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Feedback an den Chef

Ein Manager unterzog seine Tdtigkeiten
einer Effektivitdatsanalyse und
setzte seine Prioritdten neu

= M. Wiechmann, G. Werr

Ein persénlicher Coach
unterstiitzt den
Geschdftsfiihrer der

St. Dominikus Kranken-
haus und Jugendhilfe
gGmbH in Ludwigshafen
bei der Umsetzung
verbesserter
organisatorischer
Strukturen.

ein offenes Feedback erwarten.

Die eigenen Mitarbeiter sind
stets Unterstellte, die sich mit Kritik
zuriickhalten. Umgekehrt darf ein
Chef nicht beliebig Kritik zulassen,
wenn er seine Autoritit nicht beschi-
digen mochte.

Ein Geschiftsfithrer kann selten

Hier eignet sich das Engagement eines
Coaches, der dem Unternehmen nicht
angehort und daher frei Kritik duflern
kann. Zu den Aufgaben des Coaches
gehort zudem die Hilfestellung bei
der Losung von Problemen. Eine
Form des Coachings beschiftigt sich
mit der Vermittlung und dem Einiiben
von Arbeitsmethoden und bestimm-
ten Verhaltensweisen.

Die St. Dominikus Krankenhaus und
Jugendhilfe gGmbH in Ludwigshafen
mit rund 1200 Mitarbeitern ist eine Ge-
sellschaft der St. Dominikus Stiftung
Speyer. Der Geschiftsfiihrer der Gesell-
schaft engagierte einen personlichen
Coach, um mithilfe eines klaren Ziel-
managements, effektiver Strukturen
und einer effizienten Selbstorganisati-
on die Arbeitsokonomie zu verbessern.

Zunichst galt es, die Coaching-Ziele
festzulegen. Voraussetzung dafiir und
entscheidend fiir den erfolgreichen Ver-
lauf des Coachings war, dass der Coa-
chee zu seinem Coach Vertrauen fass-
te und sich ihm offenbarte. Auf dieser
Grundlage erarbeiteten beide gemein-
sam Ziele, die zur besseren Ubersicht
als Mindmap strukturiert wurden, leg-
ten Prioritdten fest und entwickelten
so ein effektives personliches Ziel-
und Aufgabenmanagement. Anfangs
trafen sich beide alle zwei Wochen zu
zweistiindigen Sitzungen, in denen der
Coach Werkzeuge einfiihrte, die er
gemeinsam mit dem Coachee an die
konkrete Situation anpasste und dann
iiber Monate hinweg trainierte.

Formulierte Ziele wurden
konsequent verfolgt

Zentrales Werkzeug war eine flexibel
handhabbare Excel-Tabelle, in der nur
die wirklich wichtigen Ziele mit den
dazugehorigen MaBnahmen aufge-
nommen und nachgehalten wurden.
Nach dem Prinzip ,Effektivitit vor
Effizienz kam es darauf an, zunichst

die richtigen Dinge zu tun — und diese
erst anschliefend auch effizient aus-
zufithren. Die Ziele wurden fiir ein
Jahr formuliert und dann kontinuier-
lich verfolgt — konsequent, jedoch mit
der notigen Flexibilitit, da es galt,
auch mogliche unerwartete Ereignisse
in das Zielplansystem zu integrieren.

Zusitzlich erstellte der Coach eine
Effektivititsanalyse”, um fiir einen
gewissen Zeitraum systematisch jeden
Tag alle Téatigkeiten mit der dafiir be-
notigten Zeit zu erfassen und nach ih-
rer Prioritit zu klassifizieren. So lie3
sich unter anderem der Anteil der ,,A-
Tatigkeiten (Aufgaben mit hoher
Hebelwirkung) an der Gesamtsumme
der Tiatigkeiten feststellen und ein
Effektivitdtsquotient errechnen.

Im Ergebnis (Effektivititsquotient =
Arbeitseffektivitdt) zeigte sich, dass
ein groferer Teil der Zeit mit eher un-
wichtigen Dingen belastet war. Das
Tagesgeschift und dringliche B- und
C-Aufgaben fiihrten dazu, dass der Ge-
schiftsfiihrer A-Aufgaben in den Abend
oder gar ins Wochenende hatte legen
miissen, ohne auf die Work-Life-
Balance zu achten. Positiv stimmte,
dass im hektischen Alltag bestimmte
A-Aufgaben allerdings auch schnell
und gut erledigt werden konnten. Hier
brachte der Effektivititsnachweis
einen zusétzlichen Motivationsschub.
Die Ergebnisse der Effektivititsanalyse
fiihrten zu einem weiteren Ansatzpunkt
des Coachings: Welche Verhaltensénde-
rungen sind sinnvoll, um den Zeitanteil
der effektiven Tétigkeiten zu erhShen?
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Beispielsweise diskutierten Coach und
Coachee das Fiihrungsprinzip des
»Management by Wandering Around®,
wonach der Unternehmenschef zu sei-
nen Mitarbeitern Kontakt halten und
sich regelmiBig ,,in den Werkshallen*
zeigen soll. Die Effektivititsanalyse
ergab, dass die eher belanglosen ,,Zwi-
schen-Tiir-und-Angel-Besprechungen*
zu viel Zeit in Anspruch nahmen. Daher
wurde die Anzahl dieser Besprechungen
reduziert zugunsten geplanter und bes-
ser vorbereiteter Jour fixes, was eine
spiirbare Verbesserung der Effektivitit
ermoglichte.

Nachhaltigkeit fir alle
Ebenen der Gesellschaft

Die Effekte des Coachings wirken sich
inzwischen auf weite Teile des Kran-
kenhauses aus. Zum einen fiihrte es zu
der Erkenntnis, einen Verwaltungsma-
nager einzustellen, um an ihn bestimm-
te Aufgabenbereiche zu delegieren. Der
bisherige Fiihrungsschliissel mit 25
direkten Ansprechpartnern war fiir eine
effektive Fiihrung deutlich zu gro8
gewesen. Zum anderen gibt der
Geschiftsfiihrer seine sich angeeigneten
Vorgehensweisen — beispielsweise das
Zielmanagement — an die Mitarbeiter
weiter: Im Rahmen der Zielvereinba-
rungsgespriche vermittelte er das kon-
sequente Formulieren und Nachhalten

In vier Schritten zu mehr Effektivitat

Zur Erhohung der Management-Ef?fektivitat gehoren vier Kernpunkte:

1. Effektivitat vor Effizienz: Erst die
richtigen Dinge auswabhlen, dann diese
Dinge richtig tun.

2. Weniger ist mehr: Mit 20 Prozent
der Tatigkeiten (A-Aufgaben) lassen
sich 80 Prozent der Effekte er?zielen
(Pareto-Prinzip).

3. A-Aufgaben strukturieren: Mithilfe
der Erstellung eines Ziel- und Aufga-
benplans lassen sich diese A-Aufgaben
konsequent und mit obers?ter Prioritat
ausfihren.

4. Restliche Aufgaben effizient
ab?arbeiten: Fir die weniger wichti-
gen Aufgaben die klassischen Regeln
des Zeit-, Aufgaben- und Bespre-
chungs?managements nutzen.

Durch zusatzliche Mafsnahmen lasst sich die Effektivitat in der gesamten Organisa-
tion steigern. Es bleibt eine Kostenfrage, an wie vielen Stellen und wie intensiv

das ,Coaching” eingesetzt werden kann.

Dabei gilt: Die Verantwortung flr sein Handeln tragt allein der Manager.

der Ziele an seine Fiihrungskrifte, die
dies wiederum an die Ebenen darunter
weitergaben. Das Coaching auf Top-
Ebene 16ste damit einen Effekt aus, der
sich fortpflanzt, auch wenn er sich nach
unten hin immer mehr abschwécht.

In den vergangenen zweieinhalb Jah-
ren haben Coach und Coachee viele
Entscheidungen gefillt und Projekte
umgesetzt. Hierzu zéhlen die Etablie-
rung eines Chefarzt-Fiihrungskreises,
die Einfiihrung eines Projektmanage-
ment-Standards, die Reorganisation
von Abteilungen, ein Projekt Uber-
stundenabbau und ein Arbeitskreis

Wirtschaftlichkeit. Insgesamt hat der
Geschiftsfiihrer pro Tag etwa 1,5 Stun-
den eingespart, die er nutzt, um zu-
satzliche Projekte zu bearbeiten, sich
mehr Zeit fiir seine direkten Mitarbei-
ter zu nehmen oder um mehr Freizeit
im Kreise der Familie zu verbringen.
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