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Verschiedenes

Divers

Warum haben wir Zeitprobleme?

Alfred ZEICHEN, Dornbirn*

Es gibt viele Ursachen fiir unsere Pro-
bleme mit der Zeit. Vorweg ist festzu-
stellen, dass der Mensch von Natur aus
nicht gelernt hat, rationell zu arbeiten.
Selbst in den Schulen wird das Fach
«Arbeitstechniken» nicht gelehrt, und
auch an den Universitaten wurden bis-
lang diese Themen kaum aufgegriffen.
Jeder bastelt sich selbst seine Arbeits-
technik zusammen. Oft entscheiden
die Vorbilder — sei es ein vorziglicher
Vorgesetzter, ein guter Lehrer oder die
Eltern usw.

Es ist daher kein Wunder, dass in den
letzten zehn Jahren die Themen «Ar-
beitstechniken»,  «Zeitmanagement»,
«Rationelle Chefarbeit», «Umgang mit
der Zeit» und ahnliches von verschie-
densten Anbietern prasentiert werden
und auf grosste Nachfrage stossen.

Haufige Griinde fiir unsere Zeitproble-
me sind vor allem die Unklarheit Gber
unsere eigenen Ziele und die Angst vor
dem Neinsagen.

Es ist daher flir Unternehmer und Fih-
rungskrafte in allen Bereichen sehr
wichtig, die zur Verfligung stehende
Zeit produktiv zu nutzen und dadurch
die eigenen «Uberstunden» zu reduzie-
ren.

Es kommt nicht auf die aufgewendeten
Arbeitsstunden, sondern vielmehr auf
das erreichte Arbeitsergebnis an.

Bei Durchsicht der Bilanzen zeigt sich,
dass es auch keinen zwingenden Zu-
sammenhang zwischen vielen Arbeits-
stunden und einer guten Bilanz gibt.
Gerade das Gegenteil ist haufig der
Fall.

«Wer nur arbeitet, hat keine Zeit, Geld
zu verdienenn, lautet ein altes Sprich-
wort. Das heisst, man muss sich ofters
Gedanken machen, was die Arbeit
bringt und ob die Aufgaben (berhaupt
fir einen Chef adaquat sind. Die typi-
schen Chefaufgaben sind anspruchs-
voll (A-Aufgaben), und man verliert

* Auszug aus Band 209 der Schriftenreihe
des Wirtschaftsférderungsinstitutes der Bun-
deskammer der gewerblichen Wirtschaft,
Wien, «Zeitmanagement — Mehr Zeit fiir das
Wichtige»

sich im Stress und in der Hektik zu ger-
ne in Nebensachlichkeiten (C-Aufga-
ben), die aber in der Praxis ausser viel
Zeitaufwand nicht das Erwinschte
bringen.

Stehen Sie stdndig unter Zeitdruck?

Das Geflihl des standigen Zeitdrucks
ist unbequem und auf die Dauer weder
erstrebenswert noch gesund. Trotz-
dem kommt es sehr oft vor, dass man
das Geflihl des Zeitdrucks versplrt.
Wie kommt es dazu?

Zeitdruck entsteht immer dann, wenn
wir kurzfristig etwas erledigen miissen
oder wollen und die zur Verfiigung ste-
hende Zeit zu kurz erscheint.

Das Phanomen des Zeitdrucks kennt
man vielleicht von der Schulzeit her,
wo man oft erst in letzter Minute mit
dem Lernen und Vorbereiten auf eine
Prifung oder Schularbeit begann. Die-
ses Verhalten kann sich auch spater im
Beruf fortsetzen.

Erkenntnis: Der Zeitdruck entsteht vor
allem deshalb, weil man — aus welchen
persénlichen Schwachen auch immer
— geneigt ist, Dinge aufzuschieben.

Die «Aufschieberitis» ist eine weltbe-
kannte Krankheit, und jeder kennt Bei-
spiele daftir. Wer Aufgaben, Probleme
usw., die sich nicht selbst erledigen, zu
lange aufschiebt, muss die Sache im
letzten Moment anpacken. Dann wird
man auf einmal etwas zeitbewusster
und lasst sich nicht so leicht storen
und behauptet nach getaner Arbeit vol-
ler Stolz, man kdénne nur unter Zeit-
druck produktiv und rasch arbeiten. In
Wirklichkeit hat der Zeitdruck den per-
sonlichen Arbeitsstil kurzfristig beein-
flusst, und man hat unbewusst Stérun-
gen nicht im gewohnten Stile zugelas-
sen.

Fazit: Die wichtigsten Aufgaben, Pro-
bleme, Projekte usw. aufschreiben und
rechtzeitig mit der Inangriffnahme be-
ginnen. Wer rechtzeitig mit der Erledi-
gung von Aufgaben beginnt, hat eher
die Chance, die Moglichkeiten der De-
legation auszuschopfen. Wer erst in
letzter Minute eine Arbeit beginnt,

Notizie varie

kann selten das Risiko, das man eben
bei der Delegierung von Aufgaben
auch eingehen muss, in Kauf nehmen,
weil der gesetzte Termin oft nicht ein-
gehalten werden kann (Realisierungs-
phase).

Empfehlung: Wenn Sie feststellen,
dass Sie unter chronischem Zeitdruck
leiden, dann versuchen Sie es einmal
mit einer Tagesplanung. Nehmen Sie
sich weniger, dafiir aber wichtige Din-
ge vor!

Lust und Frust bei der Arbeit

Als besten Arzt, den die Natur uns be-
schert hat, rihmte Galenus, der Leib-
arzt Kaiser Marc Aurels, die Arbeit. An-
derseits hielt es Paracelsus bereits vor
450 Jahren flur geboten, vor den Scha-
den der Arbeit zu warnen.

Arbeit und Freizeit bestimmten also
seit jeher die Lebensqualitat, ja selbst
die Gesundheit eines Menschen. Zwi-
schen beiden besteht eine Wechselwir-
kung.

Laut Jean Fourastié gibt es das Wort
«Arbeit» in alten Sprachen Uberhaupt
nicht, weil Arbeiten einfach gleichzu-
setzen war mit Leben. Das Bild von der
Arbeit hat sich indes gewandelt: vom
biblischen Fluch zum benediktinischen
Kulturauftrag «Bete und arbeite», von
der schopferischen Selbstverwirkli-
chung (Friedrich Hegel) zur fliessband-
bedingten Selbstentfremdung (Kar/
Marx), von der Aussteigermentalitat
«Lieber Feste feiern als feste arbeiten»
bis zur «Erfindung» des Tom Sawyer,
dem fraglichen Unternehmertyp der
Zukunft, der die Arbeitswilligen fur ihre
Méglichkeit zu arbeiten auch noch zah-
len lasst.

Eindugig ware es, die Arbeit schlecht-
hin zu verteufeln (schon gar angesichts
der zunehmenden Depression unter
den Arbeitslosen) oder zwischen sinn-
vollen und unsinnigen Tatigkeiten
nicht zu unterscheiden. Die Arbeit wird
namlich von vielen ebenso als «Bedin-
gung des eigenen persodnlichen Stol-
zes, als Grund zu leben und als ein tag-
lich neu zu vollbringender Sieg Uber
mannigfaltige  Gefahren» (Jeanne
Hersch) erfahren. Fir nicht wenige ist
die Arbeit zur «ehrbaren Droge» entar-
tet; doch auch die Langeweile kann
(angeblich) «tédlich» sein.
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Der positive Mensch ist ein «Schaffer»,
vielfach sogar ein «Vielschaffer», ohne
dass es ihm so richtig bewusst wird.

Lust und Freude an der Arbeit win-
schen sich die meisten Menschen, und
man muss sich mit Recht fragen, wie
man erreichen kann, dass eben diese
gewlinschte Arbeitsfreude erhalten
bleibt. Aufgrund der eigenen Beobach-
tungen und vielen Einblicke in ver-
schiedenste Betriebstypen scheinen
folgende Faktoren wichtig zu sein:

- Ubereinstimmung zwischen dem
«lch-ldeal» und dem «Ich-Real»
Das bedeutet, dass man sich mit der
eigenen Berufswahl stark auseinan-
dergesetzt und eine Arbeit gefunden
hat, die den personlichen Starken,
Anlagen und Begabungen ent-
spricht. Eine falsche Berufswahl ist
nicht selten die Quelle fir perma-
nenten Frust mangels ausreichender

Erfolgserlebnisse im harten Konkur-
renzkampf am Arbeitsplatz.

— Die Arbeit an sich
Die positive Arbeitseinstellung und
die Motivation aus den Arbeitser-
gebnissen fordern die Arbeitsfreude.

— AngemessenerVerantwortungs-

spielraum )

Keine extreme Uberbelastung, aber
auch keine Unterbelastung. Bekannt-
lich wachst der Mensch auch mit
den gestellten Aufgaben, aber es
gibt auch eine Grenze, die man er-
kennen soll («Peter-Prinzip»).

Das «Peter-Prinzip» besagt, dass vie-
le Manager wegen ihrer Tuchtigkeit
nach oben beférdert werden, bis sie
von der Stufe der Fahigkeit in die
Stufe der Unfahigkeit wechseln.
Uberspitzt formuliert heisst dies,
dass manche Spitzenpositionen von
Unfahigen besetzt sind.

Von der Motivation zur «individuellen Férderung»

Markus BITTERLI, Mels

Haben Sie Probleme mit der taglichen
Motivation lhrer Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter? Wenn Sie die Frage mit Ja
beantworten missen, kann ich Sie
sehr gut verstehen. Lesen Sie diesen
Artikel zu Ende, und Sie werden fest-
stellen, dass das Schllisselwort nicht
Motivation, sondern «individuelle For-
derung» heissen muss!

Noch immer stellt die Motivation ein
zentrales Thema in der Personalfiih-
rung dar. Nach Duden verstehen wir
unter Motivation «die Beweggriinde,
die das Handeln eines Menschen be-
stimmenn»!

Wollen Sie wirklich tagtaglich lhren
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern die
Beweggrtinde fur Ihr Handeln oder die
zu erwartenden Handlungen darlegen
und bestimmen? Ich versichere |hnen,
dass lhnen das nie gelingen wird, vor
allem weil lhnen dazu die Zeit fehlt.

Ich fordere Sie deshalb zuerst auf, das
Wort «Motivation» aus lhrem Wort-
schatz zu streichen. Weshalb?

Die Motivation stellt fir mich grund-
satzlich eine Voraussetzung dar! Hun-
derttausende von Menschen gehen
taglich missmutig, unwillig und von ei-
nem «Muss» begleitet zur Arbeit. Fir
viele dieser Menschen ist die Arbeit le-
diglich dazu da, sich den Lebensunter-
halt zu sichern. Sie finden weder Freu-
de noch Begeisterung fir ihre berufli-
che Tatigkeit. Sie konnen sich vielfach
weder mit ihrer Firma noch mit ihrer
Arbeit identifizieren.

Und nun erwarten wir in diesen Situa-
tionen, dass die Vorgesetzten ihre Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter flr eine

positive Einstellung zur Arbeit und den
Sinn und die Notwendigkeit fiir diese
Arbeit motivieren? Zu diesem Zweck
wird nicht selten der Verhaltensfor-
scher Maslow zitiert und von Bedurf-
nishierarchien gesprochen. Zwar hat
Maslow mit seiner Theorie absolut
recht, nur hat das wenig mit Motivation
zu tun, vielmehr mit dem Aufbau eines
intakten Selbstwertgefiihls. Sehen Sie
die Unmdoglichkeit dieses Unterfan-
gens?

In meiner langjahrigen Praxis habe ich
in vielen Fallen erfahren und festge-
stellt, dass die Leute grundsatzlich ar-
beiten, um ihr Geld zu verdienen, nicht
aber aus Freude am Beruf. Oft stellt
sich heraus, dass sie eigentlich einen
anderen Beruf erlernen oder ausiben
wollten, aber aus verschiedenen Griin-
den dazu - angeblich — die Mdéglichkeit
nicht hatten (schlechte Zensuren in der
Schule, keine geeignete Arbeitsstelle
im Wohngebiet usw.).

Die Praxis hat mir oft bewiesen, dass
nur jene Menschen wirklich glicklich
sein kénnen, die sowohl im Beruf als
auch in ihrem sozialen Umfeld ihre
Identifikation finden. Fir den Beruf
massgebend und wesentlich sind fol-
gende Voraussetzungen:

- Talent
Fahigkeit
Neigung

— Sinnhaftigkeit

Die Freude, die Begeisterung fiir eine
berufliche Tatigkeit sind unabdingbare
Voraussetzungen, um eine gllckliche
berufliche Zukunft aufbauen zu kon-

— Materielle und vor allem auch imma-
terielle Anerkennung aus der Arbeit
Wer fir sein Engagement selten
oder nie eine Rickmeldung (Feed-
back) bekommt, ist eher frustriert als
jemand, der diese regelmassig be-
kommt. Sicher hangt dies mit dem
BedUirfnis nach Anerkennung (Aner-
kennungssucht) zusammen. Sehr
frustrierend wirkt sich auch die rela-
tive Lohn- bzw. Gehaltsdifferenz zwi-
schen Gleichaltrigen bei sehr ahnli-
chen Arbeitsbereichen aus.

— Fur die Lust an der Arbeit ist nattir-
lich auch die eigene physische und
psychische Fitness (Gesundheit)
sehr ausschlaggebend. Wer sich kor-
perlich und geistig fit fahlt, ist den
Anforderungen leichter gewachsen
und kommt daher auch in der zur
Verfligung stehenden Zeit leicht mit
den gestellten Aufgaben zurecht.

Siu

nen. Es ist absolut unerlasslich, dass
jede Mitarbeiterin und jeder Mitarbei-
ter im Unternehmen den Sinn seiner
Tatigkeit erkennen und akzeptieren
kann — egal, um welche Arbeiten es
sich handelt. Nur wenn diese Grundbe-
dingungen gegeben sind, kann der
Vorgesetzte eine Mitarbeiterin, einen
Mitarbeiter férdern.

Vielleicht denken Sie nun, dass diese
Ansicht eine weltfremde Theorie sei.
Wann haben Sie Bewerberinnen oder
Bewerber, die solche Voraussetzungen
mitbringen?

Sie sehen das Problem durchaus rich-
tig und praktisch. Trotzdem, ich bleibe
bei meiner Erfahrung. Meine Ansicht
ist die, dass wir das Problem nicht da-
durch l6sen, dass wir einen unbefriedi-
genden Zustand einfach zu akzeptieren
versuchen, sondern dass wir die Ursa-
chen dort angehen, wo sie anstehen.
Diese Feststellung bedeutet, dass der
Berufswahl eine viel wichtigere Bedeu-
tung zukommt, als wir gelegentlich
glauben. Vielfach hére ich Bemerkun-
gen wie: «In der heutigen, schnellebi-
gen Zeit muss man ohnehin riskieren,
den falschen Beruf gewahlt zu haben.
Es ist aber durchaus méglich, sich spa-
ter umbilden zu lassen und in einer
anderen Berufsrichtung tatig zu sein.»

Es ist eine Tatsache, dass die wenig-
sten Leute zwei vollwertige Berufsaus-
bildungen durchstehen. Nattrlich gibt
es solche, die einen Beruf erlernen
oder ein Studium absolvieren, spater
aber in einem ganz anderen Bereich
tatig sind. Im Verhéltnis zur arbeiten-
den Bevolkerung sind solche Leute
aber eine absolute Minoritét.

Eine weitere Mdoglichkeit, echt moti-
vierte (talentierte, fahige) Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter zu beschéftigen,
ist die Selektion. Jeder Arbeitnehmer
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stellt die Leute ein, flur die er sich ent-
schieden hat. Kein Mensch zwingt ihn
zu einer Anstellung. Folglich ist er fur
seine Wahl auch selber verantwortlich.
Nur, was wir in der Praxis sehr oft
antreffen, ist die Tatsache, dass der
Unternehmer nicht in der Lage ist,
aufgrund der vorliegenden Unterlagen
richtig zu entscheiden. Auch das Vor-
stellungsgesprach hilft in wenigen Fal-
len fir den richtigen Entscheid - es
sind vielfach Emotionen oder Sach-
zwange, die massgebend sind.

Bei objektiver Betrachtung wissen wir
aber, dass Emotionen sehr oft gewaltig
tauschen kénnen. Zudem spielt es eine
sehr grosse Rolle, in welcher psychi-
schen Verfassung der Unternehmer ist,
wenn er das Gesprach fiihrt oder wenn
er entscheiden muss.

Das Schlagwort «Fiihren mit Zielen» ist
absolut richtig, nur wessen Ziele sind
gemeint?

Meistens werden unter «Zielen» die
Zielsetzungen des Unternehmens, des
Vorgesetzten gemeint. Kénnen Sie sich
vorstellen, dass Sie fur Ziele arbeiten,
die nicht von lhnen bestimmt werden
oder mit denen Sie sich nicht identifi-
zieren kénnen? Wohl kaum!

Regagner du temps

Dans le monde des affaires, chacun de
nous a pu étre frappé de voir a quel
point certaines personnes sont serei-
nes et ménent une vie équilibrée. Dis-
ponibles, elles rythment leur vie positi-
vement en trouvant un temps pour agir
et un temps pour prendre du recul...
Ou est leur secret?

Le secret des gestionnaires sachant
maitriser leur temps est de se protéger
des perturbations de toutes sortes, ve-
nant des autres ou... de mauvaises ha-
bitudes, telles que travailler 12 heures
par jour, ne pas prendre de vraies va-
cances, aller au-dela des limites de la
fatigue, se laisser déranger fréquem-
ment, sacrifier des heures de sommeil
ou manger n‘importe quoi. Se proté-
ger, c’est prendre des décisions pour
limiter, réduire ou éliminer tout ce qui
fait du stress. Pour cela, nul n’a besoin
de se culpabiliser, mais bien au con-
traire de se donner des «permissions»,
telles que travailler moins, se reposer,
écouter sa fatigue, respecter les mesu-
res de sécurité au travail ou en voiture,
éviter de se laisser déranger et surtout
définir des priorités.

Le bénéfice a la clé est de redevenir
plus efficace, c’est-a-dire d’optimiser le
rapport des résultats obtenus en fonc-
tion de I'énergie dépensée. En bref,
essayons de ne pas donner plus d’heu-
res au travail, mais plus d’efficacité aux
heures effectuées.

Sehen Sie, da liegt der Schlissel zur
erfolgreichen  Personalfiihrung. Wir
missen uns Ziele setzen, diese Ziele
kénnen aber nicht einfach auf die Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter Ubertra-
gen werden. Die Ziele fir eine effizien-
te Personalflihrung sind individuell, auf
die einzelnen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter ausgerichtet. Die Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter muissen ihre
Ziele akzeptieren und als ihre Zielset-
zung verstehen und sich damit identifi-
zieren. Sie miissen in ihrem Tun nicht
nur ein Motiv sehen, sondern den Sinn
ihres Tuns verstehen und auch wollen.

Diese Tatsache setzt aber wiederum
voraus, dass ich die sogenannte «Qua-
litatsbilanz» jedes einzelnen Mitarbei-
ters, jeder einzelnen Mitarbeiterin ken-
ne, damit ich diese individuell fordern
und férdern kann!

Fassen wir zusammen:

1. Eine objektive Berufswahl-Beurtei-
lung ist unerlasslich. Sofern nicht
bekannt, miissen Fahigkeiten, Talen-
te und Neigungen des Kandidaten,
der Kandidatin ergriindet werden,
bevor Berufsberatungen vorgenom-
men werden.

Se protéger du stress et dormir
«gagnant»

Le stress est le prix que I'on paie a son
agitation physique, émotionnelle, so-
ciale ou intellectuelle par des ennuis
de santé. Si je regois du stress, c'est
d’abord moi-méme qui me le suis créé.
Que pourrais-je donc entreprendre
pour me protéger?

Pour me protéger du stress

— je reprends la responsabilité de ma
maniere de vivre

— je me donne des permissions: limi-
ter mon golt pour la compétition,
formuler ce dont j'ai besoin affecti-
vement, prendre du repos...

Pour mon corps

— je l'apprécie, I'écoute, et le mets en
valeur

— je marche le plus possible

— je pratique un sport une fois par se-
maine

— je me relaxe plusieurs fois par jour
(yoga...)

Pour ma vie privée

- je préserve la cellule familiale

— je me félicite et m’octroie des satis-
factions

— je laisse les autres m’admirer

Pour ma vie professionnelle

— je définis mes priorités

— je délégue le plus possible

— je suis «avare» de mon temps

- je crée un systéme relationnel ou je

2. Die Unternehmer mussten sich dar-
um bemilhen, die Bewerberinnen
und Bewerber nicht nur fachlich zu
qualifizieren, sondern auch mensch-
lich. Dazu ist unbedingt erforderlich,
dass der Unternehmer nicht nach
seinen momentanen Geflihlen ur-
teilt, sondern nach objektiver Men-
schenkenntnis. (Menschenkenntnis
ist lernbar!)

Wenn nach solchen Kriterien Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter ausgewahlt
werden, weiss der Vorgesetzte, wo die
Starken und Schwachen in beruflicher
Hinsicht liegen. Die Freude am Beruf,
die ldentifikation mit dem Unterneh-
men und der Arbeit sind als eine Vor-
aussetzung gegeben. Der Vorgesetzte
wird nun alles unternehmen, diese Ei-
genschaften noch weiter zu fordern,
und zwar jeweils auf das individuelle
Vermogen der Mitarbeiterin oder des
Mitarbeiters abgestlitzt. Wir sprechen
dann auch von einer optimalen Quali-
tatsbilanz.

Als Ergebnis finden wir in solchen Un-
ternehmen: glickliche Arbeitnehme-
rinnen und Arbeitnehmer, aber auch
gliickliche Unternehmer (und nicht
Unterlasser). SIU

recois et donne des marques d'at-
tention positives et ou je peux expri-
mer mes frustrations.

Le sommeil obéit a des rythmes biolo-
giques qu’il est malheureux de contra-
rier, car on se leve alors a contre-
rythme en forgant son organisme.
Dans des conditions normales, les cy-
cles de sommeil correspondent a envi-
ron une heure et 30 minutes, qui com-
prennent cing phases: I'endormisse-
ment, le sommeil léger, profond, tres
profond, et enfin paradoxal. Le meil-
leur sommeil se situe entre 23 heures
et 5 heures du matin. Tout |I"art du som-
meil gagnant consiste a identifier et a
respecter ces cycles, afin de se réveil-
ler et se lever a la fin de I'un deux, en
pleine forme. S’extraire du lit en plein
cycle de sommeil correspond a forcer
son organisme pendant toute la jour-
née a venir, avec des résultats médio-
cres...

Objectifs et priorités

Si I'on n'a pas d’objectifs, on rencontre
vite des gens qui en ont pour nous! Se
fixer des objectifs existentiels permet
ni plus ni moins de reprendre posses-
sion de sa propre vie, avant que des
événements malheureux ou tragiques
imposent une remise en question.

Gérer son avenir et ses affaires, c’est
d'abord savoir établir les objectifs et
les priorités a court, moyen et surtout
long terme: ou veut-on étre dans cing
ans, quel résultat veut-on obtenir pour
I'année prochaine, quelles sont les va-
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leurs essentielles a privilégier? Il s’agit
de garder toujours ces objectifs pré-
sents a l'esprit et de les réactualiser
souvent.

Pour atteindre les objectifs et respecter

les priorités, un minimum d’organisa-

tion s'impose, que I'on peut résumer

schématiquement dans quatre regles

d’or:

— Planification
Planifier son temps c’est commen-
cer par s'arréter, pour prendre de la
distance par rapport aux activités et
trier ce qui est important de ce qui
est urgent. Les choses importantes
sont celles par lesquelles on cons-
truit son entreprise et dont dépen-
dent les résultats essentiels. Elles
méritent toute l’attention et il faut
leur réserver a l'agenda des mo-
ments protégés, aussi longs que né-
cessaire. Les tadches urgentes sont
bien souvent réactives a diverses
sollicitations  extérieures, inatten-
dues, qui mettent sous pression
mais sont rarement déterminantes
pour les résultats de I'entreprise. El-
les sont cependant inévitables et il
est sain de leur réserver des mo-
ments dans la semaine, afin de pou-
voir les liquider.

Entre chaque activité ou rendez-
vous de l'agenda, il est indispensa-
ble de préserver un quart d’heure,
afin d’attribuer les notes ou les do-
cuments immédiatement au classe-
ment concerné ou au suivi néces-
saire. Ce quart d’heure permet éga-
lement de se préparer sereinement a
la prochaine activité, sans devoir

sauter de l'une a l‘autre sous le

stress.

— Organisation

La maitrise du temps et du stress
exige une organisation simple et
pragmatique, qui se résume en «une
place pour chaque chose et chaque
chose a sa placen». Il faut donc pren-
dre le temps de créer un systéme de
classement par matiére et/ou par
interlocuteur (personnes, services
ou sociétés). Ce systeme fonction-
nera quand l'on pourra constater
que les documents ne sont manipu-
lés en principe qu’'une fois et que
'on sait ou rechercher chaque pa-
pier.

— Délégation

Les vraies urgences sont rares, mais
les gens pressés sont nombreux...
Cela provient de la multitude des su-
jets dont on croit nécessaire de s’oc-
cuper. On finit par vivre sous la ty-
rannie de l'urgent, dans laquelle il
faut fatalement remettre a plus tard
des choses nombreuses, qui font le
stress négatif.

La délégation consiste a établir une
liste des taches personnelles ou pro-
fessionnelles que I'on rencontre et a
les trier en fonction du réle essentiel
que l'on attend de soi:

- ce que I'on fait a bon escient

- ce que |'on devrait faire

— ce que I'on devrait ne pas faire

- ce que l'on fait déja faire

- ce que l'on devrait faire faire, et
par qui, afin de se concentrer sur
I'essentiel.

Kundenpflege: mehr als nur ein strapaziertes

Modewort!
Paul GUTJAHR, Bern*

Schlechte Zeiten tun Unternehmen
gut, weil die Fahrungskrafte gezwun-
gen sind, liebgewonnenen Schlendrian
Uber Bord zu werfen und sich wieder
der lebendigen Verbindung zum Markt
zuzuwenden.

Diese provokative Behauptung fihrt zu
den Grundlagen des Marketings. Im
«Marketing-Mix» nach Prof. R. Kidhn
spielt der Verkauf dabei eine fuhrende
Rolle. Verkauf beinhaltet Kundennéhe
und Kundenpflege.

Es ist eine bekannte Tatsache, dass der
Kundenkontakt im Gewerbe generell
sehr intensiv ist, da Waren und/oder
Dienstleistungen direkt und meistens
personlich an die Abnehmer vermittelt
werden. Beratung spielt dabei oft eine

* Gekurzte Fassung des Referates der 10.
Regionalen Tagung «Treffpunkt SIU» in Brig

tragende Rolle. Nebst diesem Kunden-
kontakt werden die Strukturen zur Kun-
denpflege, wenn sie systematisch und
kontinuierlich sein sollen, aber oft ver-
nachlassigt.

Schatzungen besagen, dass es fiinfmal
teurer ist, einen neuen Kunden zu ge-
winnen als einen alten zu behalten.

Dabei ist man sich bewusst, dass es
fast unbezahlbar ist, einen verlorenen
Kunden wiederzugewinnen. Es lohnt
sich deshalb, sich mit dem Thema
Kundenpflege aufmerksam und regel-
massig auseinanderzusetzen.

Es geht also darum, den Kunden per-
fekt zu betreuen und dadurch an das
Unternehmen zu binden. Im weiteren
sollen aber auch durch optimalen Kun-
denservice mit den bestehenden Kun-
den mehr Umsatz und Anschlussauf-
trage erzielt werden.

Pour bien déléguer, il faut vérifier
que la délégation augmente l'effica-
cité et que la personne désignée est
qualifiée et qu’elle est d’accord.

- Le contréle
La maitrise du temps se controle par
un bilan quotidien, sous forme de
revue rapide des événements de la
journée:

— quelle proportion de temps a-t-on
attribuée a des taches A, B ou C

- quel temps a-t-on passé aux ta-
ches prévisibles et imprévisibles

- qu'est-ce qui a fait plaisir et
qu’est-ce qui a contrarié

- quels problémes ont surgi et doi-
vent étre réexaminés

- quels sont les résultats globaux de
la journée

- gu’a-t-on appris durant la journée

- qu’a-t-on fait pour se rapprocher
des objectifs personnels et profes-
sionnels.

Que le bilan quotidien comprenne des
éléments positifs ou négatifs, il a le
grand mérite de permettre de tourner
la page, en sachant ce qu’on laisse der-
riere soi et ce que l'on retrouvera le
lendemain, avec la capacité de se con-
centrer entre-deux sur la vie privée et
les loisirs. IFCAM

Source et citations:

«Le temps: mode d’emploi», P. Cruellas
+ R. Benayoun, ESF Editeur, 1990.

Die Aufgabe stellt sich somit klar und
einfach:

Neben der Kundenneugewinnung ist
die Kundenpflege zu verbessern. Doch
die Losung dieser klaren und einfa-
chen Forderung ist vielschichtig und je
nach Betriebsgrésse, Angebot und
Dienstleistungsanteil verschieden. Ein
allgemein- gultiges Rezept kann hier
nicht vermittelt werden - der erste
Schritt ist aber in jedem Fall das ernst-
hafte und bewusste Auseinanderset-
zen mit dem Thema.

Kundennéhe und Kundenorientiertheit
sind das oberste Gebot. Einer der pro-
minentesten und profiliertesten ameri-
kanischen Marketing-Spezialisten, Prof.
Dr.Phil. Kotler, hat als oberste Maxime
den Unternehmern immer wieder ver-
kiindet: «Bring Customers in Front of
Your Management» (Bringt die Kunden
zum Management).

Kotler empfiehlt dem Management,
verstarkt Fronterfahrungen zu sam-
meln. Unter anderem, indem regel-
massig mit Kunden Gesprache gefihrt
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und Veranstaltungen durchgefiihrt
werden. Im Gewerbe missten diese
Voraussetzungen eigentlich geradezu
ideal erfillt sein. Aber werden die Vor-
teile, die sich daraus ergeben, auch
genligend ausgeniitzt und die Anforde-
rungen, die damit verbunden sind,
auch erfullt?

Kundennahe und Kundenorientiertheit
setzt folgende Eigenschaften des An-
bieters voraus:

- Verflugbarkeit,
Zeit

— Glaubwadrdigkeit, in Aussicht gestell-
te Leistungen zu erbringen

— aktuelle, kundenorientierte  und
branchenspezifische Marktkenntnis-
se (Beschaffung von Zusatzinforma-
tionen)

— kundenspezifische
tiertheit

— Vertrauensbasis zwischen Anbieter
und Kunden

Erreichbarkeit und

Bedlirfnisorien-

Der Kunde strebt in vielen Fallen und
gerade im Gewerbe und Fachgeschaft
eine personliche Beziehung zum Bera-
ter (Problemloser) an und erwartet ei-
ne individuelle Losung fiir sein spezifi-
sches Problem.

Als Bindeglied zwischen Kunde und
Anbieter funktioniert immer der
Mensch. Und damit sind wir bei einem
weiteren Thema, den Mitarbeitern als
Reprasentanten des Unternehmens.
Sind sie genligend sensibilisiert, infor-
miert und ausgebildet? Kennen sie die
Philosophie, haben sie das Feeling, um
auf ihre Kunden einzugehen? Erhalten
Sie als Unternehmer Rickmeldungen/
Echos Uber die Leistung lhrer Mitarbei-
ter? Werden solche Echos regelmaéssig
besprochen, analysiert und fur die Pro-
duktion und eventuell sogar Neuent-
wicklung des Angebotes ausgewertet?
Auf das Thema Mitarbeiterschulung
will ich aber an dieser Stelle nicht
mehr naher eintreten. Ich will eher ver-
suchen, einige Wege und Hilfsmittel
aufzuzeigen, die uns nicht nur ermun-
tern, Kundenpflege als Bestandteil der
unternehmerischen Tatigkeit aufzufas-
sen, sondern uns zwingen, den guten
Kontakt mit den Auftraggebern (iber
den Abschluss hinaus zu erhalten.

1 Kundenstamm-Marketing

Was ist Kundenstamm-Marketing? Was
ist ein Kundenstamm? Zum Kunden-
stamm gehoéren alle Kaufer, die mit
dem Anbieter bereits Kaufakte vollzo-
gen haben, beispielsweise all jene, die
in einer Kundenkartei namentlich ver-
merkt sind. Die Umschreibung des
Kundenstammes kann in mannigfalti-
ger Form geschehen, wobei die Datei
von Unternehmen zu Unternehmen
verschieden aufbereitet wird.

Die laufende Bearbeitung des Kunden-
stammes — der Stammkunden - sollte
selbstverstandlich sein. Ich habe schon
darauf hingewiesen, dass die Gewin-
nung von neuen Kunden viel Zeit und
Geld kostet. Also ist es nur recht und
billig, einmal gewonnene Kunden auch
weiter zu pflegen.

Was sind nun die Grinde flr eine ver-
nachlassigte Kundenpflege?

— Die systematische Pflege wird oft-
mals vernachlassigt, weil die Grund-
lagen fur eine Kartei (Adresse, Kon-
taktpersonen, Entscheidungsperso-
nen) nicht sofort nach Kaufabschluss
erfasst werden.

— Ein ungutes Geflihl — etwas ist beim
Geschéft schiefgelaufen - hemmt
den Verkaufer, beim Kunden wieder
anzuklopfen. Bedingung fiir ein er-
folgreiches = Kundenstamm-Marke-
ting ist in erster Linie jedoch eine
zufriedene Kundschaft.

— Stammkunden kénnen nicht immer
mit den gleichen Angeboten gelang-
weilt werden. Der Verkaufer ist ge-
zwungen, phantasievolle und kreati-
ve neue Offerten auszuarbeiten (gilt
auch flir regelméassigen Postver-
sand).

— Fir den Gewinn eines neuen Kun-
den winken dem Verkaufer in vielen
Fallen Pramien. Der Erhalt der
Stammkunden wird hingegen nicht
belohnt. Der Mitarbeiter ist daher
mehr interessiert, mit Neukunden
Pramien zu erlangen. — Wir leben im
Zeitalter der elektronischen Daten-
verarbeitung. Kaum ein Betrieb, der
nicht mindestens Giber Personalcom-
puter verfiigt. Die gute Datenbasis
bildet eine ausgezeichnete Grundla-
ge fir systematisches, kreatives
Kundenstamm-Marketing, denn Um-
satzreserven schlummern im Kun-
denstamm. Gut geplant, aufgebaut,
durchgefihrt und tberwacht, kon-
nen diese Reserven mobilisiert wer-
den.

Kundenstamm-Marketing bildet also
eine ideale Grundlage, nicht nur zur
Erlangung von Mehrumsatz, sondern
ist auch Basis fiir die fortlaufende Pfle-
ge der bestehenden Kunden.

Wie kénnen Kundenstdmme aktiviert
und eingesetzt werden? Erste Voraus-
setzung ist ein moéglichst gut segmen-
tierter Kundenstamm. Je mehr Details
vorhanden sind und je bedirfnisorien-
tierter die Datenbank aufgebaut ist, de-
sto persoénlicher sind die Einsatzmaég-
lichkeiten.

Kundenstamm-Marketing ist nicht nur
Beziehungspflege mit kleinen Ge-
schenken, haufiger Post, Gags und Fir-
meninformationen. Es bietet vielmehr
die Madglichkeit, aufgrund genauer
Kenntnisse der Kundenstdmme Lei-
stungen, die auf die Bedirfnisse der

Kunden zugeschnitten sind, laufend
anzubieten.

Ein Angebot zum rechten Zeitpunkt mit
dem richtigen Preis ist die beste
Grundlage fir eine nutzenorientierte
Kundenpflege. Doch auch Gratulati-
onswinsche zum Geburtstag, ein Blu-
menstrauss zum Jubildum oder zum
Start in die neue Saison dokumentie-
ren das personliche Interesse am Kun-
den und an seinem Unternehmen.

Jeder Mensch ist an gutem zwischen-
menschlichem Kontakt interessiert.
Kundenstamm-Marketing kann helfen,
diese Kontakte regelmassig und syste-
matisch zu pflegen. Das Gespréch
aber, das wichtigste Element in der
Kundenpflege, missen der Unterneh-
mer und seine Mitarbeiter selber fiih-
ren.

2  Weitere Lésungen

Heutzutage sind die Marktanforderun-
gen an den Kundendienst sehr hoch.
Der Kunde erwartet eine fast hundert-
prozentige Verfligbarkeit (rund um die
Uhr) und vor allem einen kompletten
Service. Diese Anforderungen sollte
der Unternehmer wenn immer maéglich
erfiillen und mit einem eigenstandigen
Kundendienst auch eine systematische
Kundenpflege verbinden.

Serviceleistungen bieten auf verschie-
densten Stufen Gelegenheit, mit dem
Kunden Kontakt zu haben. Mit diesem
engen Kontakt werden auch die Kun-
denwiinsche laufend uberprift und
kénnen damit schnell befriedigt wer-
den.

Fast in jedem Betrieb lassen sich «kun-
denpflegende» Massnahmen und Me-
chanismen einfiihren. Folgende Fragen
kann sich beispielsweise ein Modbbel-
haus stellen:

— Was passiert, nachdem ein Kunde
bei mir einen Kauf getatigt hat?

— Hort er zwischen getatigtem Kauf
und bevorstehenden Lieferungen
wieder etwas von uns? Wenn ja,
was? Flhlt er sich dadurch bestatigt,
in der richtigen Firma gekauft zu ha-
ben? Oder entstehen da bereits die
ersten Bedenken?

— Wie erlebt der Kaufer die Lieferung
seiner Einrichtungsgegenstéande?
Als Erflllung seiner Wiinsche, bei
der beruflich qualifizierte Fachleute
einwandfreie Arbeit leisten, oder als
Alptraum, bei dem nichts komplett
ist, nichts unbeschadigt aufgestellt
wird und eine Reklamation nur mit
Achselzucken quittiert wird?

In all diesen Phasen bieten sich hervor-
ragende Moglichkeiten, mit dem Kun-
den wieder in Kontakt zu treten und die
Beziehung mit dem Anbieter und dem
Verkaufer zu festigen.
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Je langfristiger ein Kontakt mit dem
Kunden besteht, um so mehr kann das
Beziehungsnetz gefestigt werden. Man
gewinnt treue Kunden und Geschafts-

beziehungen, die darauf beruhen, dass
sich beide Partner aufeinander verlas-
sen koénnen, und die fur beide Seiten
gleichermassen erfolgreich verlaufen.

Zufriedene Kunden sind potentielle zu-
kanftige Kunden. Es fallt leicht, diese
wieder zu aktivieren, wenn sie gezielt
und regelmassig gepflegt werden. SIU

Buchbe-
sprechungen

Pehl E. Mikrowellen in der Anwen-
dung. Funk, Radar, Erwarmung. Hei-
delberg, Hithig Buch Verlag GmbH,
1993. 126 S., ill., Preis DM 78.—.

Dieses Buch ist die Erganzung zu den
Werken Mikrowellentechnik Band 1
und 2 des gleichen Autors. Er behan-
delt darin die Anwendungsgebiete Ra-
dar, Richtfunk, Satellitenfunk, Material-
erwdrmung und -untersuchung durch
Mikrowellen.

Die Radartechnik, ohne die die heutige
zivile wie militarische Luft- und See-
fahrt undenkbar ware, bildet den
Schwerpunkt des Buches. Es werden
die Grundlagen der Radarmessung
und das Radarprinzip erarbeitet. Auch
wird auf die verschiedenen Radarsy-
steme wie Impulsradar, CW- und FM-
Radar, Dopplerradar, Such- und Folge-
radar, Impulskompression usw. einge-
gangen. Daneben werden noch einige
spezifisch in der Radartechnik verwen-
deten Bauteile (T-R-Zelle usw.) be-
schrieben. Es folgen die Kapitel Richt-
funk- und Satellitenfunktechnik. Ob-
schon der Autor diese Gebiete weniger
ausfiihrlich behandelt als die Radar-
technik, sollte ihre Wichtigkeit nicht
unterschatzt werden. Die heutige Kom-
munikation stitzt sich sehr stark auf
die Richtfunk- und Satellitenfunk- so-
wie die Satellitennavigationstechnik
ab. Beschrieben sind die Grundlagen
der Richtfunktechnik wie Funkfeld-
dampfung, Ausbreitungseffekte, Syste-
me des FM- und Digitalrichtfunkes so-
wie Antennen. Die Kapitel des Satelli-
tenfunks enthalten Erklarungen zu den
verschiedenen Modulationsverfahren,
Vielfachzugriff zum Satelliten, Satelli-
tenlGbertragungsstrecke, Erdfunkstelle
und Satellit. Der Erwédrmung und Un-
tersuchung von Stoffen durch Mikro-
wellen sind die weiteren Kapitel gewid-
met. lhnen folgen noch die Gebiete
Radiometrie und Radioastronomie.

Recensions

Dem Autor gelingt es, fir Studenten
der Elektrotechnik und Physik und fiir
beruflich oder privat an Mikrowellen
Interessierte einen Uberblick Gber die
Anwendungsgebiete zu schaffen, ohne
dass sie sich durch umfangreiche
Fachbiicher der einzelnen Spezialge-
biete arbeiten miissen.

J. Siegenthaler

Soder G. Modellierung, Simulation und
Optimierung von Nachrichtensyste-
men. Nachrichtentechnik, Band 23,
Hrsg. Marko H. Heidelberg, Springer-
Verlag, 1993. 268 S., zahlr. Abb., Preis
DM 98.—.

Das Buch, an der Technischen Univer-
sitdt MdUlnchen entstanden, umfasst
zwei Teile. Im ersten werden die theo-
retischen Grundlagen fiir die Modellie-
rung und die Simulation behandelt, der
zweite Teil, der etwa ein Drittel des
Umfanges ausmacht, ist den Anwen-
dungen gewidmet.

Das erste Kapitel im Grundlagenteil
beginnt mit der Behandlung von Spek-
traltransformationen im Zeit- und Fre-
quenzbereich. Betrachtet werden de-
terministische und stochastische Si-
gnale. Im Anschluss werden die Eigen-
schaften der Fourier-, Laplace- und Z-
Transformationen untersucht. Im Mit-
telpunkt steht deren geeignete zeitdis-
krete Darstellung. Das zweite Kapitel ist
den Verteilungen gewidmet. Neben der
Definition wichtiger Beschreibungs-
grossen werden die Eigenschaften ei-
niger immer wieder anzutreffender
Verteilungen dargestellt und jeweils
die Algorithmen zur Generierung der
entsprechenden Zufallsgréssen ange-
geben. Das Kapitel wird durch die Be-

Recensioni

handlung der zweidimensionalen Zu-
fallsgrossen vervollstandigt. Im letzten
Kapitel schliesslich werden deren
Spektraleigenschaften diskutiert. Dazu
gehoéren die Begriffe wie Autokorrela-
tion, Leistungsdichtespektrum, Kreuz-
korrelationsfunktion und  Kreuzlei-
stungsdichtespektrum. Nach der Be-
schreibung dieser stochastischen Si-
gnale wird deren Filterung eingehend
behandelt. Es folgt die Herleitung ver-
schiedener Optimalfilter zur Erflllung
gewilinschter Systemfunktionen.

Im Anwendungsteil des Buches wer-
den die vorgangigen Erladuterungen an
vollstdndigen Systemen angewandt.
Am Beispiel des Basisbandsystems
werden die wichtigsten Beurteilungs-
kriterien diskutiert. Dazu gehort etwa
die Fehlerwahrscheinlichkeit, das Au-
gendiagramm und die Nyquistbedin-
gung. Dem logischen Aufbau folgend,
wird die mehrstufige und codierte
Ubertragung eingeftihrt. Im Bereich
kleiner Fehlerwahrscheinlichkeiten ge-
nigen Schwellwertentscheider nicht;
der Weg zum optimalen Empfanger
wird im Abschnitt Empféngerstrategi-
en aufgezeigt (u. a. Korrelations-, Viter-
bi-Empfanger). Schliesslich ist ein letz-
ter, allerdings nur kurz geratener Ab-
schnitt den Eigenheiten der drahtlosen
Ubertragungstechnik gewidmet. Wert-
voll sind die vielen themenbezogenen
Fortran-Programme, die Textspalten
mit ausfiihrlichen Programmbeschrei-
bungen enthalten. In einem Anhang
sind die Umsetzungen in die Program-
miersprache C der Fortran-Programme
wiedergegeben.

Der Text und die Darstellung im Buch
sind gut strukturiert. Jedem Unterkapi-
tel ist eine kurze Inhaltsbeschreibung
vorangestellt. Im Text eingeflochten
findet man Uber 250 Literaturhinweise
fir Quervergleiche und erganzende
Informationen. P. Jordi
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