
Durchgetaktet?

Termine mit Vorständen und Geschäfts-

führern zu finden, braucht Zeit und Ge-

duld. Es beginnt meistens mit präventiven

Entschuldigungen der Assistentinnen, die

keine freien Termine mehr sehen, häufig

begleitet von deren frustrierten Aussagen,

dass die eigene Tätigkeit fast nur noch aus

der Organisation von kurzfristigen Termin-

verschiebungen besteht. Dabei ist ein pa-

radoxes Phänomen zu beobachten: Es ist

eher möglich, einen Termin ganz kurzfris-

tig zu bekommen, als in den darauf fol-

genden vier Wochen. Der Tag, an dem der

Termin dann stattfindet, kann ähnl ich aus-

sehen, wie bei der Deutschen Bahn, bei

der die Verspätungen der Züge an vielen

Tage zum Abend hin immer länger wer-

den.

Sowohl die Terminüberschreitungen als

auch die Terminverschiebungen führen zu

unbemerkten und weit verzweigten Kol la-

teralschäden in der gesamten Organisati-

on. Al le Beteil igten müssen anlässl ich der

Verschiebung eines Meetings durch ihren

Geschäftsführer ihre eigenen Termine ver-

schieben und lösen dadurch eine Art Ket-

tenreaktion bei denen aus, die terminl ich

an sie gebunden sind. Dies führt zu Verzö-

gerungen in der Aufgabenerledigung auf

operativer Ebene und bremst die Ge-

schwindigkeit der gesamten Organisation.

Das heißt, je mehr die oberste Führungs-

ebene eines Unternehmens die eigene

Terminorganisation möglichst flexibel und

ohne Effizienzverlust gestalten wil l , umso

mehr kann sich dies z.B. durch tägl ich er-

forderl iche Terminverschiebungen zu ei-

ner ungeahnt hohen Beeinträchtigung der

Effizienz auf der operativen Führungsebe-

ne ausweiten.

Mehr Selbstwirksamkeit statt

noch mehr Effizienz

Je weiter die Zeitknappheit auf der obers-

ten Managementebene durch steigende

Aufgabenvielfalt, ehrgeizige Ziele und ho-

he Verantwortung zunimmt, umso mehr

stel lt sich die Frage, ob Effizienz auf Dauer

das oberste Ziel für die Gestaltung des Ter-

minmanagements sein kann oder, ob

Selbstwirksamkeit als oberste Priorität vor

das Effizienzziel gesetzt werden muss. Das

heißt, das eigene Vorgehen kann irgend-

wann nicht mehr danach ausgerichtet

werden, in möglichst kurzer Zeit viele Ter-

mine zu erledigen, sondern darauf, die ei-

gene Tätigkeit möglichst wirkungsvol l zu

gestalten. Sobald Selbstwirksamkeit das

primäre Steuerungsprinzip wird, bekom-

men die Antworten auf die Fragen, was

ich wil l , was mir wichtig ist und wo ich be-

sonders wirksam sein kann, eine hohe Be-

deutung.

Wichtiges tun oder wichtig

sein?

Auf dem Weg zu mehr Selbstwirksamkeit

ist als Erstes eine ehrl iche Analyse der ei-

genen Haltung erforderl ich. Nicht die

Agenda der Meetingtermine, sondern die

kurzfristigen Terminverschiebungen l ie-

fern dafür interessante Informationen.

Geht es bei den selbst initi ierten Termin-

verschiebungen darum, sicherzustel len,

dass an anderer Stel le Fehler vermieden

werden, das Richtige gemacht, die Rang-

ordnung demonstriert oder das Risiko

vermieden werden sol l , wichtige Informa-

tionen nicht zu bekommen? Oder geht es

bei fremd initi ierten Terminverschiebun-

gen darum, dass man sich nicht traut,

denjenigen, die die Auslöser für die Ter-

minverschiebungen sind, ihren kurzfristi-

gen Terminwunsch zu verwehren? Hier ist

eine ehrl iche Überprüfung der eigenen
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Über viele Wochen ausgebuchte Terminkalender
von Vorständen und Geschäftsführern gehö-

ren mittlerweile zum Selbstverständnis für viele,
die auf dieser Ebene tätig sind oder gerade dort an-
kommen. Auf lange Sicht leiden darunter nicht nur

die Vorstände und Geschäftsführer, sondern auch
das ganze Unternehmen. Wie kann diese Entwick-
lung auf eine neue Grundlage gestellt werden, die
zu mehr Wirkung bei weniger Arbeitsaufwand
führt?

für Vorstände und Geschäftsführer

Leitlinie

„Sowohl die kleinen

Terminüberschreitun-

gen als auch die kom-

pletten Termin-

verschiebungen führen

zu ungeahnten und

weit verzweigten Kol-

lateralschäden in der

gesamten Organisati-

on.”

Mehr Wirkung mit weniger

Arbeitsaufwand im Management
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Haltung erforderl ich. Führt diese zu kei-

nem Korrekturbedarf, folgt der nächste

Schritt in Richtung Selbstwirksamkeit.

Erkennen wie es dazu kommt,

dass alles sehr dringend und

sehr wichtig ist

Dazu müssen die Elemente, aus denen das

persönl iche Tätigkeits-Hamsterrad be-

steht, näher betrachtet werden. Drei der

wichtigsten Elemente sind Rückdelegati-

on, Fremdsteuerung und ein starker Com-

mon Sense dazu, dass an der

Unternehmensspitze hoher Zeiteinsatz er-

forderl ich ist. Al le drei Elemente führen

dazu, dass die Unterscheidung zwischen

der Dringl ichkeit und der Wichtigkeit der

Punkte auf der eigenen Agenda immer

diffuser wird. Rückdelegation ist oft nicht

als solche erkennbar, z.B. wenn sie sich als

leicht verständl icher Hilferuf oder in Form

von Verständnisfragen zeigt. In dieser

Form verleitet sie viele Vorgesetzte dazu,

darauf einzugehen und sich an der Um-

setzung wieder zu beteil igen. Es gibt Or-

ganisationen, in denen sich die

Mitarbeiter eigene Freiräume sichern, in-

dem sie über Rückdelegation für maxima-

le Auslastung auf der obersten

Führungsebene sorgen. Die hohe Auslas-

tung verstärkt sich bei vielen Führungs-

kräften auf der obersten Ebene zusätzl ich

durch Termine und Aufgaben, die unter

dem Stichwort Fremdsteuerung eingeord-

net werden können. Damit sind Anfragen

und Terminwünsche von internen und ex-

ternen Personen gemeint, die auf die Er-

fahrung oder die Mitwirkung der

betreffenden Führungskraft nicht verzich-

ten wollen. Oft werden diese Anfragen

und Termine angenommen, ohne Klarheit

darüber zu haben, ob eine Delegation

möglich gewesen wäre. Hohe Leistungs-

bereitschaft auf Top-Managementebene

wirkt dann als Verstärker für die Tendenz

zu maximaler persönl icher Beschäftigung

und für die Überzeugung, dass man diese

hohe zeitl iche Belastung nur über Effizi-

enzsteigerung in den Griff bekommen

kann..

Die Grundlage für höhere

Selbstwirksamkeit

Wer sich an diesem Punkt befindet, für

den ist ein persönl icher Paradigmenwech-

sel erforderl ich, um dem „Treibsand“ aus

steigender Auslastung und Effizienzstei-

gerung zu entkommen. Festen Grund un-

ter den Füßen bekommt man erst wieder,

wenn man anfängt, sich über Ziele, Aufga-

ben und Erlebnisse Gedanken zu machen,

die persönl ich wichtig, aber nicht drin-

gend sind.

Je mehr wichtige Themen, die einem per-

sönl ich am Herzen l iegen, immer wieder

verschoben werden, umso mehr ver-

schwinden sie mit der Zeit ganz von der

Bildfläche der eigenen Agenda. Im berufl i-

chen Kontext kommt es daher bei vielen

vor, dass das Feld „wichtig aber nicht drin-

gend“ leer ist, da man gelernt hat, essenti-

el le eigene Bedürfnisse und Wünsche

zurückzustel len. In dem Film „Das Beste

kommt zum Schluss“ wird das sehr ein-

drucksvol l veranschaul icht. Hier lernen

sich zwei schwer kranke Männer im Kran-

kenzimmer kennen, die beide vor einer

drohenden Verkürzung ihrer Lebensspan-

ne stehen. Als ihnen das immer bewusster

wird, fangen sie an, ihre persönl iche

„bucket l ist“ zu erstel len, d.h. eine Liste

von Erlebnissen, die sie sich wünschen,

bevor sie „den Löffel (bucket) abgeben“.

Auf das Berufsleben übertragen heißt das,

sich persönl ich wieder an die wichtigen

Themen zu erinnern und sich die Frage zu

stel len, was möchte ich berufl ich unbe-

dingt noch erleben. Mit den Antworten

auf diese Frage entsteht eine Liste von be-

sonders wichtigen Wünschen im berufl i-

chen Kontext. Bereits ab dem ersten

Entwurf dieser Liste besteht die Chance

zum Paradigmenwechsel, in dem die

Steuerung des eigenen Arbeitseinsatzes

mehr und mehr aus der Perspektive er-

folgt, was einem wirkl ich wichtig ist und

nicht aus der Perspektive möglichst effizi-

ent mit al lem fertig zu werden, was schnel l

erledigt sein muss.

Mehr Zeit durch höhere

Selbstwirksamkeit

Je klarer und wünschenswerter die Punkte

auf der berufl ichen „bucket l ist“ sind, um-

so stärker wird der Wunsch, mehr Zeit für

diese persönl ich wichtigen, berufl ichen

Themen einzusetzen. Der Wunsch nach

mehr Zeiteinsatz für diese Themen ist aber

auf Dauer ohne Delegation von eigenen

Aufgaben und ohne die Reduzierung von

Fremdsteuerung nicht real isierbar. Das

heißt, insbesondere die Fähigkeit, Rückde-

legation zu erkennen und abzulehnen

muss geübt und ausgebaut werden. Die

Chancen, dass Rückdelegationsversuche

konsequent angesprochen und reduziert

werden, sind jetzt besonders hoch, denn

die Motivation, persönl ich wichtige The-

men zu verwirkl ichen, macht jetzt den

Unterschied. Sie befeuert die Fähigkeit

konsequent zu bleiben und nicht aufzu-

geben. Je mehr dies geschieht, umso

mehr Zeit steht zur Verfügung, in der posi-

tive Erfahrungen mit Erlebnissen gemacht

werden, die auf der berufl ichen „bucket

l ist“ stehen. Auf Basis diese Erfahrungen

wächst die Überzeugung im eigenen be-

rufl ichen Umfeld weiter zu delegieren und

Zeit für das Wesentl iche zu gewinnen. Die

Selbstwirksamkeit nimmt zu und gleich-

zeitig nimmt der Arbeitsaufwand ab. Was

mit einer erhöhten Aufmerksamkeit für

Rückdelegationsversuche begonnen hat,

entwickelt sich zu einer Steigerung der

Selbstwirksamkeit. Die möglicherweise

verloren gegangene Verbindung von per-

sönl ichen Erfolg und persönl ich wichtigen

Erfahrungen ist wieder hergestel lt.

„Es gibt Organisatio-

nen in denen die Mit-

arbeiter über Rück-

delegation für maxi-

male Auslastung auf

der obersten Füh-

rungsebene sorgen."

für Vorstände und Geschäftsführer

Leitlinie
MehrWirkung mit weniger Arbeitsaufwand




