MANAGEMENT

Management auf den Punkt gebracht - der praktische Ansatz:

Konzentration und

Starken

Es bringt also nichts, sich auf wechselnde Management-Moden einzulassen
oder Geheimrezepten hinterherzujagen, demjenigen, der Management-
Funktion ausiibt nicht und den gefiihrten Organisationen und Menschen
auch nicht. Vielmehr sind es die wenigen und einfachen Grundsitze, die eine

0 zum Beispiel die Konzentration auf das

Wesentliche, fiirs Management besonders

hedeutend, weil hier die Gefahr der Verzet-
telung sehr grof3 ist. Gerade weil wir es mit immer
komplexeren Aufgaben und Zusammenhingen
zutun haben, ist die Unterscheidung zwischen der
Arbeit und dem Ergebnis zwingend. Nur Genies,
und das sind die wenigsten Menschen, kénnen
sich mit vielen Dingen gleichzeitig beschéftigen
und erfolgreich sein. Die normalen Menschen
konnen das nicht. Fiir sie ist die Konzentration
auf eine kleine Zahl ausgesuchter Schwerpunkte
der Schllssel zu Wirkung und Ergebnis.

Natirlich gibt es auch Einwande gegen diesen
Grundsatz. So zum Beispiel, dass wir stark von
auBen gesteuert sind durch Telefongespréche oder
Kunden im Geschaft und deshalb vieles gleichzeitig
gemacht werden miisse. Das ist so und kann auch
nicht ganz vermieden werden. Nur, wenn der Chef
zusdtzlich alle paar Minuten neue Anweisungen
erteilt, die Mitarbeiter aus ihrer gerade angefan-
genen Tatigkeit herausreift, Verkaufsgesprache
unterbricht et cetera, dann wird zwar hart gear-
beitet, aber trotzdem wenig erreicht. Undiszipli-
nierte Chefs und mangelhafte Organisation spre-
chen gegen diesen Grundsatz und sonst gar nichts.
Der undisziplinierte Managertyp ist leider weit ver-
breitet, denn er sieht sich selbst nicht als undiszipli-
niert, sondern als besonders dynamisch, flihrungs-
stark und leistungsfahig — ein grof3er Irrtum.

Ein weiterer Einwand ist, dass Konzentration
die Motivation und Kreativitat einschrdnkt. Diese
Denkweise beruht auf einer falschen Vorstellung
iiber Motivation, denn diese ergibt sich aus dem
Ergebnis konzentrierter Arbeit. Auch mangelt es
nicht an kreativen Ideen, sondern eher an deren
Umsetzung, wozu es wieder konzentrierter und
oft auch leidenschaftlicher Arbeit bedarf.

Praktische Auswirkungen dieses Prinzips
sind im Zeitmanagement erkennbar. Denn viele
Flhrungskrafte klagen Uber zu wenig Zeit. Mehr
und harter zu arbeiten, bringt keine Ldsung, das
haben die meisten von ihnen schon ausprobiert.
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akzeptable Wirkung zeigen.

Die Lésung liegt in der Konzentration. Da die
schon erwéhnte Fremdbestimmung oft den tber-
wiegenden Teil der Arbeitszeit ausmacht, kann
man in der tibrigen Zeit nicht mehr allzu viel erle-
digen, man muss also Schwerpunkte setzen, wenn
man verniinftige Ergebnisse erzielen will. Das ist
im Sport so wie im Beruf.

Der Grundsatz der Konzentration hat genauso
Auswirkungen auf das Erreichen von Zielen,
Schon beim Ziele setzen fangt es an. Wenn ich
mir eine zehnseitige Liste der Ziele erstelle, die ich
im laufenden Geschéftsjahr erreichen méchte, ist
es fast sicher, dass die wirklich wichtigen Dinge
in diesem Zielgestrlipp untergehen. Mit dem
Resultat: viel Arbeit, wenig Ergebnis. Diese Liste
auf ein halbe Seite »einzudampfen, das heift
Prioritdten zu setzen und diese mit der mir zur
Verfligung stehenden Zeitin Einklang zu bringen.
Das bedeutet immer noch viel Arbeit, aber mit
hoher Wahrscheinlichkeit erreiche ich die ange-
strebten Ergebnisse.

Damit ist auch die Steigerung der bhetrieb-
lichen und der persénlichen Produktivitit ange-
sprochen. Hier ist nicht so sehr die Produktivitat
der manuellen Arbeit gemeint. Diese haben wir
in Fabriken und Werkstétten mittlerweile durch
Maschinen, FlieBbander und andere Hilfsmittel
gut im Griff. Wo es mangelt, das ist die Produk-
tivitdt der geistigen Arbeit, also der Leute, deren
Kapital ihr Wissen und nicht ihre kérperliche Tatig-
keit ist. Diese Arbeit nimmt zu, andererseits sind
standige Unterbrechungen fir diese Mitarbeiter
und Fiithrungskréfte die Regel.

Wenn ich diesen Aufsatz in ablenkungsfreier
Zeitohne Unterbrechungen schreibe, brauche ich
dafir 4 Stunden an 1 Tag. Wenn ich durch Tele-
fonate, Kunden, Lieferanten oder Mitarbeiter
laufend unterbrochen werde, dauert es in der
Summe mindestens 10 Stunden und ich brauche
5Tage dafiir. Daraus wird klar, dass geistige Arbeit
flr ihre Wirksamkeit groBe Zeiteinheiten unge-
storten Arbeitens braucht. Aber auch, um das zu
vermeiden, was wir als »Stress« bezeichnen.

Ganz allgemein gesprochen: Wo auch immer
gute Ergebnisse zu sehen sind, wird man den
Grundsatz der Konzentration erkennen. Das ist
beim Restaurant so mit einem Ubersichtlichen,
aber hochwertigen Meni-Angebot, genauso
wie bei einer guten Band, die ebenfalls nur einen
speziellen Musikstil pflegt. Das ist auch im Fahr-
radhandel zu beobachten, wo ein logisch aufge-
bautes, von Mitarbeitern und Kunden erfassbares
Sortiment angeboten wird, das relativ wenige
Marken beziehungsweise Lieferanten umfasst,
wo durch Konzentration die Einkaufskonditionen
stimmen, wo Ein- und Verkauf einfach und schnell
ablaufen und so weiter. Das Gegenteil davon wire,
bei allen Beispielen, die Zersplitterung der Kréfte,
faule Kompromisse, MittelmaRBigkeit, zusatzlicher
Zeitaufwand, Stress und letztendlich Erfolglosig-
keit trotz groRer Anstrengung.

Ein weiterer Grundsatz wirksamen Manage-
ments besagt, dass es darauf ankommt, bereits
vorhandene Stérken zu nutzen. Also nicht solche,
die noch entwickelt werden missen, auch nicht
Schwéchen, die noch zu beseitigen sind. Auch
wenn dieses Prinzip weitestgehend bekannt ist
und anerkannt wird, sieht die Fiihrungspraxis
meistens anders aus.

Es fangt schon damit an, dass wir die Schwa-
chen von Mitarbeitern oder Kollegen sofort
benennen kdnnen, bei den Starken aber langer
nachdenken missen. Was nicht funktioniert,
macht Schwierigkeiten und fallt damit auf — was
funktioniert ist normal und wird kaum wahrge-
nommen. Chefs und Fiihrungskrfte, die standig
nur Defizite sehen bei Mitarbeitern, Kunden oder
Lieferanten, sind keine brauchbaren Manager und
ihre Handlungsweise geht in die falsche Rich-
tung. Da entdeckt der Chef, dass sein Verkaufer
zu wenig von der Fahrradtechnik versteht und
schickt ihn auf technische Seminare verschie-
dener Komponentenhersteller. Danach sind
Verdnderungen erkennbar, das Technik-Manko
ist geringer geworden, der Verkdufer ist besser
geworden im Sinne von »weniger schwach«. Er
argumentiert jetzt viel mehr mit technischen
Features, die sein verkduferisches Kénnen und die
Emotionen zuriickgedrangt haben. Er hat sich zur
MittelmaRBigkeit entwickelt, die Verkaufsleistung
ist zurlickgegangen. Eine erfolgreiche Personal-
entwicklung?

Die Kunst des Chefs oder Managers besteht
darin, die Starken eines Mitarbeiters zu erkennen
und diesen dort einzusetzen, wo er schon etwas
kann. Gute Fihrungskrafte interessieren sich
nur am Rande fiir die Schwéchen, weil sie nichts
darauf aufbauen konnen und diese meist auch
nicht dndern kénnen. Sie suchen nach Starken
und setzen die Mitarbeiter an solchen Stellen ein,
wo sie ihre vorhandenen Starken méglichst voll

entfalten kénnen. Dort, wo dies gelingt, kommen
erstens die vielbeschriebenen Spitzenleistungen
zustande und zweitens gibt es kein Motivations-
problem. Denn man braucht niemanden zu moti-
vieren gut zu sein, wo er etwas kann, wo er gut
ist. Anders herum schon: Niemand ist motivierbar,
dort etwas zu tun, wo er seine Schwachen hat.

Demzufolge ist es auch nicht verwerflich, von
einem Mitarbeiter eine hohe Leistung zu fordern,
wo er etwas kann. Aber es ware menschlich nicht
korrekt, diese zu fordern, wo er es nicht kann.
Machen Sie sich einmal die Miihe und bringen
die Starken jedes Ihrer Mitarbeiter zu Papier und
prifen Sie dann, ob der Mitarbeiter richtig ein-
gesetzt wird, also, ob er seine Starken und sein
Konnen auf seiner Stelle voll entfalten kann.

Achtung vor einem weiteren Missverstandnis:
Die Beseitigung einer Schwéche bedeutet noch
nicht, dass dadurch eine Starke entsteht. Wenn ich
in der Schule dem Mathematik-Unterricht halb-
wegs folgen und den Dreisatz erlernen konnte,
heiBt das noch lange nicht, dass aus mir ein
Mathematiker werden kénnte. Durch Schulbil-
dung wird man lediglich brauchbar. Aber wenn
man auf einem Gebiet schon Starken hat, ist es
durch gezielte Forderung sehr einfach, dort noch
besser zu werden; das ist der richtige Ansatz.

Die Schwéchen der Mitarbeiter muss man
nicht kennen, um sie zu beseitigen, sondern,
um die Mitarbeiter nicht falsch einzusetzen, also
nicht dort, wo sie Schwachen haben. Deshalb ist
es eine wesentliche Aufgabe des Managements
im Hinblick auf den Unternehmenserfolg, die
Menschen zunéchst einmal zu nehmen wie sie
sind, ihre Starken zu ermitteln und sie dort ein-
zusetzen, wo sie mit diesen Starken eine gute
Leistung und Ergebnisse erzielen kénnen. Alles
andere ist 6konomisch unsinnig und moralisch
zweifelhaft.

Die Zusammenfassung heif3t deshalb, Starken
erkennen und die volle Konzentration darauf
richten. Das ist die Aufgabe des Chefs oder der
Flihrungskraft im Betrieb.

Nicht so: »Maier ist ein sehr guter Fahrrad-
mechaniker, aber ein schwieriger Mensch und
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Das Wesentliche der Konzentration

. kleine Zahl ausgesuchter Schwerpunkte
. Ziele: Wirkung und Erfolg
. Produktivitat geistiger Arbeit verbessern
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«Stdrken erkennen
sbereits vorhandene Starken nutzen

*Aufgabe und Stérken sollten deckungsgleich sein
«Starken fordern
«Schwdchen erkennen um Fehlbesetzungen zu vermeiden

Spitzenleistung und Motivation

mit Schwachen umgehen

Fahrradmechaniker, so dass es meine Aufgabe
als Chef ist, daftir zu sorgen, dass er keinen Kun-
denkontakt hat, aber den ganzen Tag nach Her-
zenslust reparieren kann. Ich bezahle ihn nicht
dafiir, dass er ein angenehmer Mensch ist, son-

R/ Kontakt:
Lakner Unternehmensberatung
Tel. 077 55/9 10 41

wenig teamfahig.« dern dass er eine ausgezeichnete Reparaturleis- h.p.lakner@lakner.de
Sondern etwa so: »Maier ist ein schwieriger  tung erbringt.«|
Mensch und wenig teamféhig, aber ein sehr guter ‘ H. P. Lakner
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