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In den Fokus geriickt

Was wird lhr Leben am Ende anderes gewesen sein als die

Summe all dessen, worauf Sie sich fokussiert haben?

’(C

»Ich glaube, ich habe einen Herzinfarkt!*“ Von allen Satzen, die
man sagen kann, um ein entspanntes Abendessen zu beenden, ist
dieser sicher einer der unangenehmsten.

Ich arbeitete damals als Verlagsleiter und war gerade geschaft-
lich in Manhattan. Ein Kollege und ich beendeten gerade nach
einem anstrengenden Tag ein kostliches Essen, als die Brust-
schmerzen begannen. Ich wollte meinen Freund nicht beunruhigen
oder mich selbst in Verlegenheit bringen, also ignorierte ich sie
eine Zeit lang, in der Hoffnung, sie wiirden voriibergehen. Das
taten sie aber nicht. Ich lichelte und lachte, bekam aber immer
weniger von dem mit, was mein Freund sagte. Ich geriet in Panik,
versuchte aber weiterhin, den Schein zu wahren. Der Schmerz
wurde starker. Der Raum verengte sich. SchliefSlich brach dieser
Satz einfach aus mir heraus.
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Mein Freund reagierte sofort. Er bezahlte unsere Rechnung,
rief ein Taxi und verfrachtete mich umgehend ins niachste Kran-
kenhaus. Nach einigen Voruntersuchungen berichtete der Arzt,
dass meine Vitalwerte in Ordnung seien. Es war also doch kein
Herzinfarkt. Nach einer griindlicheren Untersuchung stellte auch
mein Hausarzt nichts fest. Ich war vollig gesund! AufSer, dass ich
es eben nicht war. Im Laufe des nachsten Jahres fand ich mich
noch zwei weitere Male im Krankenhaus wieder. Jedes dieser
Ereignisse verlief genau wie das erste. Die Arzte versicherten mir
immer wieder, dass mein Herz gesund sei, aber ich wusste, dass
etwas nicht stimmte.

In meiner Verzweiflung machte ich einen Termin bei einem der
Top-Kardiologen in meiner Heimatstadt Nashville. Er unterzog
mich einer Reihe von Tests und rief mich, sobald die Ergebnisse
vorlagen, in sein Biiro. ,,Michael, IThr Herz ist in Ordnung*, sagte
er. ,, Tatsachlich sind Sie in bester Verfassung. Ihr Problem besteht
in zwel Dingen: Sodbrennen ... und Stress.“ Er sagte, dass ein
Drittel der Menschen, die mit Brustschmerzen zu ihm kamen, un-
ter Sodbrennen litten, und den meisten davon stand der Stress bis
zum Hals. ,,Um den Stress sollten Sie sich kiimmern“, warnte er
mich. ,,Wenn Sie ihm nicht Prioritat einraumen, werden Sie bald
wieder hier auftauchen— dann mit einem echten Herzproblem.*

Ich war genau wie die iiberarbeiteten, tiberlasteten Menschen,
von denen er mir erzdhlte. Solange ich mich zuriickerinnern
konnte, hatte ich ein verriicktes Pensum. Und die Arbeit schien
nie weniger zu werden. Damals leitete ich in meiner Firma eine
Abteilung und versuchte, eine fast unmogliche Wende herbei-
zufiihren (mehr dazu spiter). Ich hatte mehr Priorititen, als ich
zdhlen konnte, und wurde in hundert verschiedene Richtungen
gezogen. Ich stand im Zentrum eines jeden Prozesses. Ich erhielt
jeden Telefonanruf, jede E-Mail, jede Textnachricht. Ich war rund
um die Uhr im Dienst, in einem unaufhorlichen Wirbel von Pro-
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jekten, Besprechungen und Aufgaben— ganz zu schweigen von
Notfillen, Unterbrechungen und Ablenkungen. Meine Familie
war Uberstrapaziert, meine Energie und mein Enthusiasmus lie-
en nach und jetzt litt auch noch meine Gesundheit. Irgendetwas
musste geschehen.

Unser Leben in der Ablenkungsékonomie

Mein Problem bestand damals darin, dass ich zu viel tat— und
das meiste davon im Alleingang. Spater erkannte ich, dass sich
auf alles zu fokussieren in Wirklichkeit bedeutet, dass man gar
keinen Fokus hat. Es ist fast unmoglich, irgendetwas von Be-
deutung zu erreichen, wenn man durch eine endlose Litanei von
Aufgaben und Notfillen rennt. Und doch verbringen viele von
uns genauso ihre Tage, Wochen, Monate und Jahre— manchmal
sogar ihr ganzes Leben.

Eigentlich sollten wir es inzwischen besser wissen. Seit Jahr-
zehnten leben und handeln wir in einer sogenannten Informations-
okonomie. In den Jahren 1969 und 1970 sponserten die Johns
Hopkins University und die Brookings Institution eine Reihe von
Konferenzen tiber die Auswirkungen der Informationstechnologie.
Einer der Redner, Herbert Simon, war ein Professor fiir Informa-
tik und Psychologie an der Carnegie Mellon University. Spater
erhielt er fiir seine wirtschaftswissenschaftliche Arbeit den No-
belpreis. In seinem Vortrag warnte er davor, dass das Wachstum
der Informationen zu einer Belastung werden konnte. Warum?
»Informationen verbrauchen die Aufmerksamkeit ihrer Empfan-
ger®, erklarte er, und ,eine Fille von Informationen schafft ein
Aufmerksamkeitsdefizit.“!

Informationen sind nicht langer ein knappes Gut. Nun ist es
Aufmerksambkeit. Tatsiachlich wird in einer Welt, in der Informa-
tionen frei verfiigbar sind, Aufmerksamkeit zu einer der wertvolls-
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ten Ressourcen der Arbeitswelt. Doch fiir die meisten von uns ist
die Arbeit gerade der Ort, an dem sie am wenigsten zu finden ist.
In Wahrheit leben und arbeiten wir in einer Ablenkungsokonomie.
Wie der Journalist Oliver Burkeman sagt: ,,Ihre Aufmerksamkeit
wird den ganzen Tag iiber von Spam-Mails tiberschwemmt.“? Den
standigen Fluss von Inputs und Unterbrechungen einzudimmen,
kann uns tatsiachlich wie ein Ding der Unmoglichkeit erscheinen.

Denken Sie zum Beispiel an E-Mails. Insgesamt werden pro
Minute tiber 200 Millionen E-Mails verschickt.? Einige von uns
beginnen ihren Arbeitstag mit einigen hundert ungelesenen Mails,
wihrend gerade hunderte weitere auf dem Weg sind.* Doch da-
mit nicht genug. Nehmen Sie dazu all die Daten-Feeds, Telefon-
anrufe, Texte, Drop-in-Besuche, Sofortnachrichten, pausenlose
Meetings und unvorhergesehene Probleme, von denen unsere Tele-
fone, Computer, Tablets und unsere Arbeitsplatze tiberschwemmt
werden. Untersuchungen zeigen, dass wir im Durchschnitt alle
drei Minuten unterbrochen oder abgelenkt werden.’ ,,Obwohl
die digitale Technologie zu erheblichen Produktivitatssteigerun-
gen gefithrt hat“, meint Rachel Emma Silverman vom Wall Street
Journal, ,;scheint der moderne Arbeitsalltag wie geschaffen dafiir,
den individuellen Fokus zu zerstoren.“®

Wir alle haben das schon erlebt. Unsere Gerite, Apps und Tools
lassen uns glauben, dass wir Zeit sparen und hyperproduktiv sind.
In Wirklichkeit vertrodeln die meisten von uns den Tag damit,
Aktivitaten mit wenig Wert nachzugehen. Wir investieren unsere
Zeit nicht in grofSe und wichtige Projekte. Stattdessen werden wir
von winzigen Aufgaben tyrannisiert. Zwei Arbeitsprozess-Bera-
ter stellten fest, dass ,,etwa die Hilfte der Arbeit, die Menschen
leisten, nicht dazu beitragt, dass die Organisationen, fiir die sie
arbeiten, ihre Ziele erreichen.“ Mit anderen Worten: Die Hilfte
allen Aufwands und aller investierten Stunden bringen dem Unter-
nehmen gar nichts im Gegenzug fur all die Hektik. Sie nennen



In den Fokus gertckt 5

das ,,Scheinarbeit“’. Wir tun mehr und gewinnen weniger, was
eine grofSe Liicke zwischen dem entstehen ldsst, was wir erreichen
wollen, und dem, was wir tatsiachlich erreichen.

Die Kosten der Verschwendung

Die Kosten all dieser vergeudeten Zeit und falsch eingesetzten
Talente sind schwindelerregend. Je nach Studie betriagt der Zeit-
verlust pro Tag fiir Buroangestellte drei Stunden oder mehr — bis
zu sechs Stunden.® Nehmen wir an, Sie arbeiten 250 Tage im Jahr
(365 Tage abzuiglich Wochenenden und zwei Wochen Urlaub).
Das wiren dann 750 bis 1.500 Stunden Ausfallzeit pro Jahr. Der
Schaden fur die US-Wirtschaft belduft sich damit auf bis zu eine
Billion US-Dollar.’ Aber das ist zu abstrakt.

Denken Sie stattdessen an all die ins Stocken geratenen Ini-
tiativen, die verschobenen Projekte und das nicht realisierte
Potenzial — insbesondere an Ihre eigenen ins Stocken geratenen
Initiativen, verschobenen Projekte und Ihr eigenes nicht rea-
lisiertes Potenzial. Ich habe im Laufe der Jahre Tausende von
vielbeschiftigten Fiihrungskriften und Unternehmern beraten.
Und das bekomme ich von meinen Klienten am hiufigsten zu
horen: Der Geldwert der Produktivitdtsverluste ist zwar bedeut-
sam, aber er ist nicht das, was wirklich wehtut. Es sind all die
Traume, die ungelebt bleiben, die Talente, die vertrocknen, und
die Ziele, die nicht verfolgt werden.

Zwischen den Projekten, die wir verwirklichen wollen, und
der Flut anderer Aktivitidten — einigen, die tatsichlich wichtig
sind, und anderen, die es nur zu sein scheinen — fihlen wir uns
erschopft, desorientiert und tberfordert. Laut Gallup beklagt sich
etwa die Halfte von uns dariiber, dass wir nicht genug Zeit haben,
um das zu tun, was wir tun wollen. Bei den 35- bis 54-Jahrigen
oder bei Menschen mit Kindern unter 18 Jahren liegt die Zahl
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hoher — bei mehr als 60 Prozent.'? In dhnlicher Weise gaben sechs
von zehn von der American Psychological Association befragten
Personen im Jahr 2017 an, dass sie bei der Arbeit gestresst seien,
und fast vier von zehn sagten, dies sei nicht das Ergebnis eines ein-
maligen Projekts, sondern eine Konstante in ihrem Arbeitsleben.!!
Stress hat auch positive Aspekte. Dass wir unter permanenter
Anspannung stehen und das, was uns wichtig ist, nicht mehr um-
setzen konnen, gehort sicher nicht dazu.

Die einzige Moglichkeit, diese Kosten aufzufangen, scheint
darin zu bestehen, dass wir zulassen, dass die Arbeit Besitz von
unseren Nichten ergreift und in unsere Wochenenden vordringt.
So ergab eine Studie des Center for Creative Leadership, dass sich
Berufstatige mit Smartphones — und das sind inzwischen so gut
wie alle von uns — mehr als 70 Stunden mit ihrer Arbeit beschaf-
tigen.'? Laut einer vom Softwareunternehmen Adobe in Auftrag
gegebenen Studie verbringen US-Arbeitnehmer jeden Tag mehr als
sechs Stunden damit, E-Mails abzurufen. Um Zeit fiir den Rest
des Arbeitstages zu gewinnen, checken 80 Prozent ihre E-Mails,
bevor sie ins Biiro gehen, und 30 Prozent, bevor sie morgens auf-
stehen.!3 Laut einer anderen Studie von GFI Software checken fast
40 Prozent von uns nachts nach 23 Uhr noch ihre Mails und drei
Viertel von uns tun das auch am Wochenende.!* Berichten zufolge
scheint es bei Team-Chat-Apps genauso zu sein, moglicherweise
noch schlimmer.

Es ist, als ob wir auf der falschen Seite des Spiegels arbeiten,
wie es bei Alice hinter den Spiegeln geschildert wird, der Fort-
setzung von Alice im Wunderland. ,Sehen Sie, hier muss man so
schnell rennen, wie man nur kann, um an der gleichen Stelle zu
bleiben, sagt die Rote Konigin zu Alice. ,, Wenn man irgendwo
anders hin will, muss man mindestens doppelt so schnell ren-
nen!“" Um das Tempo zu halten, greifen manche Menschen zu
Amphetaminen und Psychedelika, um sich einen Vorsprung zu
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verschaffen.'® Selbst wenn wir die angeblichen Vorteile kognitiv
fordernder Drogen zugeben und gesundheitliche und soziale Be-
lange herunterspielen wollen: Was fiir eine Welt erschaffen wir
da fiir uns, in der wir unsere Neurochemie frisieren miissen, um
wettbewerbsfihig zu bleiben?

Dieses Gerenne bringt seine ganz eigenen Kosten mit sich.
Es tragt nicht nur unmittelbar dazu bei, dass wir uns stindig
gestresst fuhlen. Lange Arbeitszeiten schadigen unsere Gesund-
heit und unsere Beziehungen und rauben unseren personlichen
Interessen die Zeit, die sie eigentlich verdienen. Wenn Sie am
Abend noch gehetzt sind, leidet Thr Schlaf darunter. Wenn Sie
frih ins Buro aufbrechen, lassen Sie den morgendlichen Lauf
ausfallen. Wenn Sie beim FufSballspiel Threr Kinder E-Mails che-
cken, verpassen Sie dabei den entscheidenden Moment, der der
Mannschaft zum Sieg verhilft. Wenn Sie sich spat noch einmal an
Ihre Prasentation setzen, mussen Sie das Date mit [hrem Partner
verschieben — schon wieder.

Die Kosten bestehen in dem, was wir dafiir aufgeben mussen.
Jeden Tag fillen wir stindig Urteile, anhand derer wir uns ent-
scheiden, was unseren Fokus wirklich verdient. Leider muss ich
sagen, dass ich mich zu Beginn meiner Karriere viel zu oft fiir ge-
schiftiges Arbeiten entschieden habe. Mittlerweile weifS ich, dass
solche Zugestiandnisse es mir unmoglich machen, meinen wirklich
wichtigen Aufgaben, meiner Gesundheit, meinen Beziehungen und
meinen personlichen Interessen die Zeit und Aufmerksamkeit zu
widmen, die sie verdienen. Und wie Oliver Burkeman sagt: ,, Was
wird Thr Leben am Ende anderes gewesen sein als die Summe all
dessen, worauf Sie sich konzentriert haben?“!”
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