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Mehr Wirkung mit weniger

Arbeitsaufwand im Management

Durchgetaktet?

Termine mit Vorstanden und Geschafts-
flhrern zu finden, braucht Zeit und Ge-
duld. Es beginnt meistens mit praventiven
Entschuldigungen der Assistentinnen, die
keine freien Termine mehr sehen, haufig
begleitet von deren frustrierten Aussagen,
dass die eigene Tatigkeit fast nur noch aus
der Organisation von kurzfristigen Termin-
verschiebungen besteht. Dabei ist ein pa-
radoxes Phdnomen zu beobachten: Es ist
eher maoglich, einen Termin ganz kurzfris-
tig zu bekommen, als in den darauf fol-
genden vier Wochen. Der Tag, an dem der
Termin dann stattfindet, kann dhnlich aus-
sehen, wie bei der Deutschen Bahn, bei
der die Verspatungen der Ziige an vielen
Tage zum Abend hin immer langer wer-
den.

Sowohl die Terminiiberschreitungen als
auch die Terminverschiebungen fiihren zu
unbemerkten und weit verzweigten Kolla-
teralschaden in der gesamten Organisati-
on. Alle Beteiligten missen anlasslich der
Verschiebung eines Meetings durch ihren
Geschéftsfihrer ihre eigenen Termine ver-
schieben und |6sen dadurch eine Art Ket-
tenreaktion bei denen aus, die terminlich
an sie gebunden sind. Dies flihrt zu Verzo-
gerungen in der Aufgabenerledigung auf
operativer Ebene und bremst die Ge-
schwindigkeit der gesamten Organisation.
Das heil3t, je mehr die oberste Fiihrungs-
ebene eines Unternehmens die eigene
Terminorganisation moglichst flexibel und

U ber viele Wochen ausgebuchte Terminkalender
von Vorstinden und Geschéftsfithrern geho-
ren mittlerweile zum Selbstverstdndnis fiir viele,

die auf dieser Ebene tdtig sind oder gerade dort an-
kommen. Auf lange Sicht leiden darunter nicht nur

fuhrt?

ohne Effizienzverlust gestalten will, umso
mehr kann sich dies z.B. durch taglich er-
forderliche Terminverschiebungen zu ei-
ner ungeahnt hohen Beeintrachtigung der
Effizienz auf der operativen Fiihrungsebe-
ne ausweiten.

»Sowohl die kleinen
Terminiiberschreitun-
gen als auch die kom-
pletten Termin-
verschiebungen fiihren
zu ungeahnten und
weit verzweigten Kol-
lateralschdiden in der
gesamten Organisati-

»

on.

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
stellt sich die Frage, ob Effizienz auf Dauer
das oberste Ziel fiir die Gestaltung des Ter-
minmanagements sein kann oder, ob

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

Selbstwirksamkeit als oberste Prioritat vor
das Effizienzziel gesetzt werden muss. Das
heilt, das eigene Vorgehen kann irgend-
wann nicht mehr danach ausgerichtet
werden, in moglichst kurzer Zeit viele Ter-
mine zu erledigen, sondern darauf, die ei-
gene Tatigkeit moglichst wirkungsvoll zu
gestalten. Sobald Selbstwirksamkeit das
primare Steuerungsprinzip wird, bekom-
men die Antworten auf die Fragen, was
ich will, 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 ehrliche Analyse der ei-
genen Haltung erforderlich. Nicht die
Agenda der Meetingtermine, sondern die
kurzfristigen Terminverschiebungen lie-
fern dafiir interessante Informationen.
Geht es bei den selbst initiierten Termin-
verschiebungen darum, sicherzustellen,
dass an anderer Stelle Fehler vermieden
werden, das Richtige gemacht, die Rang-
ordnung demonstriert oder das Risiko
vermieden werden soll, wichtige Informa-
tionen nicht zu bekommen? Oder geht es
bei fremd initiierten Terminverschiebun-
gen darum, dass man sich nicht traut,
denjenigen, die die Ausloser fir die Ter-
minverschiebungen sind, ihren kurzfristi-
gen Terminwunsch zu verwehren? Hier ist
eine ehrliche Uberpriifung der eigenen
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Haltung erforderlich. Fiihrt diese zu kei-
nem Korrekturbedarf, folgt der ndchste
Schritt in Richtung Selbstwirksamkeit.

Erkennen wie es dazu kommt,
dass alles sehr dringend und
sehr wichtig ist

Dazu missen die Elemente, aus denen das
personliche Tatigkeits-Hamsterrad be-
steht, naher betrachtet werden. Drei der
wichtigsten Elemente sind Riickdelegati-
on, Fremdsteuerung und ein starker Com-
mon Sense dazu, dass an der
Unternehmensspitze hoher Zeiteinsatz er-
forderlich ist. Alle drei Elemente fiihren
dazu, dass die Unterscheidung zwischen
der Dringlichkeit und der Wichtigkeit der
Punkte auf der eigenen Agenda immer
diffuser wird. Riickdelegation ist oft nicht
als solche erkennbar, z.B. wenn sie sich als
leicht verstandlicher Hilferuf oder in Form
von Verstandnisfragen zeigt. In dieser
Form verleitet sie viele Vorgesetzte dazu,
darauf einzugehen und sich an der Um-
setzung wieder zu beteiligen. Es gibt Or-
ganisationen, in denen sich die
Mitarbeiter eigene Freirdume sichern, in-
dem sie Uber Riickdelegation fiir maxima-
le Auslastung auf der obersten
Flhrungsebene sorgen. Die hohe Auslas-
tung verstarkt sich bei vielen Filhrungs-
kréften auf der obersten Ebene zusatzlich
durch Termine und Aufgaben, die unter
dem Stichwort Fremdsteuerung eingeord-
net werden konnen. Damit sind Anfragen
und Terminwiinsche von internen und ex-
ternen Personen gemeint, die auf die Er-
fahrung oder die Mitwirkung der
betreffenden Fiihrungskraft nicht verzich-
ten wollen. Oft werden diese Anfragen
und Termine angenommen, ohne Klarheit
dariiber zu haben, ob eine Delegation
moglich gewesen ware. Hohe Leistungs-
bereitschaft auf Top-Managementebene
wirkt dann als Verstarker fiir die Tendenz
zu maximaler personlicher Beschéftigung
und fiir die Uberzeugung, dass man diese
hohe zeitliche Belastung nur tber Effizi-
enzsteigerung in den Griff bekommen
kann..

Die Grundlage fiir h6here
Selbstwirksamkeit

Wer sich an diesem Punkt befindet, fir

den ist ein personlicher Paradigmenwech-
sel erforderlich, um dem ,Treibsand” aus
steigender Auslastung und Effizienzstei-
gerung zu entkommen. Festen Grund un-
ter den FliBen bekommt man erst wieder,
wenn man anfangt, sich tiber Ziele, Aufga-
ben und Erlebnisse Gedanken zu machen,
die personlich wichtig, aber nicht drin-
gend sind.

»Es gibt Organisatio-
nen in denen die Mit-
arbeiter iiber Riick-
delegation fiir maxi-
male Auslastung auf
der obersten Fiih-
rungsebene sorgen."

Je mehr wichtige Themen, die einem per-
sonlich am Herzen liegen, immer wieder
verschoben werden, umso mehr ver-
schwinden sie mit der Zeit ganz von der
Bildflache der eigenen Agenda. Im berufli-
chen Kontext kommt es daher bei vielen
vor, dass das Feld ,wichtig aber nicht drin-
gend” leer ist, da man gelernt hat, essenti-
elle eigene Beddrfnisse und Wiinsche
zurlickzustellen. In dem Film ,Das Beste
kommt zum Schluss” wird das sehr ein-
drucksvoll veranschaulicht. Hier lernen
sich zwei schwer kranke Manner im Kran-
kenzimmer kennen, die beide vor einer
drohenden Verkiirzung ihrer Lebensspan-
ne stehen. Als ihnen das immer bewusster
wird, fangen sie an, ihre personliche
Jbucket list” zu erstellen, d.h. eine Liste
von Erlebnissen, die sie sich wiinschen,
bevor sie,den Loffel (bucket) abgeben”.
Auf das Berufsleben libertragen heif3t das,
sich personlich wieder an die wichtigen
Themen zu erinnern und sich die Frage zu
stellen, was mochte ich beruflich unbe-
dingt noch erleben. Mit den Antworten
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auf diese Frage entsteht eine Liste von be-
sonders wichtigen Wiinschen im berufli-
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 wirklich wichtig ist und
nicht aus der Perspektive moglichst effizi-
ent mit allem fertig zu werden, was schnell
erledigt sein muss.

Mehr Zeit durch hohere
Selbstwirksamkeit

Je klarer und wiinschenswerter die Punkte
auf der beruflichen ,bucket list” sind, um-
so starker wird der Wunsch, mehr Zeit fir
diese personlich wichtigen, beruflichen
Themen einzusetzen. Der Wunsch nach
mehr Zeiteinsatz fir diese Themen ist aber
auf Dauer ohne Delegation von eigenen
Aufgaben und ohne die Reduzierung von
Fremdsteuerung nicht realisierbar. Das
heift, insbesondere die Fahigkeit, Riickde-
legation zu erkennen und abzulehnen
muss gelibt und ausgebaut werden. Die
Chancen, dass Riickdelegationsversuche
konsequent angesprochen und reduziert
werden, sind jetzt besonders hoch, denn
die Motivation, personlich wichtige The-
men zu verwirklichen, macht jetzt den
Unterschied. Sie befeuert die Fahigkeit
konsequent zu bleiben und nicht aufzu-
geben. Je mehr dies geschieht, umso
mehr Zeit steht zur Verfiigung, in der posi-
tive Erfahrungen mit Erlebnissen gemacht
werden, die auf der beruflichen ,bucket
list” stehen. Auf Basis diese Erfahrungen
wichst die Uberzeugung im eigenen be-
ruflichen Umfeld weiter zu delegieren und
Zeit fur das Wesentliche zu gewinnen. Die
Selbstwirksamkeit nimmt zu und gleich-
zeitig nimmt der Arbeitsaufwand ab. Was
mit einer erhdhten Aufmerksamkeit fir
Riickdelegationsversuche begonnen hat,
entwickelt sich zu einer Steigerung der
Selbstwirksamkeit. Die moglicherweise
verloren gegangene Verbindung von per-
sonlichen Erfolg und personlich wichtigen
Erfahrungen ist wieder hergestellt.





