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Montag: Arbeitsstopp

Shiny Goals

Stellen Sie sich vor: Sie sind auf dem Weg zur Arbeit. Und kommen nicht
vorwirts. Schon die zweite Rotphase lang hingen Sie vor derselben Ampel
fest. Die Kreuzung ist verstopft. Ganz klar: Hier werden Sie noch eine Weile
lang stehen.

Thre Gedanken wandern zum Workshop am letzten Freitag. ,,Shiny Goals!
Wie Sie Thre Ziele erreichen — ohne Stress.“ Ein Feuerwerk. Fiinfundzwanzig
Leute aus der mittleren Fithrungsriege in einem groffen Konferenzsaal, dazu
zwei renommierte Trainer. Das Unternehmen hatte sich die Fortbildung was
kosten lassen. Der Workshop war auch echt beeindruckend. Die Animatio-
nen waren ausgefallen, die Stimmung war gut, es wurde immer wieder ge-
lacht.

Wie in der Aufwirm-Ubung, als Sie auf eine Stellwand Fuf$ball spielen
durften und ermuntert wurden, jedes Tor ausgiebig zu bejubeln. Mit hoch-
gerissenen Armen und gegenseitigem Schulterklopfen. ,Sehen Sie, so werden
Sie sich fihlen, wenn Sie jedes Ihrer Ziele piinktlich erreichen! Wird das nicht
grof8artig?!“, rief der Trainer mit sich tiberschlagender Stimme. Er tanzte ge-
radezu von einem Teilnehmer zum anderen, schaute ihnen ins Gesicht und
wisperte eindringlich: ,Ja, ja, ich sehe leuchtende Augen bei Thnen und bei
Thnen und bei Thnen! Das ist der richtige Spirit, so erreichen Sie jedes Ziel!

In Gedanken lassen Sie die Gesichter Ihrer Kollegen an sich vorbeiziehen.
Ungefihr die Hilfte, wiirden Sie schitzen, war echt begeistert. Bei der an-
deren Hilfte spiegelte der Gesichtsausdruck Ihren eigenen Gedanken wieder:
»Nettes Unterhaltungsprogramm ...*

Die ganze Zeit iiber kreiste die Frage in Ihrem Kopf: Warum sollte dieser
Workshop mehr bringen als die elf davor? Was die Trainer am Freitag zum
Thema Zielfokussierung sagten, horte sich echt toll an. Zumindest im Mo-
ment. Als Sie am Samstag die Unterlagen noch mal durchsahen, wurde Thnen
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klar: So richtig viel konkreter Inhalt kam dabei nicht riiber. Und das, was
ritberkam, hatten Sie alles schon mal gehort.

Ah, es geht weiter. Sie lassen den Motor an. Aber die Autos vor Thnen
setzen sich nur nach und nach in Bewegung. Bis Sie dran sind, ist die Griin-
phase schon wieder halb rum. 20 Meter schaffen Sie — dann springt die Ampel
wieder auf Rot. Also noch eine Runde sinnlos rumstehen und Zeit verheizen.
Wie jeden Morgen. Warum kann eigentlich niemand dieses Stof3zeiten-Stau-
Problem grundsitzlich lésen?

Es gibt einen blithenden Markt fir Zeitmanagement- und Selbstorganisa-
tions-Seminare. Den kenne ich recht gut; ich hatte mal eine Phase, in der
ich jedes Jahr zwei Dutzend Seminare besucht habe. Praktisch jedes zweite
Wochenende eins. In den Anfangsjahren, als ich mein eigenes Software-
Unternehmen hochgezogen habe, hatte ich so viel um die Ohren, dass mir
jede Idee willkommen war, wie ich mich besser organisieren kann. Die ersten
haben mir auch noch echt was gebracht. Aber der Nutzen wurde mit jedem
Seminar weniger. So wahnsinnig viel gibt es zum Thema Zeitmanagement
und Selbstorganisation gar nicht zu sagen. Logisch, dass sich die Inhalte der
Seminare {iberschneiden. Sie haben eine Tendenz zur Selbstihnlichkeit. Nur
die Verpackung, die fillt jedes Mal ein bisschen anders aus. Es hat eine Weile
gedauert, bis ich das gemerkt habe.

Vielleicht haben Sie das ja tatsichlich auch schon erlebt? Haben Sie sich
gefragt, ob Sie tiberkritisch sind? Sind Sie nicht. Was ich beobachtet habe:
Diese Seminare sind meistens ganz toll — im Moment. Sie wecken bei den
Teilnehmern Begeisterung, Energie, ein ,,Jetzt wird alles anders“-Gefiihl.

Das hat ungefihr die Halbwertszeit von Neujahrsvorsitzen. Die Energie ist
meist schnell verpufft. Die Wirkung von solchen Seminaren ist alles andere als
nachhaltig. Zuerst habe ich dafiir die Schuld bei mir selbst gesucht. Mir vor-
geworfen, dass ich nicht gentigend Disziplin aufgebracht habe, um meine Ge-
wohnheiten zu verindern. Um das Gelernte richtig umzusetzen.

Aber dann ist mir aufgefallen: So arg viel konkrete Umsetzungstipps gab es
in den Seminaren gar nicht. Prinzipien werden verkiindet, grof§e Versprechun-

10



gen gemacht, Motivation und Begeisterung geschaffen. Das ja. Aber was das
jetzt konkret fiir meinen Arbeitsalltag bedeutet? Fehlanzeige. Na ja, wenigs-
tens war das Essen in der Regel gut. Ein Zeitmanagement-Workshop, der
reine Zeitvergeudung ist. Eigentlich pervers ...

»Those who can, do. Those who can’t, teach®, das ist so ein Frustspruch
von enttduschten Seminarteilnehmern. Aber eigentlich ist es gar nicht so, dass
die Seminarleiter ihr Metier nicht beherrschen. Im Gegenteil, sie beherrschen
es sogar sehr gut. Nur sind ihre Interessen etwas andere als die der Teilnehmer.
Fiir die Trainer ist das Wichtigste, dass sie weiterempfohlen werden, damit sie
neue Kunden gewinnen. Zu diesem Zweck miissen sie es schaffen, dass die
Seminarteilnehmer am Abend, wenn sie nach Hause gehen, begeistert sind.
Und vielleicht noch ein, zwei Tage linger. So lange, bis sie ihre Bewertung
abgegeben haben. Den Feedbackbogen ausgefiillt und der Unternehmens-
leitung gezeigt. Ein Statement fiir die Website des Trainerteams geschrieben.
Wenn das Feedback begeistert ausfillt, hat das Seminar fiir den Leiter seine
Funktion erfiillt. Fiir den Teilnehmer nicht unbedingt. Aber bis er das merke,
hat er seine Bewertung schon abgegeben. Nachhaltige Wirkung ist fiir den
Seminarleiter nur ein optionaler Bonus.

Biicher haben gegeniiber den Seminaren einen Vorteil: Sie konnen sie
zuklappen, sobald Sie merken: Das bringt nichts! Um aus einem Seminar
rauszulaufen muss man eine deutlich hohere Hemmschwelle iiberwinden.
Erstens ist es ein Affront gegen die Trainer und die tibrigen Teilnehmer. Zwei-
tens miissen Sie dafiir eingestehen, dass Sie oder jemand anderes eine Menge
Zeit und Geld umsonst investiert haben. Das fillt schwer.

Aber warum {iberhaupt erst hingehen? Ich bin sicher nicht der Erste, dem
auffillt, dass ab einem gewissen Kenntnisstand viele Seminare nichts mehr
bringen. Das merken die meisten Fithrungskrifte und Mitarbeiter, die regel-
miflig von ihrer Firma zu Fortbildungen verdonnert werden. Warum gibt es
dann noch einen Kundenkreis?

Ich denke: Weil der Bedarf nach wie vor da ist. Weil diese Seminare ein
Problem zu l3sen versprechen, das den Unternehmen richtig wehtut: Ziele,
die erreichbar schienen, werden dann doch nicht erreicht. Nicht nur ab und
zu aufgrund eines Zusammentreffens mehrerer ungliicklicher Umstinde, son-
dern immer und immer wieder.

1
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Irgendetwas hilt Mitarbeiter und Fihrungskrifte systematisch davon ab,
ihre Ziele zu erreichen. Statt sich um ihre eigentlichen Aufgaben, ihre eigent-
lichen Ziele zu kiitmmern, miissen sie ihre Zeit mit weniger Wichtigem ver-
bringen. Ich vermute, dass Ihnen im Grunde schon klar ist, was dieses weniger
Wichtige ist. Sonst hitten Sie dieses Buch nicht gekauft. Sie sehen, dass sich
zwischen Sie und die Erreichung Threr Zielsetzungen so etwas aufgebaut hat
wie eine undurchdringliche Mauer. Was Sie brauchen, ist ein Schliissel, mit
dem Sie die unsichtbare Tiire in der Mauer finden und 6ffnen konnen.

Meiner Uberzeugung nach brauchen Sie sogar mehrere Schliissel. Denn
die Mauer ist durch ein verflixtes Mehrfachschloss gesichert, das nicht auf
einmal zu knacken ist. Der erste Schliissel, den Sie brauchen, ist: das Hinder-
nis klar identifizieren und benennen.

1. SCHLUSSEL
Eliminieren Sie, was zwischen Ihnen und der Erreichung lhrer Arbeitsziele
steht. Ich nenne das: Burokram.

Biirokram, der: Alle Arbeiten im Biiro, die kein direktes Ergebnis pro-
duzieren, sondern nur die eigentliche Arbeit verwalten. Je nach Berufs-
feld und Hierarchieebene kann der Biirokram bis zu 99,9 Prozent der
Arbeitszeit ausfiillen. Sinnvoll ist ein Anteil von maximal 0,1 Prozent.

Was bedeutet das genau, Biirokram? Sicher ist nicht alles, was Sie im Biiro
tun, Biirokram. Denn hier arbeiten Sie ja auch inhaltlich an Thren Zielen, er-
stellen Konzepte, fithren wichtige Telefongespriche mit Kunden, tun die
Dinge, wegen denen Sie sich mal fiir Ihren Beruf entschieden haben. Die
Aufgaben, die Thnen Freude machen.

Ist Biirokram also alles, was keine Freude macht? Als erste Annaherung an
die Definition finde ich das schon mal nicht schlecht. Alles, was keine Freude
macht, das umfasst: die listige Verwaltungsarbeit, die notwendig scheint, aber
langweilig und anspruchslos ist. Adressen von Visitenkarten abtippen. Die
Junkmails aus Ihrem Posteingang 16schen. Belege abheften. Zip-Dateien ent-
packen. Termine abstimmen.
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Vielleicht sind Sie ja einer der Gliicklichen, die eine Sekretirin haben, die
so etwas fur Sie erledigt. In diesem Fall nimmt bei Thnen der listige Ver-
waltungskram andere Formen an: Antrige abzeichnen, Entwiirfe Threr Mit-
arbeiter gegenlesen, zahllose Arbeitsessen, bei denen unterm Strich nicht mehr
herauskommt als ein paar Kilo mehr auf der Waage.

Was haben diese Dinge gemeinsam? Sie fressen Zeit, ohne Sie wirklich
Thren Zielen niher zu bringen. Die eigentliche Definition von Biirokram ist
also: Titigkeiten, die nichts zur Erreichung Ihrer Ziele beitragen.

Dazu gehort auch manchmal das, was Spaff macht: Foren nach Beitrigen
durchforsten, die fiir Ihre Arbeit relevant sind, und sich dabei in den Weiten
des Internet verlieren. Facebook-Kommentare posten. Schauen, wer Thr Xing-
Profil besucht hat. Chatten, unter dem Vorwand der Netzwerk-Pflege. Das
sich ausdehnende Kaffeepausen-Gesprich. Die Grenzen zwischen Arbeit und
Privatleben sind eben manchmal flieflend.

Der technologische Fortschritt scheint einige dieser Biirokram-Probleme
zu losen: automatische Filter im Mailprogramm, Autokorrektur im Textver-
arbeitungsprogramm, automatischer Abgleich zwischen Thren verschiedenen
Kalendern.

Tatsichlich erspart Thnen all das aber keine Arbeit, sondern erhht nur die
Erwartungen. Vor allem Thre eigenen an sich selbst. Statt die freigewordene
Zeit fir Thre eigentlichen Aufgaben zu nutzen, packen Sie sich noch mehr
drauf. All die Spielereien, die eine Powerpoint-Prisentation bietet, wollen
auch genutzt werden. Wenn Sie mit Smartphone oder Tablet von iiberall her
auf Thre Daten in der Cloud zugreifen kénnen, gibt es auf der Zugfahrt zur
Messe keine halbe Stunde mehr, die Sie fiir ein gutes Management-Buch oder
fur IThre strategische Planung nutzen konnen, ohne zwischendurch Ihre Mails
abzurufen. Der Biirokram vervielfiltigt sich, statt abzunehmen.

Die Hoffnung, dass der Biirokram einzudimmen ist, wird also immer wie-
der enttduscht. Von Threr alltdglichen Arbeit. Von Threr technischen Unter-
stiitzung. Und von den Selbstorganisations-Seminaren erst recht.

Dumm nur, dass die meisten Menschen darauf nicht mit Wut reagieren
und schon gar nicht mit dem Entschluss, alles anders zu machen. Sondern sie
suchen sich einen anderen Weg, um mit der Enttduschung klarzukommen.

13
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Die schwere Biirde des Schutzpanzers

Wenn die Summe negativer Erfahrungen zunimmt, reagieren die meisten
Menschen mit Sarkasmus: spéttische, bitterbdse Spriiche und eine demon-
strative ,,Das geht mir doch alles am Allerwertesten vorbei“-Mentalitit. Wer
sich nichts erhofft, kann wenigstens nicht enttduscht werden.

Sarkasmus ist ein Schutzpanzer um die Seele. Und er ist eine Langzeit-
erkrankung. Wer sich einmal in Sarkasmus gefliichtet hat, kommt da nicht so
leicht wieder heraus. Das heifSt aber auch, dass er allen Ideen, allen Work-
shops, allen Verbesserungsinitiativen gegeniiber eine Abwehrhaltung ein-
nimmt. Ein in einem groffen Konzern beschiftigter Abteilungsleiter sagte ein-
mal zu mir: ,Wissen Sie, Herr Haupt, eigentlich ist mir egal, wer unter mir
Vorstand ist.“ Den hatte wirklich ein schwerer Sarkasmus erwischt!

Das Problem dabei ist: Sarkasmus blockt jede Begeisterung ab. Und min-
dert damit das Engagement. Nur wenn Sie fiir Thre Aufgabe brennen, kénnen
Sie sich hundertprozentig engagieren. Und nur wenn Sie sich engagieren,
wenn Thnen Thre Aufgabe sinnvoll erscheint, kénnen Sie auch Freude an ihr
haben. Sarkasmus mindert die Lebensqualitdt. Insofern ist er selbstbestiti-
gend.

Nicht nur in Einzelpersonen, auch in ganzen sozialen Systemen kann sich
der Sarkasmus-Virus festsetzen und ist dann hochgradig ansteckend fiir alle,
die neu in das System kommen. Da kommt dann ein Jobneuling voller Feuer
dazu: ,Spannendes Aufgabengebiet! Okay, ich sche, dass die Leute hier in
der Abteilung alle abgestumpft sind, frustriert und unmotiviert. Die kriegen
alle den Hintern nicht hoch. Aber jetzt bin ich da! Ich werde schon frischen
Wind in die Abteilung pusten und meinen Kollegen zeigen, dass wir doch
was bewegen konnen!“ Es dauert kaum ein Jahr, bis der Neuling seinen gan-
zen Schwung verloren hat. Nachdem er einige Zeit lang vergeblich versucht
hat, den schweren Sarkasmus-Panzer seiner Kollegen zu knacken, gibt er es
auf und legt sich einen eigenen zu. Bald weif§ er nicht mehr so genau, wofiir
er im Unternehmen tiberhaupt zustindig ist. Was er alles erreichen wollte, als
er dort angefangen hat. Dafiir weifl er aber sehr genau, wofiir er nicht zustin-
dig ist. Was nicht zu seinem Aufgabengebiet gehort. Was sich alles gar nicht
lohnt anzupacken. Und vor allem: Warum das genau so das Beste fiir alle Be-
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teiligten ist. Kurz: Er kennt all die Griinde, die daftir sprechen, gar nichts zu
tun.

Der Zynismus rangiert sogar auf hochster Hierarchieebene. Ich habe das
mal bei einem grofien Konzern erlebt. Die haben auf ein neues Datenbank-
system umgestellt und mussten die Kundendaten der Bestandskunden migrie-
ren, also aufs neue System tibertragen. Der Chef ging zur Softwareabteilung
und fragte den Software-Leiter, was das kostet: ,,Eine Million Euro.“ Dann
ging der Chef zur Marketingabteilung: ,,Was kostet eine Kampagne, mit der
wir unsere Kunden davon iiberzeugen, dass es das Beste ist, wenn sie ihre Da-
ten selbst hindisch in die neue Datenbank einpflegen? — 50 000 Euro®. Also
wurde diese Aufgabe an die Kunden delegiert. Das Zynische daran war, dass
ihnen das als Service verkauft wurde. Und dass allen Mitarbeitern, die sich
vielleicht zum Ziel gesetzt hatten, das Beste fiir den Kunden zu erreichen,
demonstriert wurde: lohnt sich nicht. Machen wir nicht.

Wer in so einem System arbeitet, wer diese Haltung jeden Tag einatmet,
der gibt die Hoffnung auf, dass sich jemals etwas dndern konnte. Also rédelt
er sich weiter an den unwichtigen Aufgaben ab, ist im Dauerstress, ohne den
Sinn dahinter zu sehen, hiuft Uberstunden und Wochenendarbeit aufeinander,
kommt spitabends frustriert heim und fragt sich: ,, Was habe ich heute eigent-
lich erreicht?® Und weil er im Beruf gewohnt ist, sich an Unwichtigem ab-
zuarbeiten, geht es im Privatleben genauso weiter. Er kiitmmert sich zu wenig
um sich selbst, steht unter Dauerspannung, génnt sich keine Pausen, achtet
nicht darauf, was ihm guttut.

Das schligt auf die Gesundheit. Nach einer Weile ist das Gesundheits-
konto tief im Dispo. Und die Zinsen werden unerbittlich eingefordert. Von
Riickenschmerzen iber Verdauungsbeschwerden und Magengeschwiiren bis
hin zum Burnout oder Herzinfarkt kann alles mit dabei sein.

So kommt ein Arger, ein Frustrationsmoment zum anderen. Bis Sie
irgendwann die Schnauze gestrichen voll haben. Bis Sie irgendwann beschlie-
8en: Jetzt reicht es mir. Ich will das alles nicht mehr. Ich will mich nicht mehr
abhetzen und meine Arbeit trotzdem nicht schaffen. Ich will nicht mehr im
Biirokram-Stau stehen. Ich will nicht mehr jeden Abend frustriert sein. Jetzt
dndere ich etwas — grundlegend.
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Das tagliche Chaos

Biiihnenbild: GrofSraumbiiro mit fiinf Schreibtischen, auf jedem davon Com-
puter und Telefon. Drei Tiiren gehen vom Biiroraum ab, an einer davon hingt
ein Schild: ,Ruhearbeitsraum. Bitte Schweigen wahren.*

Auf der Biihne: Drei Minner, zwei Frauen, ein Hund.

Szene: Simtliche Personen reden aufgeregt ins Telefon, springen immer
wieder auf, wiihlen in einem Aktenschrank nach dem richtigen Ordner, setzen
sich wieder hin, tippen hektisch, rufen einander quer iiber die Schreibtische
unverstindliche Halbsitze zu. Der Hund rast im Biiro hin und her, als hitte
ihn eine Wespe gestochen. Die Blitter der Biiropflanze wehen im Luftzug der
Leute, die an ihr vorbeirennen. Die Telefone scheinen Schluckauf zu haben.
Die Protagonisten wechseln sich damit ab, die Tiire zum Ruhe-Arbeitsraum
aufzureif§en und hineinzurufen: ,Nur eine ganz kurze Frage!*

Auftritt Frau Meier von links: ,,Ohgottohgottohgott! Die Hawelco hat ge-
rade angerufen. Die sagen, ihr Auftrag ist seit einer Woche tiberfillig und
wenn sie nicht bald ein Ergebnis sehen, wechseln sie den Anbieter.”

Panik. Die Personen reden durcheinander: ,,Was? Von dem Auftrag wusste
ich gar nichts, warum haben Sie den denn nicht weitergegeben? — ,Wissen
Sie, wie hoch die Stapel auf meinem Schreibtisch sind?“ — , Das ist ein A-
Kunde, haben Sie keine Ahnung von Priorititen?“

Herr Miiller: ,Alle mal ruhig! Ich will gar nicht wissen, wer Schuld ist.
Sie lassen jetzt alle anderen Auftrige liegen und bearbeiten nur noch den der
Hawelco.

Die Hektik im Biiro verdoppelt sich. Etwa fiinf Minuten lang angestreng-
tes Arbeiten.

Ein Telefon klingelt. Frau Rosbaum nimmt ab.

Frau Rosbaum: ,Ja? Was? Tut mir echt leid, da muss etwas schiefgegangen
sein. — Nein, das ist doch nicht nétig, wir kiimmern uns sofort darum!“ Sie
legt auf. An die Kollegen gewandt, aufgeregt: ,Das war die Firma Sappatec.
Deren Auftrag ist schon seit drei Wochen iiberfillig. Sie drohen mit Klage.“

Herr Miiller: ,Alle Mann stopp! Lassen Sie Hawelco liegen und kiitmmern
Sie sich sofort um Sappatec!”
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