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grosstmoglicher Freiheit der Auswahl-
kriterien. Eine Zusammenarbeit mit
der Praxis/Industrie ist bereits in den
letzten Kursen anzustreben.

Wihrend der ganzen Studienzeit ge-
wihrleistet die ETH wie bisher ange-
passten Sprachunterricht in den Welt-
sprachen.

Mit dem Schlussdiplom werden vorwie-
gend solide Kenntnisse in den fakultits-
spezifischen Grundlagewissenschaften
gepriift, dazu vertiefte Kenntnisse be-
sonderer Technologien oder Wissen-
schaften nach freier Wahl. Die Schluss-
arbeit soll nicht nur das technisch-wis-
senschaftliche Koénnen, sondern auch
eine gute und klare Ausdrucksfahigkeit
beweisen.

Es wire wilinschenswert, die Systematik
der moglichen Nachdiplomtitigkeiten
an der ETH, vor allem im Hinblick auf

eine stirkere Zusammenarbeit mit der
Praxis, zu tiberpriifen.

Koénnte nicht ein gemeinsames Grund-
konzept aller Fakultiten fiir den Status
der

- Doktoranden
Assistenten
Institutsangestellten

- Nachdiplomstudenten

gefunden werden?

Bisher wurden Reformen an der ETH
in der Regel von der Schule allein ent-
worfen, dann den interessierten und in-
volvierten Kreisen zur Vernehmlas-
sung unterbreitet, allenfalls modifiziert
und schliesslich iiber die politischen Be-
hérden sanktioniert.

Wir kénnten uns vorstellen, dass die er-
sten Phasen effizienter bewdltigt wer-
den, wenn in einer kleinen Gruppe -

Effizienzsteigerung durch optimale

Arbeitsmethoden

Von Fredmund Malik, St. Gallen

Effizienzsteigerung durch personliche Arbeitsmethoden kann als eine Angelegenheit verbes-
serter Planungs- und Organisationstechniken verstanden werden. Letztlich lduft dies auf den
Einsatz bestimmter Instrumente und Formulare hinaus, die aber nicht selten zu einem Uber-
mass an Biirokratisierung fiihren. In diesem Artikel behandelt der Autor die viel wichtigeren
Grundsitze des personlichen Arbeitens im Sinne einer Philosophie der Effektivitiit von Fiih-
rungskriiften. Diese Grundsiitze sind deshalb von grosserer Bedeutung als die einzelnen
Techniken, weil ihre konsequente Befolgung die einzige Moglichkeit darstellen, eine person-
liche Arbeitsmethodik wirklich zur Anwendung zu bringen und gleichzeitig die Biirokratisie-

rungstendenzen zu vermeiden.

Im Rahmen einer Vortragsreihe «Effi-
zienz durch Persénlichkeitsentfaltung»
ist es nicht ganz einfach, tiber optimale
Arbeits methoden zu sprechen. Der
Grund besteht darin, dass man
iiblicherweise in diesem Zusammen-
hang eine Abhandlung iiber ganz be-
stimmte Instrumente und Hilfsmittel
zu erwarten pflegt, letztlich iber die
Art und Weise, wie jemand seine Arbeit
einteilt und plant und tiber die dabei zu
verwendenden Formulare, um eben im
Sinne des Begriffes «Effizienz» in der
gleichen Zeit mehr zu leisten oder eine
bestimmte Leistung in kiirzerer Zeit zu
erbringen.

Obwohl ich diese Dinge fiir wichtig hal-
te und glaube, dass jede Fiithrungskraft
periodisch tiberpriifen sollte, ob ihre
Arbeitstechnik nicht verbesserungsfi-
hig ist, mochte ich doch dieses Thema
von einer anderen Seite her angehen.
Das erstaunliche an der Arbeitsmetho-
dik ist ndamlich, dass man praktisch

tiberall im wesentlichen die gleichen
Techniken antrifft, aber nur selten
wirklich effizient arbeitende Men-
schen. Natiirlich gibt es noch immer
viel zu viele Fiihrungskrifte, die glau-
ben, ohne Hilfsmittel auszukommen.
Das einzige Instrument, womit sie sich
und ihre Arbeit organisieren, ist viel-
leicht ein Taschenkalender, in den fix
vereinbarte Termine eingetragen wer-
den. Es nimmt jedoch die Zahl derer
stark zu, die ein ausgebautes System
verschiedener Instrumente, wie Tages-,
Wochen-, Monats- und Jahrespline,
Pendenzenlisten usw. beniitzen.
Nimmt dadurch aber auch die Effizienz
zu? Oder etwa nur die Biirokratie, die
damit nicht nur die Organisationen
sondern auch noch die einzelnen Men-
schen erobert?

Meines Erachtens sind die Griinde fir
wirkliche Effizienz und fiir die Mog-
lichkeit, ein Optimum mit Aussicht auf
Erfolg anzustreben, ginzlich anders ge-

etwa halbjahrlich, aber permanent -
die konzeptionellen Fragen giiltig for-
muliert wiirden, so dass in Kommissio-
nen leichter und rascher detaillierte
Strukturanpassungen ausgearbeitet
werden koénnen. Voraussetzung zur ab-
schliessenden Beratung der Konzepte
wire allerdings der Beizug weniger,
kompetenter Delegierter der Verbédnde,
der Industrie und der Politik.

Wir schliessen den Kreis unserer Be-
trachtungen gerne mit dieser Anre-
gung, ist sie doch sinngeméss von unse-
ren Kollegen im letzten Jahrhundert
schon vorgeschlagen worden.

Adresse des Verfassers: Aldo Cogliatti, dipl. Ing.
ETH/SIA, Eggenbergstr. 4, 8127 Forch.

artet. Es kommt nicht auf die Hilfsmit-
tel und Methoden an, sondern auf die
richtige Philosophie zur persdnlichen
Effizienz. So hilfreich bestimmte Tech-
niken, bis hin zu passenden Formula-
ren, auch sein mogen, sie sind nur ein
Vehikel. Ohne systematische Beschifti-
gung mit einigen Kernfragen, die mit
menschlicher Arbeit im allgemeinen,
und mit jener von Fithrungskréften im
besonderen, zusammenhingen, fiihren
die tiblichen Arbeitsmethodiken mit Si-
cherheit direkt zu Biirokratie und Rigi-
ditit, die bis zur Persdnlichkeitsveridn-
derung gehen kann.

Realitidten der Fiihrungssituation

Sowohl Methodik wie Philosophie der
Arbeit von Fiihrungskriften miissen
den Realitdten angepasst sein, in denen
Fiihrungskrifte handeln. Dies mag als
Selbstverstindlichkeit erscheinen, ist es
aber keineswegs. Viel zu oft kann man
beobachten, dass empfohlene oder an-
gewendete Arbeitsmethoden eben we-
nig Bezug zu diesen Realititen aufwei-
sen, jedenfalls zu bestimmten wichti-
gen Merkmalen dieser Realitdt. Es ist
daher auch nicht verwunderlich, wenn
sie nicht wirksam werden konnen,
rasch wieder aufgegeben werden, und
die Fihrungskrifte eher dazu neigen,
spontan und ad hoc zu arbeiten, eher
unsystematisch und von den Sachzwin-
gen des Augenblicks bestimmt.

Die meisten Fiithrungssituationen sind
durch ein hohes Mass an Komplexitdt
gekennzeichnet: Dies bedeutet, dass in
der Regel nicht eine oder wenige, son-
dern viele verschiedene Dimensionen
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zu berticksichtigen sind, dass viele ver-
schiedene Variablen miteinander inter-
agieren, dass keine monokausalen Ver-
héltnisse vorliegen, sondern jeder Ef-
fekt durch das netzwerkartige Zusam-
menwirken vielschichtiger Einfliisse
zustande kommt.

Fithrungssituationen sind durch ein ho-
hes Mass an Ungewissheit, Unbestimmi-
heit und Vagheit gekennzeichnet: Art
und Zahl der zusammenwirkenden
Faktoren sind oft nicht oder nur unvoll-
stindig bekannt. Informationen {iiber
die Variablen, tiber Tendenzen und
Einfliisse sind mit grossen Fehlern und
Unsicherheiten behaftet, oft sogar be-
wusst verfalscht und verzerrt. Ziele,
Massstdbe und Resultate sind oft mehr-
deutig und interpretationsbediirftig.

Die Arbeit von Fiihrungskrdften fdllt
unstetig, diskontinuierlich und fragmen-
tiert an: Selten hat ein Manager geni-
gend Zeit, sich auf die Fertigstellung
einer Arbeit wirklich zu konzentrieren;
stindige Unterbrechungen und Stérun-
gen zerhacken seine Zeit in kleinste
Einheiten.

Die Zeit von Fiihrungskrdften scheint al-
len, nur nicht ihnen selbst zu gehdéren:
Fiihrungskrifte sind selten Herr ihrer
Zeit; sie werden gesteuert durch die
Wiinsche und Anspriiche anderer. Der
Anteil an Zeit, iiber den sie wirklich
frei disponieren kénnen, ist gering.

Informationen fallen bruchstiickweise
und oft zusammenhangslos an: Fiih-
rungskrifte sind stindig mit der Zu-
sammensetzung von Puzzles beschif-
tigt und dazu noch mit vielen verschie-
denen Puzzles gleichzeitig. Sie sind ge-

zwungen, aus unvollstindigen und
zusammenhanglosen Bruchstiicken

Schliisse auf das Ganze zu ziehen, Kor-
relationen herzustellen, Flickarbeit zu
leisten.

Die Wirklichkeit bleibt immer draussen:
Die Informationen von Fiithrungskrif-
ten sind abhdngig von ihrer Position in
der Organisation. Sie haben meistens
wenig direkte Kontaktmoglichkeiten
mit der realen Aussenwelt der Institu-
tion. Sie nehmen die Realititen durch
Vermittlung anderer, durch Kommuni-
kation und daher filtriert wahr und er-
halten so eine Konstruktion einer Reali-

tit, die nicht notwendigerweise der

Wirklichkeit entspricht.

Fithrungssituationen sind durch Time-
Lags gekennzeichnet: Bis eine Fiih-
rungskraft iiber ein Ereignis informiert
wird, vergeht Zeit; bis sie aufgrund der
Information eine Entscheidung treffen
kann, vergeht Zeit; bis aufgrund der
Entscheidung eine Massnahme getrof-
fen wird, vergeht Zeit; bis die Massnah-
me zu wirken beginnt, vergeht Zeit,
und bis man iiber die Wirkung Kennt-
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nis erlangt, vergeht nochmals Zeit. -
Insgesamt vergeht zwischen Ereignis
und Kenntnis lber die Wirkung der
Massnahme oft so viel Zeit, dass man
oft keinen verniinftigen Zusammen-
hang mehr zwischen diesen Ereignis-
punkten erkennen kann.

Diese Uberlegungen mégen fiir ver-
schiedene Flihrungsebenen verschie-
den bedeutsam sein. Sie werden auch
nicht fiir alle Branchen gleichermassen
zutreffen. Zweifellos ldsst sich aber
feststellen, dass immer mehr Fiihrungs-
krifte immer hdufiger mit diesen Tatsa-
chen konfrontiert sind und gerade in
solchen Situationen muss eine Arbeits-
methodik ihre Bewdhrungsprobe beste-
hen.

Worauf es wirklich ankommt. . .

Viel zu lange wurde in der Manage-
mentlehre nach dem Idealtyp des guten
Managers gesucht. Der Schliissel zum
Erfolg wurde in bestimmten Eigen-
schaften, Fihigkeiten und Persénlich-
keitsstrukturen vermutet. Wenn die
zahlreichen Untersuchungen, die in
diesem Zusammenhang durchgefiihrt
wurden, aber eines gezeigt haben, dann,
dass es diesen Idealtyp nur auf dem Pa-
pier gibt. Flihrungskrifte sind so ver-
schieden, wie Menschen nur sein kon-
nen. Manche sind iiberaus analytisch,
kalkulierend und systematisch; andere
spontan, intuitiv und sprunghaft. Eini-
ge verfligen liber eine herausragende
Intelligenz, andere sind diesbeziiglich
durchschnittlich. Manche sind wahre
Arbeitstiere, andere eher bequem. Die
einen sind offen, den Menschen zuge-
wandt und extrovertiert; die anderen
eher verschlossen, ja sogar scheu und
zuriickgezogen. Effizienz und Erfolg
weisen wenig Zusammenhang mit die-
sen Faktoren und ebenso wenig mit vie-
len anderen auf, die hier genannt wer-
den konnten, und von denen man ver-
mutete, dass sie ausschlaggebend seien.

Methoden, Techniken und Hilfsmittel
haben durchaus ihren Nutzen, wenn es
um die Verbesserung der Wirksamkeit
von Fiihrungskrdften geht; vor allem
scheint es aber darauf anzukommen,
dass ein Manager die richtige geistige
Einstellung zu seiner Arbeit hat und
dass er einige fundamentale Regeln des
Selbstmanagements kennt und befolgt.
In der Einstellung und in den selbst auf-
erlegten Spielregeln scheint der Schliis-
sel zur Effizienz zu liegen.

Die Faktoren der geistigen Orientie-
rung und die Grundsdtze wirksamer
Arbeit konnen durch ein Netzwerk dar-
gestellt werden, das aus zwei wesentli-
chen Subsystemen oder Teilkreisldufen
besteht. Gemeinsam bilden sie gewis-
sermassen die folgende «XKarte der
mentalen Orientierung» (mental map)
(vgl. Bild 1).

Im Zentrum dieses Netzwerkes steht
die Ausrichtung auf Resultate, denn
das ist es, was von Fithrungskriften er-
wartet werden muss. Resultate, insbe-
sondere die richtigen Resultate, konnen
sie nur erzielen, wenn sie sich absolut
klar sind tiber den Beitrag, den sie im
Rahmen ihrer Organisation an die Ge-
samtziele zu leisten haben. Einen ent-
scheidenden Beitrag kann jemand aber
nur leisten, wenn er seine Stdrken
kennt, wenn er weiss, was er wirklich
kann und darauf aufbaut. Klarheit tiber
den Beitrag fiithrt zur Konzentration auf
die richtigen Priorititen und dies wie-
derum ist das wichtigste Steuerungsele-
ment flr den richtigen Umgang mit der
Zeit, die fiir die Erzielung von Resulta-
ten zu verwenden ist. Die Ausrichtung
auf Stirken, die eigenen, aber auch die-
jenigen von Mitarbeitern, Kollegen
und Vorgesetzten, ist die einzige Chan-
ce, realistische Erwartungen lber die
Leistungsfihigkeit eines Menschen zu
bilden und dies wiederum ist die
Grundlage fiir eine tragfihige Selbsi-
motivation, die letztlich allein zu ech-
ten Resultaten fiithren kann.
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Ausrichtung auf Resultate

Ist es wirklich notig, darauf hinzuwei-
sen, dass Fiihrungskréfte sich auf Re-
sultate hin orientieren missen? Ist dies
nicht so absolut selbstverstindlich, dass
es keinerlei Erwihnung bedarf? Die
Praxis zeigt, dass dies alles andere als
selbstverstindlich ist und dass die
Wirklichkeit fast simtlicher Organisa-
tionen der modernen Gesellschaft an-
ders aussieht. Selbst wenn wir unterstel-
len, dass alle Menschen in allen Organi-
sationen Tag fiir Tag hart arbeiten, so
heisst dies noch lange nicht, dass auch
Resultate erzielt werden. Andernfalls
wire es nicht erforderlich, Manage-
mentmethoden, wie etwa das «Fiithren
mit Zielen» iiberhaupt anzuwenden. Je-
der erfahrene Manager weiss, wie
schwierig es ist, Menschen auf Ziele hin
zu orientieren. Es bedarf kontinuierli-
cher und systematischer Anstrengun-
gen, dies zu erreichen. Aber gleichgiil-
tig, wie schwierig dies sein mag, es ist
letztlich das einzige und entscheidende
Beurteilungskriterium fiir jede Fiih-
rungskraft und ihre Wirksamkeit. Was
wirklich zdhlt, sind weder die geleistete
Arbeit, noch die entstandenen Miihen
und Anstrengungen; weder die aufge-
wendete Zeit noch die erbrachten Op-
fer, sondern ausschliesslich die erziel-
ten Resultate. Am Ende eines Tages
sollte man sich, wenn man an der eige-
nen Effizienz interessiert ist, nicht fra-
gen, wie viel man ecarbeitet hat. son-
dern was erreicht wurde.

Worin besteht mein Beitrag?

Leider geniigt dies aber noch nicht. Es
kommt auf die richtigen Resultate an;
und die lassen sich nur bestimmen,
wenn man von Zeit zu Zeit den Blick
von seinem unmittelbaren Verantwor-
tungsbereich, von seinem engeren Spe-
zialgebiet weg und auf das Ganze hin
richtet. Die entscheidende Frage lautet:

«Was kann ich tun, um fiir das Ganze
einen wesentlichen Beitrag zu leisten 7»

Diese Orientierung auf eine ganzheitli-
che Betrachtung und das Bemdiihen,
eine Organisation als Ganzes zu verste-
hen, ist weithin unterentwickelt. Je
mehr Arbeitsteilung und Spezialisie-
rung, umso leichter verliert man das
Verstindnis fiir den Zweck des Ganzen,
und umso grosser ist die Gefahr, dass
die Resultate, die man erzielt, keinen
Bezug zu diesem Zweck haben. Umso
mehr bewusste Koordination durch
stindiges Eingreifen in das innere Ge-
fiige einer Organisation ist daher erfor-
derlich und dies wiederum fithrt zum
Sachzwang, eine Organisation letztlich

autoritir fithren zu missen, selbst
wenn keiner der Beteiligten dies wirk-
lich will.

Nur die immer wieder neu gestellte Fra-
ge nach dem Beitrag, den jeder Einzel-
ne auf seine Weise fiir das Ganze lei-
sten kann, vermag dies zu verhindern
und begriindet das, was man als Selbst-
regulierung, Selbstkoordination und
Selbstorganisation in einer Institution
bezeichnet. Diese Fihigkeiten einer Or-
ganisation resultieren nicht aus irgend-
welchen mystischen Kriften und auch
nicht aus Computersystemen, sondern
schlicht daraus, dass moglichst viele
Menschen ihr Handeln aus einem
griindlichen Verstdndnis fiir den Zweck
des Ganzen heraus selbstindig in den
Dienst des Ganzen stellen kdnnen. Je
grosser eine Organisation ist, umso
schwieriger ist es, die Frage nach dem
Beitrag zu beantworten. Klare, ver-
stindliche und tberzeugende Antwor-
ten auf diese Frage zu finden, fir sich

selbst und fiir ihre Mitarbeiter, ist-

wahrscheinlich die wichtigste Aufgabe
von Fiihrungskriften tUberhaupt. Auf
dieser Frage beruht auch der Schritt
von der Effizienz zur Effektivitdt: Von
der Fihigkeit, die Dinge richtig zu tun,
zu jener, die richtigen Dinge zu tun,
wie Peter Drucker [1] immer wieder so
klar und eindeutig formuliert hat. Die
Frage nach dem Beitrag ist daher von
ihm auch mit Recht als Kriterium vor-
geschlagen worden, den Begriff der
Fiihrungskraft, des Managers, iber-
haupt zu definieren.

Nicht jeder, in einer und fiir eine Insti-
tution arbeitende Mitarbeiter ist eine
Fiihrungskraft. Aussere Merkmale wie
Rang und Status, Einkommen, Prestige,
Titel und Anzahl Mitarbeiter sind we-
nig niitzlich fiir die Identifikation jener
Personen, die die Funktion des Mana-
gers im modernen, unserer Gesell-
schaftsstruktur angepassten Sinne, tat-
sichlich ausiiben oder ausiiben sollten.

Unter all den verschiedenen Definitio-
nen von «Manager» und «Manage-
ment» ist wohl jene am besten, die die
Verantwortung fiir einen Beitrag zur Ge-
samtinstitution als entscheidendes Kri-
terium betont. Nicht Macht, sondern
eine bestimmte Funktion steht im Vor-
dergrund. Es ist jene Funktion, die fur
die produktive Nutzung von Ressour-
cen im weitesten Sinne verantwortlich
ist, die die Bedingungen schaffen kann,
dass jedwelche in ihrem Einflussbe-
reich vorhandene Stirke fir die Erbrin-
gung einer Gesamtleistung eingesetzt
wird, die grosser ist, als die Summe der
einzelnen Teilleistungen und die einen
wesentlichen Betrag fiir das Funktio-
nieren und die Zweckerfiillung der Ge-
samtinstitution darstellt.

«Verantwortung fiir die Erbringung

eines Beitrages» ist die einzige Perspek-
tive, die es erlaubt, die Aufgabe einer
Fithrungskraft richtig zu erfiillen. Die
konsequente Orientierung an dieser
Perspektive ermoglicht es, simtliche
verfiigbaren Ressourcen unter stédndig
wechselnden Umsténden nicht nur effi-
zient, sondern vor allem fir die richti-
gen Dinge einzusetzen.

Nur die Ausrichtung auf den Beitrag
zur Gesamtinstitution, so vage und
mangelhaft dieses Kriterium auch sein
mag, birgt die Chance in sich, auf allen
Ebenen der Organisation die richtigen
Ziele zu identifizieren, Mittel richtig
einzusetzen, zweckmissige Massstibe
fiir die Beurteilung von Resultaten zu
finden und Vertrauen und Gerechtig-
keit zu schaffen.

Die ersten und wichtigsten Fragen, die
immer wieder aufs Neue gestellt wer-
den miissen, lauten daher

- «Worin besteht mein Beitrag zum
Ganzen?»

- «Worin besteht der Beitrag meiner
Mitarbeiter, worin sollte er beste-
hen?»

Es ist immer mdglich, einfache und be-
queme Antworten auf diese Fragen zu
geben. Der gute Manager unterscheidet
sich vom mittelméssigen und vom
Nicht-Manager dadurch, dass er hoch-
ste Anforderungen an die Qualitdt der
Antworten auf diese Fragen stellt und
sich im Grunde nie mit einer Antwort
zufrieden gibt.

Eine sorgfiltige Analyse des Beitrages,
der zu erbringen ist, wird immer eine
Reihe von Problemen aufwerfen. Oft
zeigt sich, dass das Ziel der Gesamtin-
stitution keineswegs klar genug ist, um
Beitriige in den einzelnen Bereichen,
Abteilungen usw. zweckmadssig bestim-
men zu kdnnen. Oft wird man sich nur
durch griindliches Nachdenken und
tiefgreifende  Auseinandersetzungen
mit Mitarbeitern, Kollegen und Vorge-
setzten an eine Antwort herantasten
konnen.

Immer wird sich aber eines zeigen: die
Erbringung eines Beitrages fiir eine
komplexe Institution erfordert vor al-
lem die Beherrschung der Kunst des Ba-
lancierens, des Abwiégens und Ausglei-
chens. Die Frage nach dem Beitrag hat
nie eine eindimensionale Antwort. Im-
mer sind viele Dimensionen zu bertick-
sichtigen und zu integrieren, Kompro-
misse zu schliessen und Stirken mit
Schwiichen zu kombinieren. Auch hier
zeichnet sich die gute Fihrungskraft
dadurch aus, dass sie lernt, mit den
Mehrdeutigkeiten und inhérenten Un-
gewissheiten der realen Situation zu le-
ben und nicht Pseudoklarheit und
Pseudogewissheit unterstellt, wo diese
nicht sein kdnnen.
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Auf Stidrken aufbauen

Resultate aufgrund eines klaren Ver-
stindnisses fiir den Beitrag, den der
Einzelne an das Ganze zu leisten hat,
sind die bisher besprochenen beiden
Grundpfeiler der Wirksamkeit von
Fihrungskriften. Wir brauchen aber
nicht nur Resultate an sich und Resul-
tate auf den richtigen Gebieten. Jede
Organisation bendtigt Spitzenleistun-
gen. Dies nicht deshalb, weil es modern
ist, von Spitzenleistungen zu sprechen
oder wegen des iibertriebenen Ehrgei-
zes von Flhrungskriften, sondern we-
gen der objektiven Anforderungen an
Organisationen, die sich aus den An-
spriichen der verschiedensten Gruppie-
rungen ihrer Umwelt ergeben. Dies
wird um so mehr der Fall sein, je hérter
die Konkurrenz ist. Aber gerade Orga-
nisationen, die keine Konkurrenz ha-
ben, die im weitesten Sinne gemeinniit-
zigen Charakter aufweisen, wie Verwal-
tungsbehérden, Krankenhduser, die
Organisationen des Bildungswesens
usw., missen moglicherweise noch star-
ker als die Organisationen der Wirt-
schaft auf die Qualitdt ihrer Leistung
achten, denn damit hdngt unmittelbar
ihre gesellschaftliche Legitimierung zu-
sammen.

Eine moderne Gesellschaft ist auf Spit-
zenleistungen in allen Bereichen ange-
wiesen. Wie kdnnen wir aber erwarten,
dass die Menschen in Organisationen
tatsdchlich Spitzenleistungen erbrin-
gen? Miissen wir uns nicht Rechen-
schaft dartiber geben, dass die Hundert-
tausenden von Menschen, die in Orga-
nisationen arbeiten, gleichgtltig, wel-
chen Rang sie bekleiden und welche
Funktion sie ausiiben, letztlich ganz
normale Menschen sind, weit davon
entfernt, jeden Tag Spitzenleistungen
erbringen zu koénnen. Und sind nicht
die Fragen nach der Menschlichkeit
einer Gesellschaft, die tdglich Spitzen-
leistungen von jedem Einzelnen ver-
langt, sehr berechtigte Fragen? Ist es
nicht unmenschlich, von ganz norma-
len Menschen Spitzenleistungen zu for-
dern?

Es gibt nur eine einzige Hoffnung, den
Widerspruch aufzulésen, der dadurch
entsteht, dass einerseits Hochstleistun-
gen zu erbringen sind, anderseits dafiir
aber nur ganz gewdhnliche, normale
Menschen zur Verfiigung stehen: Die
strikte Befolgung des Grundsatzes, auf
den vorhandenen Stdrken aufzubauen.
Spitzenleistungen kénnen nur in dem
Masse erwartet werden, als es gelingt,
die Aufgaben so zu gestalten, dass mog-
lichst viele Menschen ihren Beitrag
dort erbringen kénnen, wo sie natiirli-
che Begabungen und Stiarken besitzen.
Der dritte Pfeiler personlicher Effi-
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zienz besteht darin, sich vorurteilsfrei
zu fragen: Was kann ich wirklich besser
als Andere? Wo liegen meine wirkli-
chen Starken? Und fiir Fiihrungskrifte
kommt die Aufgabe dazu, diese Frage
nicht nur fiir sich selbst, sondern im-
mer wieder auch flr ihre Mitarbeiter zu
stellen. Menschen, die nur Stidrken ha-
ben, gibt es vermutlich nicht, oder je-
denfalls nur sehr selten. Jeder hat bei-
des, Stirken und Schwichen, und je
ausgeprigter die Stdrken einer Person
sind, um so grossere Schwichen hat sie
gleichzeitig. Niemand wird erwarten
koénnen, weder von sich noch von ande-
ren, dass er in der Lage ist, dort wo er
seine Schwichen hat, besonders gute
Leistungen zu erbringen und hervorra-
gende Resultate zu erzielen. Vielleicht
kann man dies voriibergehend verlan-
gen. Es auf Dauer zu fordern, ist zu-
tiefst inhuman. Es ist aber keineswegs
unmenschlich, Spitzenleistungen auf
Gebieten zu verlangen, wo jemand sei-
ne Stiarken hat. Ja weit mehr - man
kann immer wieder feststellen, dass
dort Leistungen gar nicht speziell gefor-
dert werden miissen, denn sie werden
weitgehend freiwillig erbracht, weil es
den meisten Menschen Spass macht,
hervorragende Resultate zu erbringen,
wo sie gut sind und ihre natiirlichen
Veranlagungen es ihnen leicht machen.

Konzentration und
Zeitmanagement

Mit den drei Elementen Resultatorien-
tierung, Ausrichtung auf den Beitrag an
das Ganze und Aufbau auf Stirken
habe ich die Angelpunkte fiir optimale
Arbeitseffizienz dargelegt. Alles weite-
re ergibt sich sehr natiirlich, man kénn-
te fast sagen, organisch, aus diesen drei
Elementen und ihren Wechselwirkun-
gen.

Verfolgen wir den linken Kreislauf in
Bild 1 weiter, so sehen wir zwei weitere
Elemente, nimlich Konzentration auf
Priorititen und Zeitmanagement. Bei-
des ist eine notwendige, vor allem aber
natlirliche Konsequenz der bisher be-
sprochenen Grundsitze: Richtet man
sein Bestreben darauf, Resultate auf fiir
das Ganze wirklich wichtigen Gebieten
zu erzielen und dabei die bestehenden
Stirken zu nutzen, so wird man schnell
einsehen, dass man dies nicht auf sehr
vielen verschiedenen Gebieten (un
kann. Die Einhaltung der ersten drei
Grundsiitze «erzwingt» es, sich zu kon-
zentrieren. Niemand kann auf Dauer
auf vielen Gebieten zugleich erfolg-
reich sein. Drucker sagt sehr zutref-
fend: «Wenn es ein «Geheimnis» der Ef-
fektivitit gibt, so heisst es Konzentra-
tion. Effektive Fihrungskrifte erledi-

gen erstrangige Dinge zuerst und im-
mer nur eine Sache auf einmal» [2].

Natiirlich ist niemand so naiv zu glau-
ben, dass Fithrungskrifte sich nicht tag-
ein-tagaus mit Dutzenden bis Hunder-
ten von verschiedenen Angelegenhei-
ten zu befassen haben, die auf sie ein-
stiirmen. Gerade dies verleiht aber dem
Grundsatz der Konzentration auf We-
niges sein Gewicht; gerade deshalb ist
Konzentration nédmlich notwendig,
wenn man wirklich Ergebnisse erzielen
will. Man kann sich vielleicht mit hun-
derterlei Dingen beschdftigen, aber
man kann nur auf wenigen Gebieten
hervorragende Resultate erzielen. Die
Orientierung auf einen wirklich we-
sentlichen Beitrag an das Ganze und
die Beschrinkung auf die Nutzung sei-
ner Stdrken fiihrt fast automatisch zu
den richtigen Prioritdten. Und gemein-
sam bestimmen diese Grundsitze den
Umgang mit der Zeit, ihre Einteilung,
Planung und Nutzung.

Bewusste Befolgung der hier dargeleg-
ten Prinzipien stellt die Bedeutung
eines konsequenten Zeitmanagements
ausser Zweifel und gleichzeitig ergeben
sich daraus die entscheidenden Hinwei-
se fiir den optimalen Gebrauch der
Zeit. Die einen oder anderen techni-
schen Hilfsmittel, von der Wahl der
zweckmissigsten Agenda bis mo-
glicherweise eines Tages hin zum Ein-
satz eines Personal Computers, mogen
praktisch niitzlich sein. Sie alle sind
zwecklos, wenn nicht die richtigen
Grundsitze ihren Gebrauch steuern.

Realistische Erwartungen und
Selbstmotivation

Betrachten wir den rechten der beiden
Kreisldufe etwas genauer. Wihrend im
linken Teil methodische Aspekte iiber-
wiegen, kommen wir hier zu eminent
wichtigen Gebieten der Motivation und
der psychischen Hintergriinde personli-
cher Leistungsfidhigkeit. Ich habe be-
reits erwdhnt, dass es eigentlich nicht
besonders liberraschend ist, wenn Men-
schen gerne arbeiten, auch hart arbei-
ten, wenn ihnen Gelegenheit geboten
wird, ihre natiirlichen Stirken dabei
einzusetzen. Brauchen wir wirklich be-
sondere psychologische Untersuchun-
gen, um herauszufinden, dass Men-
schen etwas gerne tun, weil sie es kon-
nen? Ich formuliere das bewusst in
einer zugespitzten Form. Liduft nicht
letztlich die ganze Motivationslehre
darauf hinaus, uns klarzumachen, dass
wir wenig Hoffnung haben, Menschen
mit Tricks und Manipulation auf Dauer
zu Leistungen zu bringen; dass es aber
ganz natiirlich und normal ist, dass
Menschen Leistungen erbringen, wenn
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sie Erfolg auf einem Gebiet erwarten
und dies ist um so wahrscheinlicher, je
besser jemand ein Gebiet beherrscht,
also seine Stirken nutzen kann?

Die Erwartung von Erfolg ist nicht nur
ein wesentlicher Antrieb physischer
und psychischer Leistung, sondern Er-
wartungen steuern auch die Qualitét
der Resultate ganz wesentlich. Dies ha-
ben in unnachahmlicher Weise die Ex-
perimente und Untersuchungen zum
sogenannten «Pygmalion-Effekt» oder
auch den Phinomenen der sich selbst
erfilllenden Prophezeiungen gezeigt.
Allein die Erwartung eines Effektes
kann eben diesen Effekt herbeifiihren
oder macht sein Eintreten zumindest
wahrscheinlicher. Auch wenn man sa-
gen wird, dass dies in praktischen Fiih-
rungssituationen nicht immer so ein-
fach ist, so konnen wir doch davon aus-
gehen, dass damit vieles leichter wird,
als wenn eine entsprechende Erwartung
nicht vorhanden ist, oder sogar ihr Ge-
genteil, ndmlich die Erwartung, etwas
nicht zu koénnen, etwas nicht erhoffen
zu diirfen. Nun darf man nicht so naiv
sein zu glauben, dass beliebige Erwar-
tungen zu den erwiinschten Effekten
fithrten. Dies wiirde uns auf das Glatt-
eis von Wunschdenken und Mystizis-
mus fiihren. Es sind vielmehr durch
bisherige Erfolge begriindete Erwartun-
gen - und wo kdnnten diese begriinde-
ter sein, als eben auf Gebieten, wo wir
unsere Stdarken haben.

Elektrizitat Sparen

Dies schliesslich erscheint mir als der
wirkliche Schlissel zur Selbstmotiva-
tion. Ein viel zu grosser Anteil der psy-
chologischen Forschung oder jedenfalls
dessen, was im Rahmen der Manage-
mentlehre daraus gemacht wird, dreht
sich um das Problem, wie Menschen
andere Menschen motivieren konnen,
also um die Fremdmotivation.

Zweifellos gehort es zu den Aufgaben
von Flhrungskriften, andere bestmog-
lich zu motivieren. Aber ist damit not-
wendigerweise auch ein Anspruch dar-
auf verbunden, von anderen und durch
andere motiviert zu werden? Was tun
wir, wenn unser Chef diese Aufgabe
nur schlecht erfiillt, wenn er in dieser
Hinsicht versagt? Woher nehmen wir
dann die Kraft, jeden Tag neu Spitzen-
leistungen zu erbringen? Miisste es
nicht in unserem ureigensten Interesse
liegen, uns selbst zu motivieren? Und
wire es nicht realistischer und letztlich
auch menschlicher, unsere Mitarbeiter,
insbesondere die jungen Menschen,
rechtzeitig zu befdhigen, sich selbst zu
motivieren und damit unabhingig zu
werden von den Fehlern, die wir als
Fiihrungskrifte jeden Tag machen,
auch wenn wir uns noch so sehr bemi-
hen? Selbstmotivation wird um so eher
zu erwarten sein, je klarer von allen die
Grundsitze der personlichen Arbeits-
methodik und der persénlichen Ar-
beitseffizienz verstanden werden und
je besser es gelingt, Menschen dort 1h-

Eine Forschungsarbeit des Nationalfonds
Von Conrad U. Brunner und Ernst A. Miiller, Ziirich

Elektrizitit ist nach dem 26. April 1986 neu in die Schlagzeilen gerutscht. Nur wenige For-
schungsarbeiten haben sich in der Schweiz bisher mit dem sparsamen Einsatz der Elektrizi-
tit auseinandergesetzt. Die im Rahmen der Nationalen Forschungsprogramme NFP 44 des
Schweizerischen Nationalfonds erstellte Arbeit «Elektrizitit Sparen» ist deshalb auf ein
grosses Echo gestossen. Zwei Mitarbeiter des Forscherteams sprechen hier die speziell fiir
Ingenieure und Architekten wichtigsten Ergebnisse ihrer Arbeit an, die sie selbst als eine erst
vorlidufige Erkenntnisbasis einschitzen. Sie muss in den niichsten Jahren durch eine Vielzahl
weiterer Untersuchungen noch vertieft und verbreitert werden.

Bedeutung des
Elektrizititsverbrauches

Der gesamte Endenergieverbrauch in
der Schweiz hat in der 10jdhrigen Pe-
riode vor 1973 um rund 5% pro Jahr zu-
genommen. Nach dem Einbruch des
Endenergieverbrauches nach der Erddl-
und der darauf folgenden Wirtschafts-
krise 1973 hat der Endenergiever-
brauch wieder zugenommen. Die Zu-

wachsraten konnten aber gegeniiber
der Phase vor 1973 drastisch reduziert
werden; auf durchschnittlich nur noch
1,7% pro Jahr. Wodurch ist diese in frii-
heren Jahren kaum denkbare Trend-
wende beim Energieverbrauchswachs-
tum zurlickzufiithren?

Die Erdolkrise und die darauffolgende
Kampagne «weg vom Ol» fiihrte jeder-
mann die Dringlichkeit von Massnah-
men vor Augen. Die Folge waren ein
gewisses energiesparenderes Benutzer-

ren Beitrag leisten zu lassen, wo sie ihre
Stirken haben und ihre Erfolgserwar-
tungen daher die grdsstmoégliche Aus-
sicht auf Erfiilllung haben.

Die hier besprochenen Prinzipien opti-
maler Arbeitsmethoden héngen nur
zum geringen Teil mit Techniken und
Instrumenten zusammen. Sie greifen
tiefer und steuern den Einsatz solcher
Instrumente. Sie sind damit auch der
einzige Schutz vor der Biirokratisie-
rung durch eben jene Hilfsmittel, die
effizienzsteigernd wirken sollen, viel zu
oft aber in das genaue Gegenteil um-
schlagen, wenn sie nicht auf dem Fun-
dament der hier besprochenen Grund-
siitze der personlichen Wirksamkeit ste-
hen.

Adresse des Verfassers: Prof Dr. Fredmund Malik,
Professor an der Hochschule St. Gallen, Verwal-
tungsratsprasident des Management Zentrums
St. Gallen, Rosenbergstr. 38, 9000 St. Gallen.
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verhalten, kleinere und gréssere techni-
sche Verbesserungen bei den bestehen-
den und bei den neuen Heizanlagen,
seit Anfang der achtziger Jahre auch
eine wesentlich energiegerechtere Bau-
weise von Neubauten und Umbauten
und wirmetechnischen Sanierungen.
Diese Massnahmen fiihrten dazu, dass
sich der Brennstoffverbrauch in der
Schweiz stabilisiert hat, obwohl die be-
heizte Gebédudefliche seither um rund
10% anstieg. Diese Erfolge sind zu
einem guten Teil auch den Bau- und
Heizungsfachleuten zu verdanken, die
ihre Fachkenntnisse den neuen Ver-
héltnissen anpassten und sich entspre-
chend aus- und weiterbildeten. Die heu-
tigen Neubauten werden z.B. so gut ge-
baut, dass sie vergleichsweise pro m?
Energiebezugsfliche fir Heizzwecke
einen Drittel bis die Hilfte weniger
Endenergie verbrauchen als Bauten aus
den sechziger Jahren.

Die Massnahmen zur Reduktion der
Zuwachsraten beim Energieverbrauch
beschrinkten sich aber weitgehend auf
den Wiirmebereich. So stieg umgekehrt
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