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illstand

Immer schneller, immer weiter — viele Fiihrungskrafte
und Mitarbeitende fiihlen sich oft wie im Hamsterrad.
Doch wo - angeblich — Zeit zum Nachdenken fehit,
haufen sich Fehler und das sich verschlechternde
zwischenmenschlich Klima gefahrdet letztlich

auch die Unternehmensergebnisse.

»Sie sparen Zeit.« Mit diesem Verspre-
chen offeriert uns die Industrie perma-
nent neue Produkte und Dienstleistun-
gen. Doch je intensiver Personen und
Organisationen diese nutzen, umso star-
ker stehen sie scheinbar unter Zeitdruck.
Und die Kommunikation? Sie reduziert
sich auf eine wechselseitige Information.
»Alles wird mir zu viel.« Dieses
Gefiihl haben immer mehr Arbeitneh-
merinnen und Arbeitnehmer. Sie wissen
zunehmend nicht mehr, wie sie alle be-
ruflichen und privaten Anforderungen
unter einen Hut bringen sollen.
Ahnlich ergeht es den Top-Entschei-
dern in den Unternehmen. Auch sie
wissen immer weniger, wie sie die zahl-
reichen Herausforderungen, vor denen
ihre Organisation steht, mit den vorhan-
denen Ressourcen in der notigen Zeit
bewaltigen sollen — weshalb auch immer
haufiger Seminare zu solchen Themen
wie »Komplexitat reduzieren« und »Di-
lemmata managen« angeboten werden.

Hightech - Fluch und Segen

Der zentrale Treiber dieser Entwicklung
ist der technische Fortschritt insbeson-
dere der Informations- und Kommuni-
kationstechnologie. Er machte neben der
Globalisierung neue Geschaftsmodelle
moglich. Zudem veranderte er unsere
Art, zu arbeiten und zu kommunizieren
so radikal, dass heute die moderne In-
formations- und Kommunikationstech-
nik (IT) ein permanenter Wegbegleiter
von uns ist — beruflich und privat.
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Das Paradoxe daran ist: All diese
Produkte, wie Computer, Handy &
Co, wurden uns mit dem Versprechen
offeriert, sie wiirden uns helfen, Zeit
zu sparen, und unser Leben erleichtern.
Das tun sie auch. Trotzdem erscheint es
s0, als wiirden wir, je intensiver wir sie
nutzen, umso stiarker unter Zeitdruck
stehen und uns gleich Hamstern in ei-
nem Laufrad drehen.

Ahnlich verhilt es sich in den Un-
ternehmen. Obwohl in ihnen heute fast
alle Geschaftsprozesse IT-gestlitzt ab-
laufen, haben sie zunehmend das Ge-
fuhl: Wir konnen mit den Marktver-
anderungen immer schwieriger Schritt
halten. Also nihen sie vieles, getreu
dem Pareto-Prinzip »Oft gentgt eine
80-Prozent-Losung«, auf Kante, wo-
durch die Risiken steigen — was zum
Beispiel die gestiegene Zahl der Riick-
rufaktionen zeigt.

Viele Produkte, die uns helfen sollen,
Zeit zu sparen, bewirken bei einer Nut-
zung auf breiter Front offensichtlich das
Gegenteil. Ein Beispiel hierfiir sind die
E-Mails. Eine Mail ist schneller als ein
Brief geschrieben — auch weil man sie
nicht eintiiten und zur Post bringen muss.
Doch die Leichtigkeit und Bequemlich-
keit, mit der man Mails verfassen und
versenden kann, fuhrt — verknupft mit
den niedrigen Kosten — zugleich zu ei-
nem permanenten Anschwellen der E-
Mail-Flut. Mit der Konsequenz, dass
Fuhrungskrifte heute im Schnitt circa
eineinhalb Stunden tdglich mit dem Be-
arbeiten ihrer Mails beschaftigt sind.
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Zudem mussen sie, da sie per Mail per-
manent uiber 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 zugestellt werden, er-
warten ihre Absender auch eine schnel-
lere Antwort. Die Folge: Die Technik,
die urspriinglich die Arbeit erleichtern
sollte und dies oft auch tut, verursacht
vielfach Stress und Zeitdruck.

Multitasking pragt
den Arbeitsalltag

Auch in den Unternehmen ist das Mul-
titasking giangige Praxis. Das bringen
schon die modernen Arbeitsstrukturen
mit sich. Heute haben nur noch wenige
Arbeitnehmer eine Stellenbeschreibung
mit genau definierten und abgegrenzten
Aufgaben. Sie sollen vielmehr im Team
vorgegebene Ziele erreichen. Das heifst,
sie sind bei ihrer Arbeit auch von der
Zuarbeit von Kollegen abhingig und
mussen hdufiger auf Anliegen von ih-
nen reagieren. Mit der Konsequenz,
dass sie, wahrend sie eine Aufgabe be-
arbeiten, regelmafSig ihre Mails checken,
ob etwas Dringendes zu erledigen ist.
Entsprechend schwer konnen sie ihren
Arbeitstag planen. Zudem erledigen sie
meist mehrere Aufgaben parallel. Auch
das kostet Konzentration und produ-
ziert Stress.

Entsprechendes gilt auf der organisa-
tionalen Ebene. Fruher galt zum Beispiel
bei Organisationsentwicklern die Maxi-
me: Nach einem Veranderungsprojekt
sollte in einem Unternehmen einige Zeit
Ruhe herrschen, damit sich der neue Ist-
Zustand festigen kann und die Mitarbei-
tenden verschnaufen kénnen.

Diese guten, alten Zeiten sind vorbei.
Heute laufen zumindest in den meisten
grofleren Unternehmen so viele, sich
uberlappende (Verinderungs- und In-
novations-) Projekte parallel, dass das
»Multi-Projekt-Management« sich zu
einer neuen Schlusselkompetenz entwi-
ckelt hat. Deshalb fillt es den Unter-
nehmen auch zunehmend schwer, ihren
Erfolg zu planen, weil sich die Rahmen-
bedingungen permanent dndern. Des-
halb kann sich das Top-Management
bei seinen Entscheidungen oft nur auf
Annahmen stutzen, was hdufig Kurs-
wechsel oder Kurskorrekturen notig
macht.

Personliche Beziehungen
und Kontakte leiden

Eindriicklich erfihrt man, wie stark sich
das Kommunikations- und Arbeitsver-
halten verindert hat, auch als Trainer
bei Seminaren. Friher standen die Teil-
nehmer in den Seminarpausen beiein-
ander und tauschten sich bei einer Tasse
Kaffee uiber das gerade Gehorte und ihre
Praxiserfahrungen aus. Heute ziehen
sie sich in eine stille Ecke zuriick und
checken ihre Mails und Anrufe. Und
wiahrend sie frither abends in der Bar
beisammen safSen, begeben sie sich heute
auf ihre Zimmer, um dort zu arbeiten
(oder alleine etwas anderes zu tun).

Dadurch geht ein Teil der MufSe ver-
loren, die fiir ein Lernen und fiir das
Verarbeiten von Neuem notig ist. Verlo-
ren geht zudem etwas, was fruher auch
die Qualitit eines Seminars ausmachte:
Vernetzung. Das heifSt: Zwischen den
Teilnehmern entstehen keine sozialen
Beziehungen mehr, die haufig auch niitz-
lich fir die Arbeit waren.

Kommunikation wird auf
Information reduziert

Auch in Unternehmen geht durch die zu-
nehmende Kommunikation per Telefon
und Mails viel Zwischenmenschliches ver-
loren. Denn es macht einen qualitativen
Unterschied, ob man nur die Mail einer
Person liest oder ihr gegentiber sitzt, ihr in
die Augen schaut, ihre korperlichen Reak-
tionen wahrnimmt und hierauf reagiert.
Das schafft eine andere Qualitit der Bezie-
hung sowie des wechselseitigen Verstehens;
auflerdem eine hohere Verbindlichkeit.
Deshalb ist es kein Zufall, dass bei der elek-
tronischen Kommunikation viel haufiger
Konflikte entstehen und eskalieren.

In der personlichen Kommunikation
lassen sich Menschen leichter als Mit-
streiter gewinnen. Deshalb ist es prob-
lematisch, wenn sich zum Beispiel die
Top-Manager eines Unternehmens kaum
noch die Zeit nehmen, um Mitarbeiter
personlich uber geplante Verdanderungen
zu informieren. In vielen Unternehmen
wird heute die zwischenmenschliche
Kommunikation weitgehend auf eine
wechselseitige Information reduziert.
Dabei wird zweierlei tibersehen. Ers-
tens: Menschliche Kommunikation lebt
auch davon, dass die Gesprachspartner
ihr jeweiliges Gegentuiber als Individuum
wahrnehmen mit allen Merkmalen, in

denen sich ihre Personlichkeit artiku-
liert — angefangen bei der Kleidung, tuber
die Mimik und Gestik bis hin zur Art,
wie sie mit den Augen kommunizieren.
Zweitens: Der personliche Kontakt ist
auch fur die Beziehungsbildung wichtig.
Eine weitere Konsequenz ist: Das
Vertrauen zwischen den Beschiftigten
sowie den Fuhrungskriften und ihren
Mitarbeitern sinkt. Die Mitarbeiter ver-
einzeln, was zu einer geringeren Identi-
fikation mit dem Unternehmen fiihrt.
Deshalb sollten sich die Fithrungskrifte
auch Gedanken dariiber machen: Wann
und was kommunizieren wir nicht per
Mail, sondern im personlichen Kontakt?
Und: Wie fordern wir die informelle
Kommunikation, da auch sie fiir den
Beziehungsaufbau wichtig ist?

Die Seele der Unternehmen
bewahren

Die Top-Entscheider in den Unterneh-
men sollten sich auch fragen: Wie kon-
nen wir in unserer Organisation eine
neue Balance finden zwischen. Denn
sonst besteht die Gefahr, dass ihre Un-
ternehmen seelenlose Wesen werden,
mit denen sich die Mitarbeitenden im-
mer weniger identifizieren — mit allen
negativen Folgen fur ihr Engagement.
Fragen sollten sie sich zudem, inwieweit
es sinnvoll wire, in der Organisation und
im Arbeitsalltag bewusst »Oasen der Ent-
schleunigung« zu schaffen, in denen ein
Sich-besinnen erfolgt — auch um vermei-
den, dass die Organisation in einen »rasen-
den Stillstand« verfillt, in dem zwar viel,
aber nichts Wesentliches mehr geschieht.
Bei dieser selektiven Entschleunigung
spielen die Fuhrungskrifte eine Schlis-
selrolle. Denn sie reflektieren oft, ge-
trieben vom Gefiithl »Alles muss schnell
gehen«, ihre Entscheidungen zu wenig.
Also mussen sie diese haufig revidieren.
Auflerdem bombardieren sie ihre Mitar-
beitenden oft unreflektiert mit »dringli-
chen, sofort zu erledigenden Aufgaben«.
Damit torpedieren sie deren Moglich-
keit, sich und ihre Arbeit zu organisie-
ren, wodurch unnotiger Stress entsteht.
Es wire schon viel gewonnen, wenn
Fuhrungskrifte ihr Tempo tberdenken
konnten. Der gezielte Wechsel zwischen
Agieren und Reflektieren sollte ein inte-
graler Bestandteil der Fihrungskultur
werden. Auch dies wiirde dazu beitra-
gen, die Unternehmen fit fur die Zu-
kunft zu machen. [
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