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EINLEITUNG

Kommunikation scheint ganz einfach und ist doch gleichzeitig wahnsinnig schwierig, missverstandlich und komplex. Das erleben wir alle nicht nur im
privaten Miteinander gelegentlich so, sondern auch, wenn es darum geht, eine Kanzlei zu fihren und dabei tagtaglich mit Mitarbeitern und Klienten zu
sprechen. Die alltaglichen Missverstandnisse, Verwicklungen und Verknotungen im sozialen Miteinander lassen uns bei Zeiten bezweifeln, ob das mit-

einander Reden dberhaupt jemals gelingen kann.

Es kann gelingen! Dabei gibt es aber vieles zu bedenken und zu beachten. Es gibt erfolgsversprechende Wege und ebenso weniger erfolgsverspre-
chende. Letztendlich bin ich fest davon lberzeugt, dass die Arbeit und das Verbessern der eigenen, wie auch der Kommunikationsfahigkeit der Mitar-

beiter, eine lohnende Mihe ist, um Missverstandnisse, Fehldeutungen und Verzerrungen bei anderen weniger wahrscheinlich zu machen.

Zwei typische Besprechungssituationen mochte ich besonders bearbeiten: Die internen Besprechungen im Team und die Klientenbesprechungen.
Interne Kommunikation im Allgemeinen und Teambesprechungen im Besonderen sind nach meiner Erfahrung ein entscheidender Erfolgsfaktor. Sich
nicht um sie zu kimmern bedeutet, dass einerseits die Gefahr von Frustration und Demotivation bei den Mitarbeitern wachst und andererseits enor-

me Potenziale der Kanzleientwicklung nicht genutzt werden.

Gesprache mit Klienten sind immer ganz besondere Kontaktpunkte in der Klientenbeziehung. Sie verdienen daher lhre besondere Aufmerksamkeit.
Tun Sie und Ihre Mitarbeiter alles nur Moégliche, damit diese Gelegenheiten zu wertvollen Gelegenheiten —im wahrsten Sinne des Wortes — werden.
Dieser Praxis-Ratgeber soll lhnen einen kompakten Uberblick tber die Bedeutung von internen Besprechungen sowie Klientenbesprechungen geben

und Tipps zur erfolgreichen Umsetzung liefern.
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DIE WELT DER BESPRECHUNGEN

Die FORMELLE BESPRECHUNG mit einer relativ grofRen

Teilnehmerzahl: Diese Besprechungen sind meist gut vorbereitet, da sie
oft auch gesetzlich vorgeschrieben sind (z.B. Tagesordnung fir die Ge-
sellschafterversammlung). Die Wirksamkeit dieser Besprechungen
scheitert meist an der Entscheidungsfindung und an der Umsetzung der
Beschlusse.

Die REGELMAB'GE BESPRECHUNG mit einer kleinen bis

mittleren Teilnehmerzahl: Der Erfolg dieser Besprechung ist in sehr vie-
len Fallen dadurch gefahrdet, dass zu viele Punkte behandelt werden.
Das fuhrt dazu, dass immer wieder dieselben Probleme behandelt und
ungeldste Probleme vor sich hergeschoben werden.

pie BEREICHSUBERGREIFENDE BESPRECHUNG mit

einer kleinen bis mittleren Teilnehmerzahl: Diese Art der Besprechung
ist in den meisten Féllen sehr schlecht vorbereitet. Verschiedenste Spe-
zialisten aus unterschiedlichen Unternehmensbereichen treffen einan-

der, ohne dass sich vor der Besprechung wirklich jemand darliber Ge-
danken gemacht hatte, wie das Potenzial dieser Besprechung zu nutzen
ist. Daher werden diese Besprechungen sehr haufig als ineffizient er-
lebt.

pie UNVORBEREITETE "AD-HQGBESPRECHUNG"

* Das sind all jene aesprechungen, die
-

el "...und dartber

einb,ef’ufen ‘werden. Sobald dieser

mit einer kleinen Teilnehmer

spontan wahrend des_ Arbgitstages meist du

mochte ich mit Ihnen §pfechen...

—
oder ein dhnlicher ausgesprochen wird, treffen sich im Unterneh-
men zwei oder

rere Mitarbeiter meistymunvorbereitet
um ein Them erortern, ohne dass-den Beteiligten ir%eh" klar ist,
was mit der Bésprechung erreicht werden soll. Lassen Sie das hiemals
zu. Verlangen Sie als Fuhrungskraft (oder auch als Mitarbeiter), dags Sie
wissen, wonum es tatsachlich geht und welches Ziel durch die Bespyre-
chung errei@ht werden soll. Sorgen Sie dafiir, dass sich die Teilnehm

auf jede BesPrechung vorbereiten und hinterfragen Sie sehr kritisch, ob

die Besprech@ing auch wirklich notwendig ist.

=



Die UNIVERSALHERAUSFORDERUNG
bei BESPRECHUNGEN?




GRUNDSATZE fiir
Besprechungen

mit MehrWERT
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1. Ist die: Besprechung notwendig?

Teamarbeit-ist "IN",:Spezialisten werden immer zahlreicher und Losungen scheinen:nur mehr-durch:Besprechungen gefunden-werden:zu kdnnen. Teamarbeit: be-
deutet, dass:man gut zusammen arbeitet. Das:kann:man auf vielféltige Weise, wie z.B.:durch:Memos, E-Mails, Berichte:und:informelle Besprechungen am Gang: oder
beim:Mittagessen. Seien Sie also bitte:sehr vorsichtig und skeptisch, sobald:ein:Problem:auftaucht,:fiir dessen: Losung bisher:immer:eine Besprechung einberufen
wurde. Suchen Sie vorher nach alternativen Méglichkeiten, das Problem zu:ldsen. Und nur'wenn Sie der Uberzeugung sind, dass eine Besprechung unbedingt not-

wendig ist, flhren Sie:diese durch.

2. Die Vorbereitung und die Nachbearbeitung machen den Erfolg der Besprechung aus

Sowohl die Vorbereitung (= die Erstellung der Tagesordnung) als auch: die: Nachbearbeitung:(= die Umsetzung der: Beschliisse) erfordern Zeit. Planen Sie daher bei
jeder:Besprechung:auch:die:dafir notwendige Zeit ein:und:bericksichtigen:Sie; dass:auch:die:Besprechurigsteilnehmer: Zgit zur:Vorbereitung und zur Nachbearbei-

tung brauchen.

3. Zwischen Besprechungen unterscheiden

Besprechungen zur WEITERGABE VON INFORMATIONEN ‘und:zur:Verbesserung
von Fahigkeiten sollten den Fokus auf eine: zentrale Frage haben::"Welche In-
formationen:helfen den:iibrigen: Besprechungsteilnehmern: tatsdchlich-und was
kénnen diese aus:ihnen:lernen?": Vlermeiden:Sie'bei-dieser. Art der Bespre-
chung;, dass einzelne:Teilnehmer endlos Gber:ihre:htchstpersonlichen: Erfah-
rungen: erzahlen,.ohne immer: wieder zu hinterfragen, was sie selbst aus die-
ser-Erfahrung gelernt haben und wie das: Erlernte den anderen in‘deren: Ent-
wicklung:hilft:
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Besprechungen zur:PROBLEMLOSUNG und zur MaRnahmenplanung sollten
hur wenige Punkte — am besten nur dasanstehende Problem = zum Inhalt ha-
ben. Damit:erhoht sich-die:-Wahrscheinlichkeit, dass dieses Problem: geldst
wird ‘und auch alle:notwendigen’ Mallnahmen:zur:Umsetzung definiert werden
konnen: Die:Unterscheidung dieser beiden:Arten von Besprechungen: hilft: den
Besprechungsteilnehmern bei'ihrer:Vorbereitung, Sie wissen, was: sie.erwar-
tet: Einerseits:Informationen und andererseits:ein:Prozess der Problemldsung.




4. Tagesordnungspunkte richtig einsetzen

Die:Tagesordnungspunkte mussen: allen: Teilnehmern vor-der Besprechung bekannt:sein; . damit sie dazu Stellung:nehmen oder auch- den:einen-oder-anderen Punkt
ergdanzen konnen.:Machen Sie bei den jeweiligen: Punkten:auch klar, ob ‘es sich um die:Weitergabe von: Informationen oder um die Ldsung eines Problems handelt.
Abhéangig von der Art der-Besprechung:wird es Punkte:geben, die' bei jeder Besprechung anfallen:werden. Diese sind natirlich:vom jeweiligen: Einzelfall abhangig.-Ei-
ner:gehort aberimmer dazu: Der Stand ‘deér-Dinge:nach:der letzten Besprechung. Viermeiden:Sie'den Tagesordnungspunkt "Sonstiges" ‘oder. "Allfalliges". Er-fuhrt
meist nur:zu:sinhjosen:und:zeitraubenden Diskussionen Uber Nebensachlichkeiten. Gewiefte bzw. erfahrene Besprechungsteilnehmer:benutzen diesen Punkt oft
auch, um am Ende einer-Besprechung, wenn vielleicht:der eine oder andere:Teilnehmer gedanklich schon wieder-bei-anderen-Aufgaben:ist,-einen fir sie wichtigen
Punktdurchzubringen: Weiters gibt es Tagesordnungspunkte, die sich deshalb wiederhaolen, weil sie nie geklart wurden: Das darf der Besprechungsleiter nichtzulas-
sen.-Solch ein Punkt gehart noch einmal auf die Tagesordnung und:es-muss genug Zeit eingeplant:werden; um:ihn:endglltig-zu:l6sen.-Sallté:das wieder nicht-ge-
schehen, sollte dieser Punkt zur Erledigung an‘eine Person delegiert: werden.

5. Sicherstellen, dass Tagesordnungspunkte durchfihrbar sind

Mit guten: Konzepten und cleveren ldeen ist man: bei Besprechungen:meist schnell:zur-Hand.: Diese zu:beschlieRenist:dann: auch: keine ‘grofie Kunst: Aber sicherzu-
stellen, dass sie durchfhrbar sind:und dass sie:auch:durchgefihrt:werden;, trennt dann die Spreu vom:Weizen:bei:der Wirksamkeit von Besprechungen.:Nehmen: wir.
als Beispiel die MaRnahme, dass:ein:A-Klienten-Betreuungsprogramm: eingefiihrt werden soll: Jeder wird das:begrtiSen,:der Beschluss ist'schnell: gefasst.: Entschei-
dend:ist:aber:das WIE! Die Aufgabe des Bespréchungsleiters ist:€s:in dieser:Situation,:alle Teilnehmer aufzufordern; die entsprechenden: Malnahmen:so:konkret,
Uberprifbar und nachvollziehbar wie nur moglich:zu:gestalten. Das: Ergebnis jeder MaRnahme:muss immer: Uberprifbar sein.:Zum Beispiel in Farm:-eines konkreten
Ereignisses oder in:der: Erstellung:und Anwendung einer-Checkliste, oder aber-auch-in der:Vorlage eines Berichtes.

6. "Freiwillige" Verpflichtung erhalten

Haben Sie auch schon beobachtet; wie:die: Teilnehmer: einer Besprechung die Képfe senken:und'in ihren:Stihlen:versinken, sobald-es:darum geht,. festzulegen,:wer
fur die Umsetzung einer-Mafsnahme verantwortlich:ist? Bei den wenigsten Mitarbeitern-kommt Begeisterung auf; wenn sie'eine heue — oft zusatzliche:= Aufgabe
dbernehmen sallen. In:einigen:Fallen-versucht: der Besprechungsleiter,-die: Aufgaben: "gerecht" zu verteilen, sodass jeder-etwas zu tun hat. In. anderen: Fallen werden
nahezu immer. die gleichen:Mitarbeiter = und zwar. die besten = mit den zusatzlichen Aufgaben betraut. Keiner.der beiden Wege ist wirklich:effektiv: Damit die:Um-
setzungsrate von:Beschlissen: steigt; braucht:es-die=freiwillige: = Verpflichtung:einer:Person. Ein-Weg; diesé:zu-erreichen,-besteht:darin, dass der -Besprechungslei-
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ter die letzten flinfzehn Minuten der Bespréchung dafiir verwendet, die Beschlisse noch: einmal aufzulisten:und-dann:die:Teilnehmer. der Reihe nachfragt, wer:von
sich glaubt, . am:meijsten zu deren Umsetzung beitragen:zu kénnen; Die Teilnehmer sollten dabei:sagen; was sie flr die:Umsetzung brauchen und eventuell auch:an-
fuhren, welche -Aufgaben:sie abgeben:mussten, um-Zeit fir die neue Aufgabe zu haben. Der Besprechungsleiter muss in: dieser Phase daflir sorgen, dass die Gruppe
ein:Mindestmal an Eigeninitiative Gbefnimmt:

7. Nicht zu grofSe Verpflichtungen verlangen

Die'Aufgaben, die‘die‘Mitarbeiter. im Rahmen der:Malknahmenplanung tibernehmen, sollten:nicht zu groR:sein. GraRke und umfangreiche: Aufgaben miissen in: Teil:
schritte zerlegt:-werden; sodass der:Erfolg:-schnéller greifbar-wird. Es:ist fir:den:Mitarbeiter: sehr frustrierend und demativierend, wenner ‘bis zur nachsten Bespre-
chung: nicht Gber:den:bisherigen:Erfolg:bzw: den Fortschritt der:beschlossenen:MaRnahme berichten kann.: Insbesondere bei'Freiberufleérn:gibt es das sogenannte
"Mount-Everest:-Syndrom". Damit ist.gemeint, dass in der Gruppe beschlossen wird, - einen Berg zu besteigen: Alle sind ganz begeistert:und-sagen:sich; wenn schon,
dann:aber gleich richtig,-und dahersollte es der-Mount:Everest:sein: Jeder:in-derGruppe:sieht:sich-in diesem: Moment schon am Gipfel stehen:. :Dann wird :ein:Mitar-
beiter:mit der Organisation betraut. :Der wird:aber sehr:schnell vam Tagesgeschaft.eingeholt und:stellt:fest, dass:der Mount Everest doch gtwas zu:hoch:und schwie-
rig-fir-den-ersten Berg ist..Die Folge daraus:ist, dass die Gruppe nhicht einmal bis: zum Basislager: aufbricht; da-die:Expedition: gar nicht stattfindet. Und genau:gleich
verlaufen die:grofsartigen Projekte; die:wahrend einer Besprechung beschlossen werden, wenn:man nicht die jeweilige: Aufgabe klein:genug und durchfiihrbar halt.

8. Follow-Up's zwischen den Besprechungen machen

Das Scheitern am Umsetzen: von:Beschliissen:ist extrem schlecht fiir die Motivation-der Gruppe.:Schnell wird:-der Eindruck geweckt, als ob: eigentlich nichts:wirklich
geschehen wirde'uhd dass eigentlich immer nur'geredet wird, letztendlich:aber sehrivieles unerledigt bleibt: Um:das zu verhindern;,:sollte der:Besprechungsleiter
immer nach der:Besprechung:bzw: zwischen: den:Besprechungen:die:Umsetzung-der Beschlisse:iberprifen und: seine Hilfe anbieten. Bedenken:Sie:nur,:wie viel Zeit
dafiir verwendet ‘wird, tolle Plane zu erstellen, und: wie wenig Zeit aufgewendet:wird,:durch-ein:Fallow-Up:deren: Umsetzung sicherzustellen.
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9. Konsequent und-unnachgiebig hinsichtlich der Regeln bleiben

Selbstverstandlich wird:es-auch-bei:noch-so:intensivem :Bemudhen:immer:Riickschldage:geben. Sie:riihren: vielleicht daher; dass:ein:neues Mitglied:in die Gruppe
kommi, .oder dass sich:mit der Zeit eine gewisse: Sorglasigkeit einstellt. Folglich:denkt sich die:Gruppe, dass die:Regeln:auf Dauer doch nicht so'streng zu sehen:sind
und man: mit der:notwendigen: Hartnackigkeit wieder in-die:gewohnte "angenehme" Art und Weise-von Besprechungen zurtickkehren:kdnne. Geben Sie'in diesen
Momenten nie auf:und-beharren Sie schon von Beginn an‘auf-die'Einhaltung der gemeinsam:vereinbarten:Regeln. Bleiben Sie hartnhdckig. Auch wenn es Sie: Mihe
kostet, fordern Sie immer wieder von allen Teilnehmern:die: Einhaltung der:Regeln:ein. Ausdauer, Konsequenz und Beharrungsvermaogen:bei-der Umsetzung sind
wesentliche Erfolgsfaktoren:in der-Unternehmensentwicklung. Sie gelangen:mit thnen:dann: wesentlich 6fter zum: zehnten Grundsatz wirksamer-Besprechungen.

10. Erfolge feiern!

Nehmen Sie die erfolgreiche Umsetzung ‘einer:Malnahme durch einen: Mitarbeiter nicht als selbstverstandlich hin. Feiern:Sie:mit den:Besprechungsteilnehmern
schon:die:ersten kleinen: Erfolge. So erzeugen Sie die Begeisterung, die:notwendig ist, um Groleres zu erreichen: Lassen Sie alle:Mitarbeiter im Unternehmen ‘wis-
sen, wenn ein Mitglied der Besprechungsgruppe etwas:gut:gemacht hat. Der:Bespréchungsleiter soll:sich Zeit daftir nehmen, sich bei demjenigen zu bedanken; der
etwas geleistet-hat. Diese Zeit: ist sehr:gut investierte Zeit.
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3

TEAMBESPRECHUNGEN

Wenn Sie wesentliche Schritte in der Entwicklung Ihrer Kanzlei weiterkommen mochten,
konzentrieren Sie sich darauf, wie Besprechungen wirksam gemacht werden konnen.

Es sind nur einige wenige Grundsatze, die Teambesprechungen zu einem echten Fih-
rungsinstrument machen — diese werden jedoch erstaunlich wenig beachtet.
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"DIE INTERNE KOMMUNIKATION" ist die haufigste Antwort von Kanzleiinhabern und Mitarbeitern auf die Frage, was in der Kanzlei vor allem verbessert
werden sollte. Teambesprechungen sind neben Mitarbeitergesprachen, internen Newsletter, Kanzleifeiern, "Flurfunk" etc. ein wesentlicher Bestandteil
der internen Kommunikation. Sie zu optimieren bedeutet, bereits vorhandene Erfolgspotenziale zu erschliel3en.

Die negativen Folgen unprofessioneller Teambesprechungen werden haufig unterschatzt. Kanzleibesprechungen erinnern oft an TV-Serien, bei denen
sich der Zuseher bzw. Teilnehmer fir eine beliebig lange Zeit verabschieden kann, um dann bei seiner Riickkehr die Diskussion genau dort aufzuneh-

men, wo er sie verlassen hat. Dies alleine ware schlimm genug, unprofessionelle Teambesprechungen verursachen noch groRere Schaden in der Kanz-
lei, wie zum Beispiel:

NICHT

OHNE
ERGEBNIS

ZU OFT

EFFEKTIV

Immense Kosten fir die Kanz-

lei, wenn Mitarbeiter stunden-

lang in Besprechungen sitzen,

ohne konkrete Ergebnisse zu
erzielen

Eine Haltung nach dem Motto
»,wieder viel geredet und we-
nig getan”, die auch dazu fih-
ren kann, dass die Umsetzung
von MaBnahmen insgesamt

Frustration und Demotivation
der Mitarbeiter in den vielfal-
tigsten Formen

Extreme Verlangsamung der
Kanzleientwicklung und Ver-
passen zahlreicher Chancen

leidet

e@ www.stefanlami.com
© TEAMBESPRECHUNGEN FUR DEN
WISSENSAUSTAUSCH
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DER SELBSTCHECK | Besteht bei Ihnen Handlungsbedarf? %komn:nr:b"f’unsimmew;e

Teambesprechungen beginnen oder enden haufig zu spat.

"23

Die Besprechungsteilnehmer kommen nicht oder zu spat.

X XK

€y
KOmmt ns b UndZu Vo
Uns r
Kom Selten
m vo
tbej Uns pje Vo
-

Nur wenige Teilnehmer reden, der Rest
scheint sich gedanklich verabschiedet zu haben.

00 ¢ ¢

Besprechungspunkte sind nicht vorbereitet bzw. die Teilnehmer erhal-
ten die Besprechungspunkte nicht im Vorhinein.

..23

Teilnehmer kénnen nicht ausreden, werden haufig unterbrochen.

“23

Es gibt zu viele Besprechungspunkte, sodass diese nicht alle behandelt
oder beschlossen werden kénnen.

..23

Es gibt endlose Diskussionen, doch weder Beschlisse noch Entscheidun-

gen.
0O 06 -

Der Besprechungsleiter ist unvorbereitet.

‘.23

Die Besprechung endet ohne ein konkretes Ergebnis bzw. ohne Verein-
barung dartber, wer, was, bis wann zu erledigen hat.

‘.23

Einzelne Besprechungsteilnehmer ziehen die Diskussionen regelmaRig
an sich.

“23

Die wichtigen und besonderen Themen werden selten rechtzeitig abge-
schlossen.

..23
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Konsequenzen bzw. Sanktionen flir unkonstruktives Verhalten der Teil-
nehmer fehlen.

006 -
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AUSWERTUNG

(

0 bis 8 Punkte \
Gratulation! Ihnen kann man in Sachen Besprechungskultur nichts mehr erzahlen. Ihre Kanzlei muss zu den bes-
ten der ganzen Branche gehoren. Bitte schreiben Sie mir, wie Sie das gemacht haben! (Oder haben sich vielleicht

ein paar kleine Notllgen bei der Selbsteinschatzung eingeschlichen?)

J

\

9 bis 18 Punkte
Das Ergebnis ist schon ganz passabel. Mit ein bisschen Konsequenz und Anstrengung kénnen Sie wirklich etwas
aus lhren Teambesprechungen machen. Mit ein paar kleinen Tipps und Tricks haben Sie eine ausgezeichnete Be-

sprechungskultur und die besten Grundlagen fiir die Motivation des gesamten Teams.

J

19 bis 27 Punkte
So wie lhnen geht es den Mitarbeitern in den meisten Unternehmen (ist das eine gute oder schlechte Nachricht?).

Sie brauchen dringend eine Radikalkur in Sachen Besprechungen. Und das so schnell wie moglich.

28 bis 36 Punkte
Auch lhnen kann ich nur "gratulieren". Namlich dazu, dass Sie trotz des Fehlens jeglicher Besprechungskultur noch
immer am Markt sind. Wenn Sie wirklich am Fortbestand lhrer Kanzlei interessiert sind, sollten Sie jetzt und sofort

handeln und die Grundsatze wirksamer Teambesprechungen anwenden!



TEAMBESPRECHUNGEN | 7 KLARE REGELN

Machen Sie nur ZEITDISZIPLIN INHALTSDISZIPLIN ~ PROZESSDISZIPLIN

BETROFFENE Besprechungen Jede Besprechung Der Moderator
auch zu starten und enden hat eine Agenda tragt die Verant-

BETEILIGTEN. immer plnktlich. und diese kennen wortung fur den

die Teilnehmenden
bereits im Vorfeld.

Ablauf, aber jeder
einzelne ist fur das
Ergebnis und fir die
Atmosphdre mit-
verantwortlich.

Al

STORUNGEN
haben
VORRANG,
doch Nebenthe-
men werden ver-
schoben. Jeder
einzelne ist flr das
Ergebnis und fur
die Atmosphare
mitverantwortlich.

DOWNLOAD
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ERGEBNISDISZIPLIN
Nach einer Bespre-
chung gibt es ein Pro-
tokoll, auf das alle zu-
greifen kbnnen.
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UMSETZUNGS-
DISZIPLIN
Eine To-do-Liste
halt fest: Wer
macht was bis
wann?
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1 | VERTRAULICHKEIT oo

Behandeln Sie die Inhalte der Besprechung — mit Ausnahme der endgultigen Beschlisse — vertraulich. Es ist fir das Unternehmensklima sehr schadlich,
wenn Inhalte und Diskussionen der Besprechungen weitergegeben werden. Es ist fir jeden Besprechungsteilnehmer wichtig zu wissen, dass seine Aus-
sagen nicht anderen Mitarbeitern weitererzahlt werden. Denn diese wirden dann meist nur unvollstandig oder aus dem Zusammenhang gerissen

werden und vermitteln so in den meisten Fallen ein falsches Bild.

2 | KEINE UNTERBRECHUNGEN ::::c:rrsrrsrrs s s

Sorgen Sie daflr, dass es keine Unterbrechungen gibt (Mobiltelefone ausschalten, Telefon umleiten, private Mobiltelefone bleiben privat etc.).

3 | ACHT SAME SPRACHE o

Vermeiden Sie Bemerkungen, die die Gruppe auseinanderbringen kénnten: Scherze, Sarkasmen, Seitenhiebe, Randbemerkungen, Witze.

4 | ENTSCHEIDUNGEN HABEN GULTIGKEIT:::crrr s s s s

Beklagen Sie sich nicht Gber Entscheidungen, mit denen Sie nicht einverstanden waren.

Rasche Ubereinstimmung in Besprechungen ist verdachtig. Oft ist fehlender Mut, fehlendes Durchdenken der Umsetzung oder aber auch nur Midig-
keit und Gleichgiiltigkeit die Ursache dafiir. Es gibt nur einen Weg, dauerhafte Ubereinstimmung zu erreichen: indem fehlende Ubereinstimmung offen

ausgetragen wird.
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4

KLIENTENBESPRECHUNGEN

Klientenbesprechungen sind fur Steuerberater und deren Mitarbeiter Routinesache. Ihre
Bedeutung wird meist enorm unterschatzt. Steuerberater werden allerdings an der Quali-
tat der Besprechungen gemessen. Jede Besprechung ist ein so genannter ,Moment der
Wahrheit", bei dem es darauf ankommt, exzellent zu sein.

Die grolSe Kunst bei Klientenbesprechungen ist es, die Ziele der Beratung nicht aus den
Augen zu verlieren und sich immer seiner Rolle als Berater des Klienten bewusst zu sein.

www.stefanlami.com 17




]OKllentenzufrledenhelt

Qj Verﬁcandllchkelt

Indlvﬁ alltat o> Ir%lﬁnduantat

espek z,e,efa Zeit
Kllentenzufrledenhel

Klientéeﬁ“z““t,"i“frleden heit

erstandlichkeit

R kt
e I

1tVerstsp -
%er?dg\tmtandh Chkeij



Grundrechte

des Klienten bei
Besprechungen



Um Besprechungen vom Beginn bis zum Schluss klientenorientiert zu gestalten ist eine ganze Reihe von Fahigkeiten notwendig. Nicht ein einzelner Punkt entschei-

det dartber, ob der Klient die Besprechung als wirksam und erfolgreich erlebt, sondern das Zusammenspiel vieler — oft kleiner — Faktoren. Die Wahrnehmung des
Klienten ist der MaRstab, an dem der Erfolg gemessen wird. Die sieben Grundrechte des Klienten spiegeln die Perspektive der Klienten wieder.

1. Ziele

Ich (Klient) habe das Recht, die Ziele der Besprechung zu kennen. Ich mochte
wissen, was ich nach der Besprechung tun oder denken sollte.

2. Zeit

5. Individualitdt

Ich (Klient) habe das Recht zu wissen, wie lange die Besprechung dauern wird.
Es ist mein Recht, dass die Besprechung plnktlich beginnt und endet sowie
die Zeit sinnvoll genutzt wird.

3. Inhalt

Ich (Klient) habe das Recht, dass auf meine personliche Situation eingegangen
wird. Es ist mein Recht, Fragen stellen zu dirfen, und dass ich auch Antworten
auf sie erhalte.

6. Respekt

Ich (Klient) habe das Recht, vor der Besprechung zu wissen, worum es geht,
und welche Entscheidungen zu treffen sind. Dazu gehort auch, dass die Be-
sprechung eine fiir mich klare Struktur hat und ich nicht mit Uberraschungen
rechnen muss.

4. Verstdndlichkeit

Ich (Klient) habe das Recht, aufgrund meiner Erfahrung, meiner Intelligenz
und meines Wissens respektiert zu werden. Das Recht, Vorschldge abwagen
zu kénnen, anstatt zu einer sofortigen Entscheidung gedrangt zu werden.

7. Ehrlichkeit

Ich (Klient) habe das Recht auf eine verstandliche Sprache und darauf, dass al-
le Moglichkeiten genltzt werden, Zusammenhange, Analysen und MaRnah-
men fur mich nachvollziehbar zu machen.

Ich (Klient) habe das Recht auf Ehrlichkeit. Schmeicheleien und Beschonigun-
gen helfen mir nicht.



Welche

CHANCEN

nutzenSI Ef)
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mmmm den Wert der erbrachten Leistungen darzustellen, -

mEEE sich als Steuerberater verstandlich zu machen,

mmEE die Beziehung zum Klienten zu verbessern,

mmmm den Klienten bei der Unternehmensentwicklung zu unterstitzen,

mmmm die Anliegen des Klienten zu erkennen, Foto | stefan Lami
mmmm wejtere Beratungsauftrage zu erhalten,
mmmm die Klientenbindung zu erhdhen und

mmmm neye Klienten durch Weiterempfehlungen zu gewinnen.
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6 ERFOLGSKRITERIEN

| ZIELE | VORBEREITUNG | INFOS VORWEG | PROTOKOLL | FOLLOW-UP | STANDARDS |

1 | ZlELE ...................................................................................................................................................................................................................

Klare und eindeutige Ziele fir Besprechungen zu formulieren ist harte Arbeit. Allerdings eine sehr lohnende. Stellen Sie sich im Vorfeld die folgenden

Fragen und suchen Sie nach konkreten Antworten. Diese Antworten sind jene Argumente im Verlauf der Besprechung, die Ihre Uberzeugungsarbeit er-
leichtern.

1 Was wollen Sie mit der Besprechung erreichen?

2 Was sollte nach der Besprechung anders sein? PRO TIPP
3 Aus welchen Griinden wollen Sie ihr Ziel erreichen?

4 Welchen Nutzen hat der Klient von dem Ziel — welchen kénnen Sie ihm nennen? Treffen Sie eine klare Entscheidung!
5 Woran kénnen Sie erkennen, dass Sie das Besprechungsziel erreicht haben? Mochten Sie
. v den Klienten nur informieren?
v dass der Klient eine Entschei-
dung trifft?
»Wir treffen uns heute zu einem ersten Kennenlern-Gespréch in unserer Kanzlei. Ziel dieser Besprechung ist aus unserer ¥ dass der Klient einer Empfeh-
Sicht, dass wir von lhnen sehr genau erfahren wollen, was Sie sich von uns als Berater erwarten. Umgekehrt wollen wir lung folgt?

v mehr Uber die Anliegen des

lhnen gerne darstellen, was wir fiir Sie leisten kénnen. Am Ende sollen Sie ein gute Grundlage fiir lhre Entscheidung ha- ) .
Klienten wissen?

ben, ob wir uns fiir eine langfristige Zusammenarbeit qualifizieren kénnen.”
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INHALT

Eine inhaltliche Vorbereitung ist keine offene Frage, sondern eine un-
bedingte Notwendigkeit. Hier gilt es, absolute Professionalitat zu errei-
chen. Dazu gehoren perfekte Fach- und Leistungskenntnisse genauso
wie das Wissen dariber, was genau diesem Klienten angeboten werden
soll. Hier fuhrt kein Weg an brillanter Kompetenz vorbei. Eine professi-
onelle Vorbereitungsarbeit bedeutet immer eine schriftliche Vorberei-
tungsarbeit. Notizen machen den Unterschied aus. , Schriftliches Den-
ken fihrt zu Klarheit.

GESPRACHSPARTNER

Eine ganz andere Seite ist die personliche oder auch die emotionale Sei-
te einer Besprechung. Diese Seite sollten Sie ganz bewusst sorgfaltig
vorbereiten und somit alle Klientenbesprechungen weiter professiona-
lisieren. Ihnen gegenlber sitzt immer ein Mensch mit all seinen Wiin-
schen und Erwartungen, und die sind absolut wichtig.

Kommunikationsforscher sagen, dass Menschen ihre Entscheidungen bis zu 80 % aus emotionalen Grinden treffen. Das ist ein beachtlich ho-

her Prozentsatz! Klienten wollen sich in Besprechungen wohlfthlen, lautet das Credo.

Wohlfuhlen wird sich der Klient, wenn Sie:

Die vereinbarten zeitlichen und sonstigen Rahmenbedingungen einhalten.

Informationen klar und verstandlich darstellen — kein Fachchinesisch!

Ilhren Klienten Anerkennung und Wertschatzung entgegenbringen, auch wenn sie anderer Meinung sind als Sie.
lhren Klienten am Uberzeugungsprozess durch Fragen, Einwande und sonstige Beitrdge teilnehmen lassen.

ZUHOREN groRer schreiben als zutexten.
Auch in Streitgesprachen den Klienten sein Gesicht wahren lassen.
Selbst hinter lhrer Arbeit und den Leistungen lhrer Kanzlei stehen.

www.stefanlami.com

Das Ergebnis der professio-
nellen Vorbereitung auf in-
haltlicher und personlicher
Ebene ist eine Verknipfung
von WAS wollen Sie dem Kli-
enten mitteilen und WIE
sprechen Sie mit ihm. Am
Ende kristallisieren sich bei
einer derart sorgfaltigen Ar-
beit die Besprechungspunkte
heraus.
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Teilen Sie Ihrem Gesprachspartner die zu besprechenden Themen oder Punkte unbedingt
vorab mit. Das Schreiben, Ublicherweise per E-Mail, enthdlt zudem die Einladung an ihn,
sich ebenfalls auf die Besprechung vorzubereiten und die Bitte, lhnen auch seine offenen
Fragen oder weitere Themenpunkte noch vor der Besprechung zukommen zu lassen. Nur
dann haben Sie Gelegenheit, auch diese Punkte fir ihn vorzubereiten.

Verfahren Sie auf dieselbe Art mit schriftlichen Besprechungsunterlagen. Auch diese be-
kommt ein Klient vorweg zugesandt. Sie laden ihn ein, sich vorab schon einmal zu informie-
ren und einen Blick auf die geleistete Arbeit zu werfen. Diese Vorgehensweise zwingt Sie
dazu, Arbeiten rechtzeitig fertig zu stellen und es garantiert, dass Sie nicht noch in letzter
Sekunde an Berichten und Schriftstlicken arbeiten mussen bzw. kénnen. Die Zeit fur die
Vorbereitung auf das Gesprach kdnnen Sie damit sicherlich wesentlich besser einteilen.

Streben Sie eine derartige Vorgehensweise an, weil Sie in Klientenbesprechungen eine Ge-
sprachsbeziehung auf gleicher Augenhdhe erreichen wollen. Nicht ein alleswissender Bera-
ter und ein scheinbar unwissender Klient treffen aufeinander, sondern es ist eine Begeg-
nung von Klient und Berater, die sich konstruktiv daran machen, eine Aufgabe erfolgreich
zu l6sen und dabei fair miteinander umgehen. Diese besondere Art der Wertschatzung
zeigt sehr deutlich Akzeptanz und Verstandnis dem Gesprachspartner gegeniber. Sie ist ein
grolRer Schritt auf dem Weg zu gegenseitigem Vertrauen. Und Vertrauen ist der Stoff aus

dem langfristig erfolgreiche Beziehungen bestehen.

Al
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Firma
Herr/Frau

Liebe/r Herr/Frau
wir freuen uns schon auf unser gemeinsames Treffen
am , um Uhr
in unserer Kanzlei
Wir habenfir Sie folgends Themen vorbersitet:
Ihr Jahresabschluss... — Der Blick zurlck

de Maknahmen
erungspotenzial — Der Blick nach vorn

Falls Sie Fragen haben oder weitere Themen winschen, teilen Sie uns diese bitte mit. Bitt:
Sie [hre gewilnschten Themen einfach in das Antwort-E-Mail. Vielen Dank!

Herzliche Grike

Ihr

DIE PROFESSIONELLE KLIENTENBESPRECHUNG

www.stefanlami.com
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Sie erstellen Ublicherweise fir interne Zwecke in Besprechungen (Akten-)Notizen. Sie wissen
um den Wert dieser Notizen fir die weitere Arbeit fir diesen Klienten. Stellen Sie lhrem Klien-
ten diese wertvollen Notizen zur Verfigung. Machen Sie entweder zu vorbereiteten Fragestel- Tefinehmer:

Datum:

lungen oder einfach im Verlauf der Besprechungen zu den wesentlichsten Punkten kurze Noti-
Besprechungspunkt/ Beschluss/MaBnahme/

zen. Zeitnah im Anschluss an die Besprechung formulieren Sie daraus ein kurzes Bespre- ' Frage nachster schrit

Nr.

Notwend
Bis wann

chungsprotokoll fur lThre Klienten. Vermeiden Sie dabei unbedingt Beamtendeutsch. Ziel ist es,
Ihrem Gesprachspartner eine Kurzzusammenfassung der Besprechungsinhalte zu geben.

Das anschlieende Zusenden des Protokolls an den Klienten erhéht den Nutzen und damit den
Wert der Besprechung fir den Klienten. Es geht nicht um ein ausgefeiltes Besprechungsproto- 2
koll, sondern um ein Festhalten der getroffenen Vereinbarungen:

Das waren unsere Besprechungspunkte ...

Das waren die Entscheidungen zu den offenen Fragen ...
Diese Punkte sind noch offen geblieben ...

Was weiter von wem bis wann zu tun ist ...

www.stefanlami.com
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Je nach Art und Inhalt der Besprechung nehmen Sie einige Tage nach der Besprechung den Faden wieder
auf. Kiindigen Sie diese wiederholte Kontaktaufnahme lhrem Klienten an oder vereinbaren mit ihm einen R
fir ihn passenden Zeitpunkt. Fir den Telefonanruf nehmen Sie das Besprechungsprotokoll zur Hand und Bianebesprechungam:

fragen beim Klienten, ob in Bezug auf die Besprechung die Ziele erreicht wurden, die MaBnhahmen umge-
setzt wurden etc. Wie viele Tage nach der Besprechung Sie anrufen, hangt vom Inhalt und Ergebnis der

Besprechung ab.

Sehen Sie diese MaRnahme nicht als Ubertrieben an. Ja, es mag den einen oder anderen Fall geben, in
dem ein Follow-Up wenig sinnvoll und nicht notwendig ist. Diese Tatsache sollten Sie aber nicht als Aus-
rede daflr benutzen, um in jenen Situationen, in denen es dullerst sinnvoll ist, genau diesen entschei-
denden Anruf zu tatigen. Sie erhéhen damit die Wirkung — und damit letztendlich den Erfolg — der Be-
sprechung um ein Vielfaches.

www.stefanlami.com
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Die Einhaltung dieser Grundregeln ist fiir uns Bestandteil professionellen Arbeitens. Wir wollen damit die Zu-
friedenheit unserer Klienten erhéhen und daftir sorgen, dass die Momente der Wahrheit zu
Momenten der Zufriedenheit fiir unsere Klienten und uns als Kanzlei werden.

26 www.stefanlami.com



http://stefanlami.com/content/inhalte/was_macht/downloads/index_ger.html

MITARBEITER

Warum?




1 | INFORMATIONSFLUSS: c:rsrrrrrrrrr s
Es sichert den richtigen Informationsfluss. Nur wer die Besprechung personlich erlebt hat, wei genau, worum es gegangen ist, welche Themen be-
sprochen wurden, welche Argumente ausgetauscht wurden, etc. Die Situation, dass Sie vor der Besprechung mit dem Mitarbeiter reden, Sie dabei er-
fahren, was es ,Besonderes” in diesem Jahr gab, dies dann an den Klienten weitergeben (ohne Beisein des Mitarbeiters), der Klient dazu Stellung
nimmt und Sie dessen Meinung wieder an Mitarbeiter weitergeben, kann nur dazu fihren, dass die Informationen verlasslich nicht richtig ankommen.

Wer jemals in seinem Leben ,Stille Post” gespielt hat, weils, wovon hier die Rede ist.

2 | ZE I eI
Es erspart Ihnen Zeit. Und das auf zweierlei Weise: Erstens vorweg, weil Sie sich ansonsten beim Mitarbeiter sehr genau Uber viele Details informieren
mussen, die der Klient in der Besprechung fragen kdonnte. Zweitens danach, weil Sie ja sonst alle beschlossenen MalRnahmen und Inhalte dem Mitar-
beiter erkldaren mussen. Beides erfordert — wenn Sie es wirklich gewissenhaft machen mdéchten — eine Menge Zeit. Und vor allem kostet es lhre Zeit als

Inhaber, Partner oder Teamleiter.

3 | MO IV AT ON LT
Es motiviert den Mitarbeiter. Versetzen Sie sich bitte in die Lage des Mitarbeiters. Das diirfte nicht so schwierig sein, weil wir alle ja einmal Mitarbeiter
waren. Was kann es fir einen Mitarbeiter Argeres geben, als ein ,Werk” vollendet zu haben und dann bei der Présentation bzw. Besprechung dieses

Werkes nicht dabei zu sein. Dass sich also die Lorbeeren fur die Erstellung jemand anderer (namlich der Chef) abholt.

4 | DELEGATION
Es hilft Innen, zu delegieren. Ich empfehle Ihnen, den Mitarbeiter bei der Besprechung auch zu Wort kommen zu lassen. Denn genau dadurch erkennt
der Klient, dass er einen kompetenten Ansprechpartner hat und er wird beim nachsten Anruf wahrscheinlich gleich den Mitarbeiter verlangen oder
zumindest, wenn Sie nicht erreichbar sind, den Mitarbeiter ansprechen und nicht auf Ihren persénlichen Ruckruf bestehen. Der Mitarbeiter lernt in der

Besprechung, er wird daraufhin eher Verantwortung Ubernehmen und lhnen fallt es dadurch auch leichter, zu delegieren.
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KLIENTENORIENTIERTE KOMMUNIKATION

Vermeiden Sie Fachausdriicke PRO TIPP
Vermeiden Sie Abklirzungen
Vermeiden Sie Gesetzeszitierungen .
,Problem talking creates problems
Konzentrieren Sie sich auf Lésungen and solution talking creates solu-
tions.”

Machen Sie keine Beschdnigungen

Achten Sie auf die Sprechzeit ,Das ist eine schwierige, heraus-
fordernde Situation und trotzdem
haben wir fiir Sie zwei Optionen
Hinterfragen Sie Begriffe vorbereitet, die lhnen in Zukunft
helfen sollen, |hr Unternehmen
wieder erfolgreich zu fiihren.”

Setzen Sie Sprechpausen bewusst ein

o 0 N O U B~ W DR

Nehmen Sie sich ausreichend Zeit fur Antworten

10. Setzen Sie Kommunikationstechniken situativ ein

Ziel ist es, dass Berater verstehen,

. . it Ih ten.
¥y Der Erfolg von Besprechungen bedeutet immer ein miteinander Reden was Rlienten von innen erwarten
Nur dann kdnnen sie es auch erfil-

und einander Verstehen. len und damit erfolgreich sein.

YES v
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Zufriedenheit sicherstellen, aber wie?

WISSEN SIE, WAS IHRE KLIENTEN ALS WERTVOLL SEHEN?

Die Winsche und Erwartungen von Klienten sind individuell unterschiedlich und exklusiv. Allerdings gibt es eine ganze Reihe von Verhaltensweisen, die Klienten

entweder schitzen oder ablehnen. Eine Ubersicht:

BedUrfnis- und nutzenorientierte Besprechungen

ationen

en belegt sind

ividuelle Situation

Den Dialog Uber seine Anliegen

Eine Uibersichtliche Struktur der Besprechung

30

Fehlender Nutzen, kein Bezug zu den Bedurfnissen
Komplizierte und mit Details Gberladene Informationen
Unbewiesene Behauptungen; als Tatsachen hingestellte Meinungen
Langatmige Ausfiihrungen
Fachchinesisch und unverstandliche Abklrzungen
Schwammige Aussagen und unausgegorene Ideen allgemeiner Art
Schmeichelei und Arroganz
Den Monolog tiber |hre Interessen

Fehlende Struktur, keine Zusammenhange

www.stefanlami.com




REGELN FUR DEN BESPRECHUNGSRAUM

www.stefanlami.com

Stérungen haben Vorrang.
Jeder spricht per "ICH" und nicht per "MAN".
Jeder spricht fir sich und nicht fir andere.
Es spricht immer nur einer.
Den anderen ausreden lassen.
Sachlich bleiben, keine persénlichen Angriffe.
Beim Thema bleiben.
In der Gruppe gibt es keine Hierarchie.
Vermeiden von Killerphrasen und Nebengesprachen.
Kritik ist erlaubt, wenn der Vorredner richtig verstanden worden ist.
Vertrauliches bleibt im Team.
Wortmeldungen erfolgen erst, nachdem der Sprecher aufgehdért hat.

Jeder Einzelne ist flir das Ergebnis und fir die Atmosphare verantwortlich.

Der Moderator fuhrt durch die Besprechung.

Ad
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DOWNLOAD BESPRECHUNGSREGELN FUR DEN
BESPRECHUNGSRAUM
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[ STEFAN LAMI

Ich widme mich seit mehr als Um mein Wissen, Erfahrungen, Ideen und Konzepte weiterzugeben,
30 Jahren als Steuerberater, veranstalte ich Mitarbeiterseminare, 6ffentliche Seminare und verfasse
Unternehmensberater, Coach regelmallig  informative  Beitrage auf  meiner  Homepage
und Referent ausschliel3lich www.stefanlami.com.

der Beratung und Weiterent-

wicklung von Steuerbera- Ich arbeite in allen Projekten mit Steuerkanzleien hochstpersonlich,

tungskanzleien. Meine damit der maximale Nutzen erreicht werden kann. Meine zahlreichen

Kenntnisse reichen von der Workshops pragen nicht nur den Arbeitsalltag der Mitarbeiter und Fih-

Einzelkanzlei Gber die mittle- rungskrafte von Kanzleien, sondern auch mein stets wachsendes Spezi-
Foto| HELGE KIRCHBERGER . . . .

re bis zur GroRkanzlei (Big4.) alwissen.

Meine BERATUNGSSCHWERPUNKTE sind: Meine BUCHER:

mum Strategieentwicklung und -umsetzung | 101 Fragen zur mandantenorientierten Honorargestaltung (2014)
mmm \ijtarbeiterfihrung

mmm \arketing | Klientenbeziehung
mmm Honorargestaltung | Klientenwiinsche systematisch erkennen und erfillen (2. vollstandig iberarbeitete Auflage 2007)

| Spitzenleistungen in der Steuerberatung (2011)

| Honorargestaltung gegen alle Regeln (gemeinsam mit Gunther Hiibner 2005)

| Bilanzprasentationen erfolgreich und wirksam gestalten (2005)

Ao | Content-Reihe 2003-2016 (Booklets, CDs und DVDs)
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