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,Sie sparen Zeit." Mit diesem Versprechen offeriert uns die Industrie per-

manent neue Produkte und Dienstleistungen. Doch je intensiver Personen

und Organisationen diese nutzen, umso stdrker stehen sie scheinbar unter

Zeitdruck. Und die Kommunikation? Sie reduziert sich auf eine wechselsei-

tige Information.

,Alles wird mir zu viel." Dieses Gefiihl haben im-
mer mehr Arbeitnehmer. Sie wissen zunehmend
nicht mehr, wie sie alle beruflichen und privaten
Anforderungen unter einen Hut bringen sollen.
Ahnlich ergeht es den Top-Entscheidern in den Un-
ternehmen. Auch sie wissen immer weniger, wie sie
die zahlreichen Herausforderungen, vor denen ihre
Organisation steht, mit den vorhandenen Ressour-
cen in der notigen Zeit bewiltigen sollen - weshalb
auch immer hdufiger Seminare zu solchen Themen

wie ,Komplexitdt..." und ,Dilemmata managen"

angeboten werden.

1. Hightech - Fluch und Segen

Der zentrale Treiber dieser Entwicklung ist der
technische Fortschritt insbesondere im Bereich der
Informations- und Kommunikationstechnologie.

Er machte neben der Globalisierung ganz neue
Geschidftsmodelle moglich. Zudem verédnderte er
unsere Art, zu arbeiten und zu kommunizieren so
radikal, dass heute die moderne Informations- und
Kommunikationstechnik ein permanenter Wegbe-
gleiter von uns ist - beruflich und privat.

Das Paradoxe daran ist: All diese Produkte, wie
Computer, Handy & Co, wurden uns mit dem Ver-
sprechen offeriert, sie wiirden uns helfen, Zeit zu
sparen, und unser Leben zu erleichtern. Das tun sie
auch. Trotzdem erscheint es so, als wiirden wir, je
intensiver wir sie nutzen, umso stirker unter Zeit-
druck stehen und uns gleich Hamstern in einem
Laufrad drehen. Ahnlich verhilt es sich in den
Unternehmen. Obwohl in ihnen heute fast alle Ge-
schiftsprozesse IT-gestiitzt ablaufen, haben sie zu-
nehmend das Gefiihl: Wir kdnnen mit den Markt-
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Verdnderungen immer schwerer Schritt halten. Also
,ndhen" sie vieles, getreu dem Pareto-Prinzip ,Oft
gentigt eine 80-Prozent-Losung", auf ,Kante", wo-
durch die Risiken steigen - was zum Beispiel die ge-
stiegene Zahl der Riickrufaktionen zeigt.

Viele Produkte, die uns helfen sollen, Zeit zu sparen,
bewirken bei einer Nutzung auf breiter Front offen-
sichtlich das Gegenteil. Ein Beispiel hierfiir sind die
E-Mails. Eine Mail ist schneller als ein Brief geschrie-
ben - auch weil man sie nicht eintiiten und zur Post
bringen muss. Doch die Leich-
tigkeit und Bequemlichkeit,
mit der man Mails verfassen
und versenden kann, fiithrt -
verkniipft mit den niedrigen
Kosten - zugleich zu einem
permanenten  Anschwellen
der E-Mail-Flut. Mit der Kon-
sequenz, dass Fiihrungskraf-
te heute im Schnitt circa 1,5
Stunden tiglich mit dem Be-
arbeiten ihrer Mails beschif-
tigt sind. Zudem miissen sie,
da sie per Mail permanent
iiber Sachverhalte informiert und somit in diese
involviert werden, bei ihrer Arbeit mehr beachten,
was auch das Gefiihl einer Uberforderung forciert.
Hinzu kommt: Weil die Mails binnen Sekunden zu-
gestellt werden, erwarten ihre Absender auch eine

f‘//c'cf/»a(,/ Ic/»wa/‘fl

(Software-)Industrie.

Viele Prodinkte, die way
helfen jollen, Zeit zu paren,
bewirken bei einer [\futzung

auf bredter fFront offen-
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schnellere Antwort. Die Folge: Die Technik, die ur-
spriinglich die Arbeit erleichtern sollte und dies oft
auch tut, verursacht vielfach Stress und Zeitdruck.

2. Highspeed - der Takt der neuen
Zeit

Ahnlich verhlt es sich auf der organisationalen
Ebene. Denn die Vorziige der modernen (Informa-
tions- und Kommunikations-)Technologie nutzen
alle Unternehmen, um ihre Prozesse zu optimie-
ren. Deshalb werden in der
gesamten Wirtschaft die
Geschiéftsprozesse immer
schneller und die Innovati-
onszyklen kiirzer. Und der
effektive Umgang mit der
Zeit? Er wird zunehmend ein
Erfolgsfaktor, was auch mo-
derne Managementbegrif-
fe wie ,Just-in-time" und
,time-to-market" belegen.

Auf den wachsenden Zeit-
druck reagieren viele Men-
schen privat, indem sie ihr hidusliches Umfeld noch
starker technisieren, so dass zum Beispiel fortan ihre
Giarten auf Knopfdruck gewdssert werden. Aufler-
dem praktizieren sie zunehmend ein Multitasking,
erledigen also mehrere Dinge parallel. Dabei belegen

leitet das Institut fiir integrale Lebens- und Arbeitspraxis (ilea), Esslingen bei
Stuttgart (www.ilea-institut.de). Der Diplom-Physiker arbeitete vor seiner Bera-
tertatigkeit fast zwei Jahrzehnte als Fiithrungskraft sowie Projektmanager in der



Studien: Wir Menschen sind schlechte Multi-Tasker.
Denn Multitasking bedeutet stets, seine Aufmerk-
samkeit zu teilen, was zu mehr Fehlern und einem
haufigeren Vergessen fiihrt.

3. Multitasking prigt den Arbeits-
alltag

Auch in den Unternehmen ist das Multitasking
gangige Praxis. Das bringen schon die modernen
Arbeitsstrukturen mit sich. Heute haben nur noch
wenige Arbeitnehmer eine Stellenbeschreibung
mit genau definierten und abgegrenzten Aufga-
ben. Sie sollen vielmehr im Team vorgegebene
Ziele erreichen. Das heif$t, sie sind bei ihrer Ar-
beit auch von der Zuarbeit von Kollegen abhén-
gig und miissen hdufiger auf Anliegen von ihnen
reagieren. Mit der Konsequenz, dass sie, wahrend
sie eine Aufgabe bearbeiten, regelméafig ihre Mails
checken, ob etwas Dringendes zu erledigen ist.
Entsprechend schwer konnen sie ihren Arbeitstag
planen. Zudem erledigen sie meist mehrere Aufga-
ben parallel. Auch das kostet Konzentration und
produziert Stress.

Entsprechendes gilt auf der organisationalen Ebene.
Frither galt zum Beispiel bei Organisationsentwick-
lern die Maxime: Nach einem Verdnderungsprojekt
sollte in einem Unternehmen einige Zeit Ruhe herr-
schen, damit sich der neue Ist-Zustand
festigen kann und die Mitarbeiter ver-
schnaufen konnen. Diese guten, alten
Zeiten sind vorbei. Heute laufen zu-
mindest in den meisten groferen Un-
ternehmen so viele, sich iiberlappende
(Veranderungs- und Innovations-)Pro-
jekte parallel, dass das sogenannte Mul-
ti-Projekt-Management sich zu einer
neuen Schliisselkompetenz entwickelt hat. Deshalb
fallt es den Unternehmen auch zunehmend schwer,
ihren Erfolg zu planen, weil sich die Rahmenbedin-
gungen permanent dndern. Deshalb kann sich das
Top-Management bei seinen Entscheidungen oft

nur auf Annahmen stiitzen, was haufig Kurswechsel
oder -korrekturen notig macht.

4. Personliche Beziehungen und
Kontakte leiden

Das Leben und Arbeiten in einem solchen Umfeld
hat weitreichende Konsequenzen. Studien belegen
zum Beispiel, dass Ehepartner immer weniger mit-
einander und mit ihren Kindern kommunizieren.
Und die Zeit, die sie einander schenken? Sie ist oft
zudem eine geteilte Zeit, weil sie zugleich mit ande-
ren Dingen beschaftigt sind.

Ahnlich verhilt es sich in Unternehmen. Sie betonen
zwar, ihre Fiihrungskréfte seien fiir die Entwick-
lung ihrer Mitarbeiter (mit-)verantwortlich. Fakt ist
aber: Wahrend die Zeit, die Fithrungskréfte mit dem
Beantworten von Mails verbringen, kontinuierlich
steigt, sinkt zugleich die Zeit, die sie fiir Face-to-
face-Gesprdche mit ihren Mitarbeitern aufwenden
- auch weil heute in vielen Unternehmen der grofite
Teil der internen Kommunikation und somit Mitar-
beiterfithrung per Mail erfolgt.

Eindriicklich erfahrt man, wie stark sich das Kom-
munikations- und Arbeitsverhalten verandert hat,
auch als Trainer bei Seminaren. Frither standen die
Teilnehmer in den Seminarpausen beieinander und
tauschten sich bei einer Tasse Kaffee iiber das gera-
de Gehorte und ihre Praxiserfahrungen aus. Heute

/V/M/ﬁfajw bedentet! [Tety, feine FAufrerk-
Jowfed zu Teilen, way zu mehy fe/»/e///«
wad einen héunfigeren |fergesen fobst.

ziehen sie sich in eine stille Ecke zuriick und che-
cken ihre Mails und Anrufe. Und wihrend sie frii-
her abends in der Bar beisammen saflen, begeben
sie sich heute auf ihre Zimmer, um dort zu arbeiten
(oder alleine etwas anderes zu tun).
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Dadurch geht ein Teil der Mufle verloren, die fiir
ein Lernen und fiir das Verarbeiten von Neuem no-
tig ist. Verloren geht zudem etwas, was frither auch
die Qualitit eines Seminars ausmachte: Vernetzung.
Das heifst: Zwischen den Teilnehmern entstehen
keine sozialen Beziehungen mehr, die hiufig auch
niitzlich fiir die Arbeit wéren.

5. Kommunikation wird auf
Information reduziert

Ahnliches gilt fiir Unternehmen. Auch hier geht
durch die zunehmende Kommunikation per Tele-
fon und Mails viel Zwischenmenschliches verloren.
Denn es macht einen qualitativen Unterschied, ob
man nur die Mail einer Person liest oder ihr gegen-
iiber sitzt, ihr in die Augen schaut, ihre korperlichen
Reaktionen wahrnimmt und hierauf reagiert. Das
schafft eine andere Qualitdt der Beziehung sowie
des wechselseitigen Verstehens; aufSerdem eine ho-
here Verbindlichkeit. Deshalb ist es kein Zufall, dass
bei der elektronischen Kommunikation viel hdufiger
Konflikte entstehen und eskalieren.

In der personlichen Kommunikation lassen sich
Menschen auch leichter als Mitstreiter gewinnen.
Deshalb ist es problematisch, wenn sich zum Bei-
spiel die Top-Manager eines Unternehmens kaum
noch die Zeit nehmen, um Mitarbeiter personlich
iiber geplante Verdnderungen zu informieren. Fakt
ist: In vielen Unternehmen wird heute die zwischen-

menschliche Kommunikation weitgehend auf eine
wechselseitige Information reduziert. Dabei wird
zweierlei tibersehen:

Erstens: Menschliche Kommunikation lebt auch
davon, dass die Gespriachspartner ihr jeweiliges
Gegeniiber als Individuum wahrnehmen mit allen
Merkmalen, in denen sich ihre Personlichkeit artiku-
liert - angefangen bei der Kleidung, tiber die Mimik
und Gestik bis hin zur Art, wie sie mit den Augen
kommunizieren.

Zweitens: Der personliche Kontakt ist auch fiir die
Beziehungsbildung wichtig.

6. Identifikation mit dem

Unternehmen sinkt

Kommt in einer Organisation die persénliche Kom-

munikation zu kurz, hat das oft weitreichende Aus-

wirkungen:

* Die Mitarbeiter fithlen sich weniger beachtet in
dem, was sie tun und wie sie es tun,

¢ sie fithlen sich weniger als Person gewertschitzt,

* sie konnen sich weniger als Ganzes in die Organi-
sation einbringen,

* ein Erfahrungslernen wird erschwert,

* Flow-Erlebnisse im Team werden vereitelt und

* Konflikte werden nicht oder auf dem falschen
Weg (zum Beispiel per Mail) ausgetragen.

Dadurch sinkt auch die Produktivitét.

Nindermnehomen befonen zway, ihve %/W\y/,k/dﬁg feten. fiw die

£Fnih W(Zk/w«y thver M lcterbeter /m/f —/ve/cw\f wortlich. fakt it aber:

\Afhwend die Zedt, die ﬁ/v/mk\y/k/afﬁ: milf dem [Beantworten von

Meily ve//i/&xyah, Fondimumierfich /7‘2% JonKT vay/ec'c/» die Zedt, die

rie fiv fFace-fo- Me—é—aj//;/éc/\e wit hven Midarbedern anfwenden.



Fine weitere Konsequenz ist: Das Vertrauen

zwischen den Beschiftigten sowie den Fiih-

rungskréften und ihren Mitarbeitern sinkt.

Die Mitarbeiter vereinzeln, was zu einer ge-

ringeren Identifikation mit dem Unterneh-

men fiithrt. Deshalb sollten sich die Fithrungs-
krifte auch Gedanken dariiber machen:

* Wann und was kommunizieren wir nicht
per Mail, sondern im personlichen Kon-
takt? Und:

* Wie fordern wir die informelle Kommuni-
kation, da auch sie fiir den Beziehungsauf-
bau wichtig ist?

Denn Fakt ist: Die technische Entwicklung

schreitet voran. Deshalb besteht die Gefahr,

dass Fithrungskréfte mit ihren Mitarbeitern
irgendwann fast ausschliefSlich mittels elektro-
nischer Medien kommunizieren - gerade weil diese

Form der Kommunikation so einfach und bequem ist.

7. Die ,,Seele" der Unternehmen

bewahren

Die Top-Entscheider in den Unternehmen sollten

sich auch fragen: Wie konnen wir in unserer Organi-

sation eine neue Balance finden zwischen

* Reagieren auf dufiere Zwinge und Wahren der
Unternehmensidentitit,

¢ Verdndern und Bewahren,

* An- und Entspannung,

* Druck-machen und Raum-geben sowie

* betriebswirtschaftlichen Zielsetzungen und
menschlichen Bediirfnissen?

Sonst besteht die Gefahr, dass ihre Unternehmen
seelenlose Wesen werden, mit denen sich die Mitar-
beiter immer weniger identifizieren - mit allen nega-
tiven Folgen fiir ihr Engagement.

Fragen sollten sie sich zudem, inwieweit es sinnvoll
wire, in der Organisation und im Arbeitsalltag be-
wusst ,Oasen der Entschleunigung" zu schaffen, in
denen ein Sich-besinnen erfolgt - auch um zu ver-
meiden, dass die Organisation in einen ,rasenden
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Stillstand" verfillt, in dem zwar viel, aber nichts
Wesentliches mehr geschieht.

Bei dieser ,selektiven Entschleunigung" spielen
die Fiithrungskrifte top-down eine Schliisselrol-
le. Denn sie reflektieren oft, getrieben vom Gefiihl
,Alles muss schnell gehen", ihre Entscheidungen
zu wenig. Also miissen sie diese haufig revidieren.
Auflerdem bombardieren sie ihre Mitarbeiter oft un-
reflektiert mit ,dringlichen, sofort zu erledigenden
Aufgaben". Damit torpedieren sie deren Moglich-
keit, sich und ihre Arbeit zu organisieren, wodurch
unnotiger Stress entsteht. Diesbeziiglich sollten
viele Fithrungskridfte mal ihr Verhalten tiberden-
ken. Dann wire in manchen Unternehmen schon
viel gewonnen. Zudem sollte der gezielte Wechsel
zwischen Agieren und Reflektieren ein integraler
Bestandteil der Fithrungskultur werden. Auch dies
wiirde dazu beitragen, die Unternehmen fit fiir die
Zukunft zu machen. °
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Weiterfiihrende Homepage

www.ilea-institut.de
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