin haben wir Einigung in fol-
genden Punkten erzielt ...“

Je konkreter die Punkte auf-
gezdhlt werden, desto erfolg-
reicher erscheint denTeilneh-
mern im Nachhinein das Ge-
spréch.

Formulierungen wie ,Wir
haben nun doch einige An-
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spriachs, dass die Zeit zu
knapp wird, die ganzeThema-
tik umfassend zu erortern.
Dann sollte er schon lingere
Zeit vor dem Ende mit den
Teilnehmernvereinbaren, auf
welchen Einzelpunkt ver-
zichtet wird, um sich Zeit fiir
die aktuellen Besprechungs-
punkte zu nehmen. In der
Schlusszusammenfassung
kann er dann das reduzierte
Ziel als erreicht feststellen
und braucht nicht dariiber zu
klagen, dass man nun doch
wieder nicht fertig geworden
sei.

Positive
Schlusszusammenfassung

e Thema der Besprechung

e Schwerpunkte der Diskussion
e offen gebliebene Punkte
konkrete Ergebnisse
Aufgabenverteilung

Hinweise zur Korpersprache
Der Leiter sollte seine Lei-
tungskompetenz durch seine
Korpersprache und auch
durch die Kleidung unterstiit-
zen. Schaut er stindig nach
unten und murmelt in seine
Unterlagen, so zeigt er eine
geschlossene Haltung und
wirkt desinteressiert am
Thema und an den Teilneh-

mern. Seine Autoritdt nimmt
ab. Lehnt er sich zuriick und
verschriankt auch noch die
Arme, so empfinden ihn die
Besprechungsteilnehmer als
arrogant und unkooperativ.
Auch das schwécht seine
Autoritét.

Am besten: Gerade sit-
zen, stindig wechseln-
den Blickkontakt mit
den Besprechungsteil-
nehmern aufnehmen,
mit Gesten das Gesag-
te unterstreichen, laut,
deutlich und gut betont
sprechen. Das signali-
siert Offenheit, Zuwen-
dung zu den Teilneh-
mernund Engagement.
Auch mithilfe der Klei-
dung kann der Leiter
seine Autoritét stiitzen,
wenn er diese jeweils
eine Stufe hoher wahlt
als die Teilnehmer. Er-
scheinen diese in Frei-
zeitkleidung, so ma-
chen Anzug oder Kom-
bination beim Leiter oder ein
schickes Kleid bei der Leite-
rin sofort auch optisch deut-
lich, wem die Autoritdt zu-
kommt. Kommen die Teil-
nehmer im StraBenanzug, so
kann die Leiterin ein Kostiim
oder der Leiter einen dunklen
Anzug tragen. Findet die Be-
sprechung in Berufskleidung
statt (Kittel, Overall), so sollte
die Leiterin oder der Leiter
die Berufskleidung méglichst
ablegen (es sei denn, sie ist
wie beim Helm Pflicht). Auch
dies ist ein optisches Autori-
tatssignal.

Kdrpersprache

e Kérpersignale —offene Haltung
—Blickkontakt
—Gestik

—deutliche Sprache
—bewusst wahlen
—Autoritdt steigern
—Solidaritét betonen
—herausgehoben

e Kleidung

e Sitzposition

Auch das Arrangement im
Raum kann die Autoritét for-
dernd gestaltet werden. Ein
besonderer Chairman-Ses-
sel mit beispielsweise hohe-
rer Lehne, eine herausgeho-
bene oder frontale Sitzposi-
tion, Einzelmikrofon nur fiir
den Leiter. Will der Leiter
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.Ums Wort geht, wie ich denke, der Streit; (iber die Sache besteht Einigkeit.” (Seneca)

Besprechungen ziel- und zeitgenau leiten (II) - Ablauf und Konfliktlosung

Mit welchen Gesprichsstadien und Verhaltensmustern werde ich wéhrend Sitzungen konfrontiert und wie begegne ich ihnen offensiv? Wie sollten Gesprichsresultate - auch im Sinne juristi-
scher Relevanz -festgehalten werden? Dipl.-Psych.Thomas Eckardt gibtim zweiten Teil unseres Sommerspezials zum Labor-Management hilfreiche Vorschléige zur Problemlésung in Gesprichen.

sich allerdings bewusst mit
dem Gremium solidarisch
zeigen,sosollteer die gleiche
Kleidung tragen wie alle an-
deren.

Vorsicht vor Ubertreibungen!
Bemerken die Teilnehmer die
Absicht, so ist der Bespre-
chungsleiter ,enttarnt®. Dies
kann sich wieder negativ auf
seine Autoritit auswirken.

Planungs- und Ent-
scheidungsgesprach

Checkfragen

Das Ziel eines Planungs- und
Entscheidungsgesprichs ist
ein gemeinsamer Plan, eine
Losung oder ein Verfahren.
Bis man dieses Ziel erreicht,
sind in der Praxis meistens
mehrere Gespridche notwen-
dig. Der Prozess kann immer
wiederunterbrochen werden.
Beispielsweise ist ein geeig-
neter Zeitpunkt fiir die Unter-
brechung der Abschluss der
Losungssuche. Einzelne Teil-
nehmer koénnen beauftragt
werden, Informationen und
Daten zu den Vorschlidgen
einzuholen, damit bei der
nichsten Besprechung die
Losungsvorschldge  gleich
qualifiziert beurteilt werden
koénnen. Daher ist dieser Ge-
sprichsablauf als ein Pla-
nungs- und Entscheidungs-
prozess zu sehen, der in ver-
schiedene Phasen gegliedert
wird.

Problemanalyse

Wichtig fiir diesen Prozess
sind eine eingehende
Analyse des Ist-Zustan-
des mit den Auswirkun-
gen des Problems und die
Definition des Soll-Zu-
standes.

Losungssuche

In dieser Brainstorming-

Phase werden LoOsungs-

vorschlige gesammelt.

Wichtig hierbei ist, dass

Loésungen noch nicht be-
wertet werden und dadurch
die Kreativitdt in der Lo-
sungssuche nicht blockiert
wird. Das Protokollieren und
Visualisieren ist in dieser
Phase wichtig, damit keine
Vorschldge unter den Tisch
fallen (siehe auch: Visualisie-
rung).
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Analoge Fille
Vergleichbare Fille zum
Problem werden benannt,

hinterher kein Teilnehmer
Lausbiixen®.

Aktionsplan

Die Aufgabenverteilung mit
Terminaufgaben steht am
Ende des Planungs- und Ent-
scheidungsgespréachs. Mit-
hilfe eines Zwischen- oder
Schlussberichts werden der
Stand der Mafinahmen und
spaterdas Erreichendes Ziels
gepriift.

Hinweise zur Anwendung
Dieser Ablauf gilt fiir jeden
Tagesordnungspunkt,zu dem

Planungs- und Entscheidungsgesprach nach Checkfragen

Problemanalyse

Wie heil3t das Problem?

Wie ist das Problem entstanden?
Wie wirkt sich das Problem aus?
Wie sieht der Soll-Zustand aus?

— langfristig/kurzfristig

Ldsungssuche

Wie kann der Soll-Zustand erreicht werden?

— langfristig/kurzfristig

Analoge Félle

Welche vergleichbaren Félle gibt es?

Wie wurden sie geldst?
Welche der Losungen ist auf diesen Fall ibertraghar?

Ldsungsanalyse

Was sind die positiven Auswirkungen jeder Lésung?

Was sind die negativen Auswirkungen jeder Losung?
Welche Schwierigkeiten und Widerstande gibt es?
Wie konnen diese tiberwunden werden?

Wie steht es um die Realisierbarkeit?

Entscheidung
Entscheidungssicherung

Welche Losung/en wird/werden ausgewdahlt?
Losung/en wiederholen

Ausdrticklich um Einverstandnis fragen
Entscheidung feststellen

Aktionsplan

Was st jetzt im Einzelnen zu tun?
Wertut es?

Wann ist der letzte Termin?
Wann wird die Durchfiihrung kontrolliert?

ihre Ubertragbarkeit auf die-
sen Fall wird gepriift. Analo-
gien sind jedoch immer eine
Loésung aus zweiter Hand und
sollten nicht unkontrolliert
und pauschal iibernommen
werden.

Losungsanalyse

Jetzt werden die Losungsvor-
schlédge einzeln analysiert. Es
werden positive und nega-
tive Auswirkungen sowie
Schwierigkeiten und Wider-
stinde diskutiert, die Losun-
gen auf ihre Realisierbarkeit
gepriift.

Entscheidung

Nach dem Abwégen der ein-
zelnen Losungsvorschlige
muss die Entscheidung fiir
eine Losung oder mehrere
Losungen fixiert werden (Ab-
stimmung, Meinungsbild).

Entscheidungssicherung

In dieser Phase sollte der
Gespréachsleiter die getrof-
fene Entscheidung nochmals
wiederholen, die Teilnehmer
einzeln ausdriicklich um ihr
Einverstdndnis fragen, ob
sie die Losung befiirworten
und mittragen. So kann

eine Losung oder ein MaB-
nahmenpaket verabschiedet
werden soll. Der Leiter kann
auchvorderBesprechung Be-
richtsauftrdge an sachkun-
dige Teilnehmer vergeben,
umdas Problem darzustellen.
So kiirzt sich der Prozess ab.
Der Gespréichsleiter wird bei
seinen Routinebesprechun-
gen nicht alle Punkte brau-
chen; z.B. kann ein Vor-
standsbeschluss  vorliegen,
ein neues Kasino zu bauen.
Hierertbrigtsichinder Regel
die Problemanalyse, und es
geht nur um die Gestaltung,
Finanzierung etc.
Moglicherweise sind die Ver-
antwortlichkeiten durch die
Zusammensetzung des Gre-
miumsklar—die entsprechen-
den Checkfragen konnen
dann selbstverstdndlich iiber-
sprungen werden.

Der Gespréichsleiter kann
sich auch einen Auszug aus
dem Checkfragensystem spe-
ziell fiir die Routinebespre-
chungen machen.

Hinweise in der Einladung,
wortlber sich die Teilnehmer
Gedanken machen sollen,
helfen, das Gespridch abzu-
kiirzen.



