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  Willkommen bei
 Wie ich die Dinge geregelt kriege


  Ich begrüße Sie in dieser Goldgrube voller Einsichten in Strategien, die Ihnen helfen werden, über mehr Energie zu verfügen, entspannter zu sein und mit weniger Anstrengung erheblich mehr auf die Reihe zu bekommen. Geht es Ihnen wie mir, möchten Sie gern alle Ihre Aufgaben erledigen und sie auch gut machen? Doch Sie wollen auch das Leben genießen, und das scheint schwerer erreichbar oder gar unmöglich zu werden, wenn Sie zu hart arbeiten. Doch diese Vorsätze müssen einander nicht ausschließen. Es ist tatsächlich möglich, in der alltäglichen Arbeitsumgebung etwas effektiv zu tun und sich zugleich gut zu fühlen.
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  Die Kunst, den Geist zur Ruhe kommen zu lassen und die Fähigkeit, ihn von allen Kümmernissen und Sorgen freizuhalten, ist vielleicht eines der Geheimnisse der großen Männer. CaptainJ.A.Hatfield


  Ich glaube, Effizienz ist etwas Gutes. Vielleicht ist das, was Sie tun, wichtig, interessant oder nützlich – möglicherweise aber auch nicht, muß aber dennoch erledigt werden. Im ersten Fall möchten Sie für Ihren Einsatz an Zeit und Energie möglichst viel zurückbekommen. Im zweiten wollen Sie so schnell wie möglich zu anderen Dingen übergehen, ohne irgendwelche Probleme stehenzulassen.


  Und was immer Sie tun, Sie wären vielleicht gerne entspannter und zuversichtlicher, daß alles, was Sie gerade tun, genau das ist, was getan werden muß. Ob Sie nun nach Büroschluß mit Ihren Leuten ein Bier trinken, um Mitternacht auf Ihr Kind in seinem Bettchen blicken, eine gerade vorliegende E-Mail beantworten oder nach der Konferenz ein paar ungezwungene Minuten mit dem potentiellen Neukunden verbringen: Wenn Sie etwas tun, möchten Sie, daß dies genau dem entspricht, was Sie gerade tun sollten.


  Als ich dieses Buch schrieb, verfolgte ich vor allem ein Ziel: Ich wollte Ihnen beibringen, wie Sie in höchstem Maß effizient und dabei entspannt sein können, wann immer Sie das sein müssen oder wollen.


  Auf die Fragen, was zu tun ist, wann es zu tun ist und wie es zu tun ist, habe ich – wie vielleicht auch Sie – lange Zeit Antworten gesucht. Und nach mehr als 20Jahren, in denen ich neue Methoden für die Produktivität von einzelnen Personen und Firmen entwickelt und angewandt habe (neben Jahren rigoroser Erkundungen in der Arena der eigenen Persönlichkeitsentwicklung), kann ich konstatieren, daß es keine einmalige Lösung gibt, die ein für alle Mal gültig ist. Keine Software, kein Seminar, kein noch so »cooler« Personal Planner und keine persönliche Zielsetzung wird Ihren Arbeitstag vereinfachen oder Entscheidungen für Sie treffen, während Sie sich durch den Tag, die Woche und das Leben bewegen. Außerdem: Gerade wenn Sie lernen, wie Produktivität und Entscheidungsfähigkeit auf einer Ebene zu verbessern sind, steigen Sie zur nächsten Bündelung von Verantwortlichkeiten und kreativen Zielen auf. Diese neuen Herausforderungen stellen die Möglichkeiten all der schlichten Formeln oder gerade angesagten Schlagworte auf die Probe, mit deren Hilfe Sie sich das, was Sie wollen, auf die von Ihnen gewünschte Weise verschaffen möchten.


  Doch auch wenn es kein einfaches Mittel gibt, die persönliche Organisation und Produktivität zu vervollkommnen, können wir dennoch etwas tun, was uns dies leichter macht. Während ich von Jahr zu Jahr an persönlicher Reife gewann, fand ich sinnvollere und bedeutungsvollere Dinge, auf die ich mich konzentrieren, die ich im Bewußtsein halten und durchführen konnte. Und ich habe einfache Abläufe entdeckt, deren Anwendung wir alle erlernen können – mit ihnen läßt sich unsere Fähigkeit, vorausschauend und konstruktiv mit den schnöden Realitäten unserer Welt umzugehen, erheblich verbessern.


  Im folgenden habe ich die Ergebnisse von mehr als zwei Jahrzehnten voller Entdeckungen über die persönliche Produktivität zusammengefaßt – es ist eine Anleitung, den Ausstoß zu maximieren und den Aufwand zu minimieren, und das in einer Welt, in der die Arbeit ständig umfangreicher und anspruchsvoller wird. Ich habe viele tausend Stunden damit zugebracht, Menschen »an der Front« an ihren Schreibtischen zu beraten und ihnen zu helfen, alle anliegenden Arbeiten voranzubringen und zu organisieren. Die von mir gefundenen Methoden haben sich in allen Arten von Organisationen, auf allen Hierarchiestufen, kulturübergreifend und sogar im eigenen Haushalt und in der Schule als höchst wirksam erwiesen. Nachdem ich 20Jahre lang einige der ausgefuchstesten und produktivsten Profis der Welt beraten und trainiert habe, weiß ich, daß die Welt nach diesen Methoden verlangt.


  Topmanager sind bemüht, sich selbst und ihren Leuten eine »vollständige Durchführung« als grundlegende Norm einzutrichtern. Dabei wissen sie wie ich, daß hinter geschlossenen Türen nach Büroschluß unbeantwortete Anrufe, zu delegierende Aufgaben, unbearbeitete Angelegenheiten aus Konferenzen und Gesprächen und Dutzende nicht erledigter E-Mails zurückbleiben. Viele dieser Geschäftsleute sind erfolgreich, weil die von ihnen gelösten Krisen und genutzten Chancen wichtiger sind als die Probleme, die sie im eigenen Büro und in ihrem Aktenkoffer zulassen und schaffen. Doch angesichts des heute in der Geschäftswelt und im Leben vorgelegten Tempos wird diese Gleichung fragwürdig.


  Einerseits benötigen wir erprobte Mittel, mit deren Hilfe wir unsere Energien strategisch und taktisch zusammenfassen können, ohne irgend etwas unter den Tisch fallen zu lassen. Andererseits müssen wir für Arbeitsbedingungen und Fähigkeiten sorgen, die verhindern, daß die engagiertesten Leute durch Streß ausbrennen. Wir brauchen einen positiven Arbeitsstil, der die besten und hellsten Köpfe anzieht und bei der Stange hält.


  Wir wissen, daß dieses Wissen in Firmen schmerzlich vonnöten ist. Es wird auch in Schulen benötigt, wo man unseren Kindern noch immer nicht beibringt, wie man Informationen bearbeitet und sich auf Ergebnisse konzentriert oder darauf, was zu tun ist, damit sie eintreten. Und jeder einzelne von uns braucht sie, damit wir all die uns gegebenen Möglichkeiten nutzen können, unsere Welt auf nachhaltige und selbsterhaltende Weise zu verbessern.


  Wie kraftvoll, einfach und effektiv alles ist, worüber ich in Wie ich die Dinge geregelt kriege spreche, erlebt man am besten durch eigene Anschauung, in Echtzeit, in realen Situationen der wirklichen Welt. Dieses Buch muß die Kernaussagen jener dynamischen Kunst der Steuerung von Arbeitsabläufen und der persönlichen Produktivität zwangsläufig in eine lineare Abfolge umsetzen. Ich habe mich bemüht, es so anzulegen, daß Sie im Verlauf sowohl eine anregende Gesamtschau als auch eine Kostprobe an unmittelbaren Resultaten erhalten.


  Das Buch ist in drei Teile gegliedert. Teil 1 liefert einen kurzen Überblick über das gesamte System sowie die Erklärung, weshalb es einzigartig ist und genau zur rechten Zeit kommt. Anschließend werden die grundlegenden Methoden selbst in knappster und einfachster Form dargestellt. Teil 2 zeigt Ihnen, wie Sie das System umsetzen. Hier finden Sie Ihre persönliche Anleitung, wie Sie die Modelle Schritt für Schritt sachbezogen anwenden können. Teil 3 vertieft das noch weiter: Hier wird geschildert, welche feineren und tiefergehenden Ergebnisse Sie erwarten können, wenn Sie die Methoden und Modelle in Ihre Arbeit und Ihr Leben integrieren.


  Ich möchte, daß Sie direkt hineinspringen und dieses Material austesten, es sogar auf die Probe stellen. Sie sollen selbst herausfinden, daß alles, was ich verspreche, nicht nur möglich ist, sondern von Ihnen unmittelbar erreicht werden kann. Und Sie sollten wissen, daß alles, was ich vorschlage, leicht auszuführen ist. Es sind keinerlei neue Fähigkeiten im Spiel. Sie wissen bereits, wie man sich auf das Wesentliche konzentriert, wie man Abläufe schriftlich fixiert, wie man über Ergebnisse und Vorgehensweisen entscheidet und wie man Optionen prüft und sie auswählt. Sie werden bestätigt finden, daß vieles, was Sie die ganze Zeit über instinktiv und intuitiv getan haben, richtig ist. Ich zeige Ihnen Möglichkeiten, diese grundlegenden Fertigkeiten auf ein höheres Effizienzniveau zu heben. Ich möchte Sie anregen, all das in neue Verhaltensweisen umzusetzen, die Sie begeistern werden.


  Ich beziehe mich das ganze Buch hindurch auf meine Tätigkeit als Berater und auf meine Seminare zu diesem Thema. Während der letzten zwei Jahrzehnte habe ich allein und im Rahmen kleiner Partnerschaften als »Management-Consultant« gearbeitet. Meine Tätigkeit bestand vor allem darin, auf der Grundlage der hier vorgestellten Methoden individuelles Training und Seminare zur Steigerung der Produktivität abzuhalten. Ich habe (wie meine Kollegen) mehr als tausend Einzelpersonen betreut, Hunderttausende von Berufstätigen trainiert und viele hundert öffentliche Seminare abgehalten. Dieser Hintergrund hat mir meine Erfahrung und meine Beispiele geliefert.


  Was hier versprochen wird, hat einer meiner Klienten gut ausgedrückt: »Die Lehrsätze des Programms gewohnheitsmäßig anzuwenden hat mir das Leben gerettet… sie wortgetreu anzuwenden hat mein Leben geändert. Es ist wie eine Schutzimpfung dagegen, täglich Brandherde austreten zu müssen (die sogenannten dringlichen und krisenbestimmten Anforderungen jedes beliebigen Arbeitstages) und ein Gegengift gegen das Ungleichgewicht, das viele Menschen auf sich ziehen.«
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  Teil 1


  Die Kunst,

  seine Aufgaben

  zu erledigen


  Kapitel 1
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  Eine neue Praxis für eine neue Wirklichkeit


  Jemand, der eine überwältigende Zahl von Aufgaben zu bewältigen hat, kann dennoch produktiv arbeiten und sich einen klaren Kopf sowie ein positives Gefühl entspannter Kontrolle bewahren. Sind Leistungsfähigkeit und Effizienz auf hohem Niveau, lebt und arbeitet es sich hervorragend. Dieser funktionale Arbeitsstil wird außerdem immer mehr zu einem Kriterium, das von erfolgreichen und überdurchschnittlichen Kräften verlangt wird. Natürlich wissen Sie schon, wie Sie dieses herausragende Leistungsniveau erreichen können. Aber wenn es Ihnen wie den meisten Menschen geht, müssen Sie diese Fertigkeiten eher umfassender und systematischer einsetzen und sich so zum Herrn des Verfahrens machen, anstatt sich darunter begraben zu lassen. Und obwohl die von mir in diesem Buch geschilderten Methoden und Techniken äußerst praxisnah und im gesunden Menschenverstand begründet sind, dürften die meisten Menschen zuerst ein paar wesentliche Arbeitsgewohnheiten ändern müssen, ehe sie dieses System umsetzen können. Die erforderlichen kleinen Umstellungen – sie beziehen sich darauf, wie Sie all die Dinge abklären und ordnen, die Ihre Aufmerksamkeit beanspruchen – könnten dafür sorgen, daß Sie an einige entscheidende Aspekte Ihrer täglichen Arbeit ganz anders herangehen. Viele meiner Klienten haben das als einen bedeutsamen Paradigmenwandel bezeichnet.
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  Angst entsteht durch mangelhafte Kontrolle, Organisation, Vorbereitung und Durchführung. David Kekich


  Die Methoden, die ich hier vorstelle, beruhen alle auf zwei Zielen: 1Alles, was erledigt werden muß – jetzt, später, eines Tages, sei es umfassend, geringfügig oder irgendwo dazwischen –, ist in ein logisches und verläßliches System außerhalb Ihres Kopfes und Ihres Bewußtseins einzubringen. 2Sie müssen sich dahingehend disziplinieren, daß Sie zu jedem »Input«, den Sie in Ihr Leben einlassen, durchgängige Entscheidungen treffen, damit Sie immer einen Plan für die »nächsten Schritte« haben, die Sie jederzeit ausführen oder neu überdenken können.


  Dieses Buch bietet Ihnen eine bewährte Methode für die leistungsfähige Steuerung von Arbeitsabläufen. Es liefert brauchbare Hilfsmittel, Tips, Verfahren und Tricks für die Umsetzung. Sie werden entdecken, daß die Grundsätze und Techniken sofort einsatzbereit und auf alles anwendbar sind, was in Ihrem privaten wie beruflichen Leben auf Sie zukommt. [Ich verstehe »Arbeit« im allgemeinsten Sinn: Sie betrifft alles, was man im Vergleich zum gegenwärtigen Zustand anders haben will oder muß. Viele Menschen unterscheiden zwischen »Arbeit« und »Privatleben«, was ich vermeide: Für mich ist Unkrautjäten im Garten oder eine Änderung meines Testaments ebenso »Arbeit« wie das Verfassen dieses Buchs oder die Beratung eines Klienten. Alle Methoden und Verfahren dieses Buches lassen sich quer durch das gesamte Spektrum von Leben und Arbeit anwenden– das muß auch so sein, wenn sie wirksam sein sollen.] Wie viele andere vor Ihnen können Sie das, was ich als fortwährenden dynamischen Funktionsstil bezeichne, in Ihre Arbeit und Ihre Welt einbringen. Oder Sie nutzen es einfach als Anleitung, um Ihr Leben wieder in den Griff zu bekommen, wenn Sie den Eindruck haben, daß dies notwendig ist.


  Das Problem: Neue Anforderungen, ungenügende Ressourcen


  Fast jeder, den ich heutzutage treffe, hat den Eindruck, er müsse sich mit zu vielen Dingen befassen, ohne über die dafür notwendige Zeit zu verfügen. Im Verlauf einer Woche betreute ich den Partner einer großen global tätigen Investmentfirma, der befürchtete, der ihm angebotene neue Verantwortungsbereich in der Unternehmensleitung würde seine familiären Verpflichtungen über die Maßen belasten, und dazu eine Personalsachbearbeiterin der mittleren Führungsebene, die sich abmühte, ihre mehr als 150 täglichen E-Mail-Anfragen zu bewältigen – angetrieben von dem Ziel, die Zahl der Mitarbeiter im Regionalbüro der Firma innerhalb eines Jahres von 1100 auf 2000 Personen zu steigern, während sie gleichzeitig versuchte, ihr Privatleben an den Wochenenden abzuschirmen.


  In diesem neuen Jahrtausend ist ein paradoxes Phänomen aufgetaucht: Die Menschen haben ihre Lebensqualität steigern können, doch gleichzeitig mehren sie ihre Streßbelastung, indem sie sich mehr aufladen, als ihre Möglichkeiten zulassen. Es ist, als wären die Augen größer als der Magen. Und die meisten sind bis zu einem gewissen Grad frustriert und ratlos, wie sie die Lage verbessern könnten.


  Arbeit ist nicht mehr klar abgegrenzt


  Zur steigenden Streßbelastung trägt vor allem bei, daß sich die Art unserer Aufgaben sehr viel dramatischer und rascher gewandelt hat als unsere Ausbildung für die Arbeit und unsere Fähigkeit, mit ihr umzugehen. Die zweite Hälfte des zwanzigsten Jahrhunderts reichte aus, »Arbeit« von den am Fließband ablaufenden Tätigkeiten des Herstellens und Transportierens in das zu verwandeln, was Peter Drucker so treffend »Wissensarbeit« genannt hat.
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  Ich versuche immer, den jeweiligen Tag in Angriff zu nehmen, aber manchmal überfallen mich mehrere Tage auf einmal. AshleyBrilliant


  Früher war Arbeit unmittelbar als solche zu erkennen. Es mußten Felder gepflügt, Maschinen hergerichtet, Kisten gepackt, Kühe gemolken oder irgendwelche Dinge in Gang gebracht werden. Man wußte, was man zu erledigen hatte – man konnte es sehen. Man konnte klar erkennen, ob eine Arbeit abgeschlossen war oder nicht.


  Inzwischen hat die Mehrzahl unserer Projekte für viele von uns keine klaren Grenzen mehr. Bei den meisten meiner Bekannten gibt es zumindest ein halbes Dutzend Angelegenheiten, die sie gerade eben zu Ende zu bringen versuchen, und selbst wenn sie sich für den Rest ihres Lebens um nichts anderes bemühten, könnten sie diese nicht wirklich perfekt vollenden. Möglicherweise sehen Sie sich dem gleichen Dilemma gegenüber. Wie gut könnte diese Konferenz potentiell verlaufen? Wie effektiv könnte das Ausbildungsprogramm oder auch das Entlohnungspaket für Ihre Angestellten sein? Wie anregend ist der Aufsatz, den Sie gerade schreiben? Wie motivierend die Mitarbeiterbesprechung? Wie funktional die Neustrukturierung? Und eine letzte Frage: Wie viele verfügbare Daten könnten dazu beitragen, diese Vorhaben »besser« durchzuführen? Die Antwort: Unendlich viele, die über das Internet leicht oder zumindest potentiell zugänglich sind.
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  Fast jedes Projekt könnte besser ausgeführt werden, und mittlerweile ist eine unendliche Menge an Informationen verfügbar, mit denen sich das verwirklichen ließe.


  An einer anderen Front können fehlende Abgrenzungen mehr Arbeit für jeden mit sich bringen. In vielen Unternehmen muß man heute quer durch alle Abteilungen kommunizieren, kooperieren und sich einsetzen. Die Mauern um unsere abgeschotteten Bürosilos fallen zusammen, und mit ihnen verschwindet der Luxus, kopierte E-Mails der Marketingabteilung, der Personalabteilung oder irgendeiner mit einem speziellen Thema befaßten Arbeitsgruppe nicht lesen zu müssen.


  Unsere Aufgaben verändern sich fortwährend


  Die unscharfen Grenzen unserer Projekte und unserer Arbeit ganz allgemein wären für jeden schon Herausforderung genug. Doch in diese Gleichung müssen wir nun noch die sich ständig verschiebenden Definitionen unserer Aufgabenbereiche einbauen. In meinen Seminaren frage ich oft: »Wer von Ihnen macht genau das, wofür er eingestellt wurde?« Selten hebt dann jemand die Hand. Doch wie gestaltlos und unscharf die Arbeit auch sein mag: Falls Sie die Chance hätten, lang genug in einer genau umschriebenen Tätigkeit hängenzubleiben, würden Sie möglicherweise herausfinden, was Sie tun müssen – wieviel und auf welchem Niveau –, um nicht verrückt zu werden. Doch dieser Luxus ist aus zwei Gründen nur noch wenigen gegönnt:
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  Je schneller ich renne, desto weiter falle ich zurück. Anonymer Wandspruch


  1Die Unternehmen, mit denen wir zu tun haben, scheinen sich fortwährend im Übergang zu befinden – ständig wechseln Ziele, Produkte, Partner, Kunden, Märkte, Technologien und Eigentümer. All das wirbelt zwangsläufig die Strukturen, Formen, Rollen und Verantwortungsbereiche durcheinander.


  2Heute ist der durchschnittliche Arbeitnehmer mehr denn je ein freier Marktteilnehmer, der seinen Beruf so oft wechselt wie seine Eltern einst die Stelle. Selbst Leute in den Vierzigern oder Fünfzigern richten sich nach den Normen kontinuierlichen Wachstums. Ihre Bestrebungen sind jetzt lediglich stärker in den Mainstream eingebettet, der durch die pauschale Bezeichnung »Weiterentwicklung in Beruf, Management und Führung« umrissen ist – was einfach heißt, daß sie nicht immer das tun werden, was sie lange Zeit hindurch getan haben.


  Was unsere Arbeit eigentlich ausmacht oder wieviel man in sie investieren muß, um sie gut zu machen, scheint über längere Zeiträume hinweg kaum mehr klar zu sein. Wir lassen riesige Mengen an Information und Kommunikation aus der Außenwelt herein und erzeugen ein ebenso großes Volumen von Einfällen und Abmachungen mit uns selbst und anderen aus unserer näheren Umgebung. Und man hat uns nicht sehr gut dafür gerüstet, mit dieser gewaltigen Zahl innerer und äußerer Verpflichtungen fertigzuwerden.
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  Auf gänzlich Neues können wir niemals wirklich vorbereitet sein. Wir müssen uns anpassen, und jede radikale Anpassung ist auch eine Krise des Selbstwertgefühls: Wir setzen uns einer Prüfung aus, wir müssen uns beweisen. Nur mit der Mentalität eines Untergebenen läßt sich einem drastischen Wandel ohne inneres Zittern entgegensehen. EricHoffer


  Die alten Vorbilder und Gewohnheiten genügen nicht


  Weder unsere normale Ausbildung noch herkömmliche Modelle des Zeitmanagements noch die Fülle von Organisationshilfen wie Notebook-Planer, Microsoft Outlook oder Palm personal digital assistants (PDAs) haben uns verläßliche Mittel an die Hand gegeben, den uns auferlegten neuen Anforderungen zu begegnen. Haben Sie irgendwelche dieser Verfahren oder Hilfsmittel ausprobiert, dann sind sie Ihnen möglicherweise als ungeeignet erschienen, mit dem Tempo, der Komplexität und den wechselnden Prioritäten Schritt zu halten, die Ihrer Arbeit innewohnen. Die Fähigkeit, in diesen fruchtbaren, aber turbulenten Zeiten erfolgreich, entspannt und souverän zu sein, erfordert neue Wege des Denkens und Arbeitens. Es besteht großer Bedarf an neuen Methoden, Technologien und Arbeitsgewohnheiten, die uns dabei helfen, uns in unserer Welt obenauf zu fühlen.
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  Wind und Wellen sind stets auf der Seite der fähigsten Steuerleute. EdwardGibbon


  Zu ihrer Zeit waren die herkömmlichen Ansätze des Zeitmanagements und der Terminplanung nützlich. Sie lieferten hilfreiche Anhaltspunkte für ein Arbeitsleben, das gerade dabei war, aus dem Fließbandmodus in eine neue Art von Arbeit überzugehen, bei der man seine Zeit frei einteilen und entscheiden konnte, was zu tun war. Als die »Zeit« selbst sich in einen Arbeitsfaktor verwandelte, wurden Terminkalender zu einem entscheidenden Arbeitsmittel. (Noch bis in die achtziger Jahre des zwanzigsten Jahrhunderts glaubten viele Angestellte, ein Taschen-Tagesplaner mache das Wesen der persönlichen Terminplanung aus, und heute halten viele Menschen ihren Kalender für das zentrale Hilfsmittel, um alles im Griff zu haben.) Mit der freien Zeiteinteilung mußten auch Entscheidungen darüber getroffen werden, was zu tun war. Man entwickelte wichtige Verfahren wie nach »ABC« geordnete Prioritätsstufen und Listen, was jeden Tag »zu erledigen« war, um seine Entscheidungen nach irgendwelchen sinnvollen Kriterien überprüfen zu können. Wenn man frei entscheiden konnte, was zu tun war, war man auch dafür verantwortlich, im Hinblick auf seine »Prioritäten« gute Entscheidungen zu treffen.


  Vielleicht haben Sie – zumindest bis zu einem gewissen Grad – bemerkt, daß der durchaus wichtige Kalender nur einen kleinen Teil dessen, was Sie zu organisieren haben, wirklich effektiv steuern kann. Und tägliche Aufgabenlisten sowie eine vereinfachte Kodifizierung von Prioritäten haben sich als ungeeignet erwiesen, dem Umfang und den vielfältigen Veränderungen in der Arbeitsbelastung eines durchschnittlichen Beschäftigten gerecht zu werden. Für immer mehr Menschen besteht der Job aus Dutzenden oder gar Hunderten täglicher E-Mails, und es gibt keinen Spielraum, auch nur eine einzige Anfrage, Beschwerde oder Bestellung zu übergehen. Wenige dürfen (oder sollten auch nur) hoffen, all dies nach A, B oder C in Prioritätsstufen einordnen oder eine vorher festgelegte Aufgabenliste durchhalten zu können, die nicht vom ersten Anruf oder der ersten Unterbrechung durch den Chef ganz und gar »erledigt« wäre.


  »Großer Überblick« gegen »Nahkampf im Detail«


  Am anderen Ende des Spektrums haben Ratgeber in Buchform, Arbeitsmodelle, Seminare und Gurus den »großen Überblick« als die Lösung für den Umgang mit unserer komplexen Welt auf den Schild gehoben. Stellt man die wesentlichen Ziele und Werte klar heraus – so wird hier argumentiert –, dann bekommt unsere Arbeit Ordnung, Sinn und Richtung. In der Praxis dagegen erreicht man mit dieser gutgemeinten Werte-Übung häufig nicht die erwünschten Resultate. Ich habe zu viele dieser Bemühungen aus einem oder mehreren der folgenden Gründe scheitern sehen:


  1Auf dem Niveau der täglich und stündlich anfallenden Verpflichtungen gibt es zuviel Ablenkung, als daß man sich richtig auf die höheren Ebenen einlassen könnte.


  2Ineffektive persönliche Organisationssysteme erzeugen einen massiven unbewußten Widerstand, noch größere Projekte und Ziele anzugehen, die wahrscheinlich nicht gut zu steuern sein werden, was wiederum noch mehr Ablenkung und Streß hervorruft.


  3Werden tatsächlich gehobene Levels und Werte herausgearbeitet, legen wir auch unsere Meßlatte höher, worauf wir bemerken, daß noch viel mehr geändert werden muß. Dabei reagieren wir auf die überwältigende Zahl der zu erledigenden Angelegenheiten ohnehin schon äußerst negativ. Und was ist der Grund für viele der Tätigkeiten, die auf jenen Listen ganz oben stehen? Unsere Wertvorstellungen!


  Sich auf übergeordnete Resultate und Werte zu konzentrieren ist sicherlich eine entscheidende Übung. Doch das bedeutet ja nicht, daß weniger zu tun wäre oder weniger Herausforderungen zu bewältigen wären, damit die Arbeit erledigt wird. Im Gegenteil: Es erhöht nur den Einsatz in dem Spiel, das weiterhin Tag für Tag gespielt werden muß. Beschließt ein Personalchef zum Beispiel, sich mit qualitativen Kriterien des Arbeitslebens zu befassen, um Spitzenbegabungen anzuziehen und zu halten, wird es für ihn keineswegs leichter.
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  Sich auf Werte zu konzentrieren macht unser Leben nicht einfacher. Es sorgt für Sinn und Richtung– und erheblich mehr Komplexität.


  In unserer neuen Kultur der Wissensarbeit hat bisher noch etwas gefehlt: Ein System mit einem in sich stimmigen Satz von Verhaltensweisen und Hilfsmitteln, das auf der Ebene funktioniert, wo die Arbeit wirklich stattfindet. Es muß die Ergebnisse des Denkens in großen Zusammenhängen ebenso einschließen wie die kleinsten offenen Details. Es muß vielfältige Prioritätsebenen steuern. Es muß die Kontrolle über Hunderte neuer Eingaben pro Tag aufrechterhalten. Es muß weit mehr Zeit und Mühen sparen, als es für seine Ausführung benötigt. Das System muß es erleichtern, alle Aufgaben zu erledigen.


  Das Versprechen:

  Die »Bereitschaft« des Karate-Meisters


  Denken Sie einen Moment darüber nach, wie es eigentlich wäre, wenn Sie Ihr persönliches Arbeitsmanagement auf allen Ebenen und zu jeder Zeit vollkommen unter Kontrolle hätten. Wie wäre es, wenn Sie volle 100Prozent Ihrer Aufmerksamkeit selbstbestimmt und ohne Ablenkung auf das richten könnten, was gerade anliegt?
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  Fehlende Aufmerksamkeit verleugnet das Leben– ob man nun Fenster putzt oder sich bemüht, ein Meisterwerk zu schreiben. NadiaBoulanger


  Möglich ist es. Es gibt einen Weg, über das gesamte Spektrum Ihres Lebens und Ihrer Arbeit hinweg alles in den Griff zu bekommen, dabei entspannt zu bleiben und mit minimaler Anstrengung Sinnvolles zu erledigen. Sie können innerhalb der komplexen Welt, in die Sie eingespannt sind, erfahren, was die Meister fernöstlicher Kampfsportarten einen »wasserklaren Geist« und die Psychologen einen »Flow« nennen. Wahrscheinlich haben Sie sich sogar bereits manchmal in diesem Zustand befunden.


  Es handelt sich dabei um einen Zustand des Arbeitens, Handelns und Seins, in dem der Geist klar ist und Konstruktives geschieht. Dieser Zustand ist für jeden erreichbar und wird immer dringender erforderlich, wenn wir mit der zunehmenden Komplexität des Lebens im einundzwanzigsten Jahrhundert zurechtkommen wollen. Er wird immer mehr zu einer notwendigen Voraussetzung für Spitzenkräfte, die bei ihrer Arbeit ihr Gleichgewicht und gleichbleibend positive Ergebnisse aufrechterhalten wollen. Der Weltklasse-Ruderer Craig Lambert hat in Mind Over Water (Houghton Mifflin, 1998) geschildert, wie sich das anfühlt:
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  Ihre Fähigkeit, Energie bereitzustellen, entspricht genau Ihrer Fähigkeit, sich zu entspannen.


  Für diesen reibungslos fließenden Zustand haben Ruderer ein Wort: Schwingen… Rufen Sie sich diese reine Freude in Erinnerung, als Sie auf einer Schaukel im Garten hin- und herschwangen: ein unbeschwerter Bewegungszyklus, bei dem der Impuls aus der Bewegung selbst kommt. Das Schwingen trägt uns– wir brauchen es nicht zu erzwingen. Um immer höher hinauszufliegen, pumpen wir mit den Beinen, doch es ist vorwiegend die Schwerkraft, welche die Arbeit verrichtet. Wir selbst schwingen gar nicht so sehr, vielmehr werden wir geschwungen. Das Boot schwingt einen. Sein Rumpf möchte schnell vorankommen: In seiner Linienführung und seinem Wesen singt die Geschwindigkeit. Wir müssen nur in Einklang mit dem Rumpf arbeiten, müssen aufhören, ihn mit unseren wütenden Bemühungen um höheres Tempo zurückzuhalten. Wer sich zu sehr reinhängt, beeinträchtigt die Bootsgeschwindigkeit. Übertriebene Anstrengung wird zum Kampf, und Kampf macht sich selbst zunichte. Gesellschaftliche Aufsteiger kämpfen darum, zu Aristokraten zu werden, aber ihre Anstrengungen beweisen, daß sie das keineswegs sind. Aristokraten mühen sich nicht ab– sie sind bereits angekommen. Schwingen ist ein Zustand des Angekommenseins.


  Das Gleichnis vom »wasserklaren Geist«


  Im Karatesport gibt es ein Bild, mit dem man die Stellung vollkommener Bereitschaft definiert: ein »wasserklarer Geist«. Stellen Sie sich vor, Sie werfen einen Kiesel in einen stillen Teich. Wie reagiert das Wasser? Nun, es reagiert vollkommen angemessen auf Kraft und Masse der Eingabe, dann kehrt es in den Ruhezustand zurück. Es reagiert weder über- noch untertrieben.


  Die Kraft eines Karateschlags kommt von der Geschwindigkeit, nicht von den Muskeln; sie stammt aus einem fokussierten »Knall« am Ende der Peitschenschnur. Deshalb können zierliche Personen lernen, Bretter und Ziegelsteine mit den Händen zu zertrümmern: Dazu sind keine Schwielen oder rohen Kräfte erforderlich, nur die Fähigkeit, durch Tempo einen konzentrierten Schlag zu erzeugen. Ein gespannter Muskel ist jedoch langsam. Auf den höheren Ausbildungsstufen der Kampfsportarten lehrt und fordert man folglich Gleichgewicht und Entspannung ebensosehr wie alles andere. Entscheidend ist es, den Geist zu klären und flexibel zu sein.
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  Ist dein Geist leer, ist er stets auf alles vorbereitet– er ist offen für alles. ShunryuSuzuki


  Alles, was einen veranlaßt, über- oder untertrieben zu reagieren, kann einen kontrollieren – und tut es auch oft. Wenn Sie unangemessen auf elektronische Post, Mitarbeiter, Projekte, ungelesene Fachzeitschriften, die Gedanken über das, was Sie tun müssen, und Ihre Kinder oder Ihren Boß reagieren, wird weniger herauskommen, als Sie das gerne hätten. Die meisten Menschen widmen den Dingen entweder mehr oder weniger Aufmerksamkeit, als diesen zukommt, einfach weil sie nicht mit einem »wasserklaren Geist« arbeiten.
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  Alles, was einen veranlaßt, über- oder untertrieben zu reagieren, kann einen kontrollieren– und tut es auch oft.


  Können Sie sich in Ihren »produktiven Zustand« versetzen, wenn es erforderlich ist?


  Denken Sie an das letzte Mal, als Sie sich sehr produktiv fühlten. Möglicherweise hatten Sie den Eindruck, alles im Griff zu haben; Sie waren nicht überlastet und weitgehend auf das konzentriert, was Sie gerade taten; die Zeit schien in den Hintergrund zu treten (Was, schon Mittag?), und Sie spürten, daß Sie bemerkenswerte Fortschritte hin zu einem sinnvollen Resultat machten. Würden Sie so etwas gern öfter erleben?
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  Wir können immer nur eines erledigen, und am glücklichsten sind jene Menschen, die dies bis an die Grenzen ihrer Fähigkeiten tun können. Wir können vollkommen gegenwärtig sein. Wir können ganz und gar präsent sein. Wir können… all unsere Aufmerksamkeit auf die Gelegenheit richten, die gerade vor uns liegt. MarkVanDoren


  Wenn Sie sich nun aber ziemlich weit von diesem Zustand entfernen – allmählich die Kontrolle verlieren, überlastet, unkonzentriert, angeödet sind und nicht weiterkommen: Sind Sie dann fähig, sich wieder in ihn zurückzuversetzen? An dieser Stelle werden die Lehren von Wie ich die Dinge geregelt kriege die größten Auswirkungen auf Ihr Leben haben, weil sie zeigen, wie Sie wieder zum »wasserklaren Geist« zurückkommen, so daß all Ihre Ressourcen und Fähigkeiten auf höchstem Niveau funktionieren.


  Das Prinzip:

  Mit inneren Verpflichtungen effektiv umgehen


  In den 20Jahren als Berater und Trainer bin ich auf eine Binsenweisheit gestoßen: Der Streß, den die meisten Menschen erleben, stammt zum größten Teil aus dem unangemessenen Umgang mit Verpflichtungen, die sie sich auferlegen oder übernehmen. Selbst jene, die nicht bewußt »überlastet« sind, werden unweigerlich größere Entspannung, verbesserte Konzentration und mehr produktive Energie erleben, wenn sie lernen, die »losen Enden« ihres Lebens besser zu handhaben.


  Möglicherweise haben Sie mit sich selbst mehr Vereinbarungen abgeschlossen, als Ihnen klar ist, und jede einzelne – ob groß oder klein – wird von einem gerade unterhalb der Bewußtseinsschwelle liegenden Teil von Ihnen weiterverfolgt. Das sind die »unerledigten Dinge« oder »losen Enden«, die nach meiner Definition alles das ausmachen, was an Ihrer Aufmerksamkeit zerrt, weil es nicht ist, wo es hingehört und wie es sein soll. Offene Enden können alles sein – von den wirklich großen anstehenden Themen wie »Den Hunger in der Welt beenden« über das bescheidenere »Einen neuen Assistenten einstellen« bis hin zu den winzigsten Aufgaben wie »Den elektrischen Bleistiftspitzer austauschen«.


  Wahrscheinlich haben auch Sie in diesem Augenblick mehr innere Abkommen am Laufen, als Ihnen bewußt ist. Überlegen Sie einmal, wie viele Dinge es gibt, bei denen Sie auch nur die kleinste Verpflichtung spüren, etwas zu ändern, zu Ende zu bringen oder etwas damit zu machen. Zum Beispiel sind Sie verpflichtet, sich in irgendeiner Weise mit jeder neuen Nachricht auseinanderzusetzen, die in Ihrer E-Mail, auf dem Anrufbeantworter und im Eingangskorb landet. Und gewiß gibt es zahlreiche Projekte, von denen Sie glauben, sie in Ihrem Verantwortungsbereich festlegen zu müssen, sowie Ziele und Anweisungen, die zu verdeutlichen sind, eine Karriere, die gesteuert werden will, und auch das Leben im allgemeinen, das in der Balance bleiben sollte. Für alles in Ihrem Leben und Ihrer Arbeit, das ein offenes Ende beliebiger Art darstellt, haben Sie ein gewisses Maß an Verantwortung akzeptiert.
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  Alles, was nicht ist, wo es hingehört oder wie es sein sollte, stellt ein »loses Ende« dar, das Ihre Aufmerksamkeit beansprucht.


  Damit Sie sich mit all dem effektiv auseinandersetzen können, müssen Sie zuerst all jene Angelegenheiten ausfindig machen und sammeln, die bei Ihnen in der einen oder anderen Weise »die Alarmglocken schrillen lassen«. Dann müssen Sie planen, wie Sie damit umgehen. Das mag Ihnen einfach vorkommen, doch in der Praxis wissen die wenigsten, wie man das richtig macht.


  Grundvoraussetzungen, um mit Verpflichtungen umzugehen


  Will man mit seinen Verpflichtungen gut zurechtkommen, muß man einige grundlegende Tätigkeiten und Verhaltensweisen einführen:


  1Wenn Sie sich gedanklich damit beschäftigen, ist Ihr Geist nicht klar. Alles, was Ihrer Ansicht nach in irgendeiner Weise unerledigt ist, muß in einem zuverlässigen System außerhalb Ihres Kopfes festgehalten werden. Ich bezeichne das als Sammelbehältnis, von dem Sie wissen, daß Sie regelmäßig darauf zurückkommen und ihn durchgehen.


  2Sie müssen genau klären, worin Ihre Verpflichtung besteht, und dann entscheiden, was – wenn überhaupt – zu tun ist, um bei deren Erfüllung voranzukommen.


  3Sobald Sie die notwendigen Aktivitäten beschlossen haben, müssen Sie entsprechende Erinnerungshilfen in ein System einordnen, das Sie regelmäßig durchsehen.


  Eine wichtige Übung, mit der Sie dieses Modell testen können


  Ich schlage vor, Sie halten das Projekt oder die Situation, die Sie in diesem Augenblick am meisten beschäftigen, schriftlich fest. Was liegt an, was Sie am meisten »nervt«, ablenkt, interessiert oder in anderer Weise einen großen Teil Ihrer bewußten Aufmerksamkeit beansprucht? Das kann ein Vorhaben oder Problem sein, dem Sie sich wirklich »zu stellen haben«, etwas, was Sie dringend angehen müssen, oder auch eine Situation, die Sie Ihrem Gefühl nach besser früher als später erledigen sollten.


  Vielleicht steht eine Urlaubsreise an, die einige wichtige Entscheidungen in letzter Minute erfordert. Oder Sie haben soeben sechs Millionen Euro geerbt und wissen nicht, was Sie mit der Kohle anfangen sollen. Suchen Sie sich etwas aus.


  Haben Sie’s erfaßt? Gut. Nun schildern Sie in einem einzigen schriftlichen Satz, welches positive Ergebnis Sie für dieses Problem oder diese Situation erwarten. Anders gesagt, was müßte geschehen, damit Sie dieses »Projekt« als »erledigt« abhaken können? Das könnten so einfache Lösungen sein wie: »Nimm den Hawaii-Urlaub«, »Kläre die Situation mit dem Kunden X«, »Bring die Sache mit Susans College in Ordnung«, »Stelle die neue Führungsstruktur der Abteilung klar« oder »Setze die neue Investment-Strategie um«. Alles klar? Großartig.


  Nun schreiben Sie die erste physische Aktion auf, die erforderlich ist, um die Angelegenheit voranzubringen. Wenn Sie im Leben nichts anderes zu tun hätten, als diese eine Sache zu einem Abschluß zu bringen: Wohin würden Sie jetzt gehen, und welche sichtbare Handlung würden Sie vornehmen? Würden Sie ein Telefon nehmen und jemanden anrufen? Zum Computer schreiten und eine E-Mail schreiben? Sich mit Papier und Bleistift hinsetzen und all Ihre Ideen dazu sammeln? Unter vier Augen mit Ihrer Gattin, Ihrer Sekretärin, Ihrem Anwalt oder Ihrem Chef sprechen? Im Baumarkt Nägel kaufen? Was?


  Sie haben eine Antwort gefunden? Gut.


  Sind Sie in diesen zwei Minuten des Nachdenkens auf irgend etwas gestoßen, was für Sie von Wert war? Wenn es Ihnen so geht wie den meisten Teilnehmern, die diese Übung in meinen Seminaren absolvieren, haben Sie zumindest ein klein wenig an verbesserter Kontrolle, Entspannung und Konzentration erlebt. Außerdem werden Sie den Eindruck haben, daß Sie stärker motiviert sind, in dieser Angelegenheit wirklich etwas zu unternehmen, anstatt lediglich daran zu denken. Stellen Sie sich diese Motivation, tausendfach verstärkt, als eine Möglichkeit vor, zu leben und zu arbeiten.


  Falls in dieser kleinen Übung für Sie überhaupt etwas Positives geschehen ist, sollten Sie über folgendes nachdenken: Was hat sich verändert? Wodurch ist diese veränderte Voraussetzung in Ihrer Selbstwahrnehmung geschaffen worden? Die Situation selbst ist nicht weiter vorangetrieben worden, zumindest nicht in der physischen Welt. Sie ist sicherlich noch nicht abgeschlossen. Möglicherweise haben Sie eine klarere Vorstellung vom erwünschten Ergebnis sowie dem nächsten notwendigen Schritt gewonnen.
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  Denke wie ein Mann der Tat, handle wie ein Denker. HenriBergson


  Doch wodurch ist das entstanden? Die Antwort lautet: durch Denken. Nicht viel, gerade ausreichend, Ihre Verpflichtung und die zu deren Erfüllung nötigen Mittel festzulegen.


  Was Wissensarbeit wirklich ausmacht


  Willkommen beim Selbstversuch zur »Wissensarbeit«, und dazu noch ein profundes Prinzip zur Vorgehensweise: Sie müssen mehr über Ihre Angelegenheit nachdenken, als Ihnen klar ist, aber weniger, als Sie vielleicht befürchten. Peter Drucker hat es so formuliert: »Bei der Wissensarbeit… ist die Aufgabe nicht vorbestimmt. Sie muß erst festgelegt werden. Die Schlüsselfrage, die Wissensarbeiter produktiv werden läßt, lautet: ‘Welche Ergebnisse werden erwartet?’ Und diese Frage erfordert riskante Entscheidungen. Die eine richtige Antwort gibt es gewöhnlich nicht – dafür gibt es Wahlmöglichkeiten. Wenn man Produktivität erreichen will, müssen die Ergebnisse klar definiert sein.«


  Den meisten Menschen widerstrebt es, die notwendige Energie aufzubringen, um die tatsächliche Bedeutung dessen abzuklären, was sie in ihr Leben gelassen haben, und dann zu beschließen, was sie im Hinblick darauf unternehmen müssen. Man bringt uns nie wirklich bei, daß wir über unsere Arbeit nachzudenken haben, ehe wir sie ausführen können. Vieles von unseren täglichen Beschäftigungen ist uns schon durch die unerledigten und liegengelassenen Angelegenheiten vorgegeben, die uns anstarren, wenn wir zur Arbeit kommen – oder auch durch die zu ernährende Familie, die zu waschende Wäsche, die Kinder, die zu Hause versorgt werden müssen. Nur wenige Menschen haben das Gefühl, sie müßten konzentriert nachdenken, um erwünschte Ergebnisse zu definieren. Doch in Wahrheit ist ergebnisorientiertes Denken eines der wirkungsvollsten verfügbaren Mittel, um Wünsche wahr werden zu lassen.
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  Jeder Tat geht ein Gedanke voraus. Ralph Waldo Emerson


  Warum Ihnen etwas nicht aus dem Kopf geht


  Meist »beschäftigt« Sie etwas, was Sie gerne anders hätten, als es derzeit ist, und dennoch


  –haben Sie nicht genau klargestellt, welches das erwünschte Ergebnis ist,


  –haben Sie nicht entschieden, was der nächste physische Handlungsschritt ist, und/oder


  –haben Sie keine Erinnerungshilfen des Ergebnisses und der erforderlichen Handlung in einem verläßlichen System festgehalten.


  Deshalb geht es Ihnen im Kopf herum. Solange diese Gedanken nicht geklärt, diese Entscheidungen nicht getroffen und die daraus abgeleiteten Daten nicht in einem System abgelegt sind, von dem Sie absolut wissen, daß Sie es bei Bedarf immer berücksichtigen werden, kann Ihr Gehirn die Sache nicht fallenlassen. Alle anderen können Sie an der Nase herumführen, doch Ihren eigenen Kopf können Sie nicht täuschen. Er weiß, ob Sie zu den erforderlichen Schlüssen gekommen sind oder nicht – und ob Sie die entsprechenden Ergebnisse und Vollzugserinnerungen an einem Ort untergebracht haben, der verläßlich im richtigen Augenblick wieder in Ihrem Bewußtsein auftauchen wird. Wenn Sie all das nicht erledigt haben, wird es nicht aufhören, ständig weiterzuarbeiten. Selbst wenn Sie bereits den nächsten Schritt zur Lösung eines Problems beschlossen haben, kann Ihr Kopf nicht loslassen, solange Sie nicht eine Erinnerungshilfe an einem Ort aufgeschrieben haben, von dem er weiß, daß Sie dort unfehlbar nachsehen werden. Ihr Kopf wird Sie wegen jenes nicht vollzogenen nächsten Schrittes ständig unter Druck halten – gewöhnlich dann, wenn Sie in der Sache nichts unternehmen können, was Ihren Streß nur noch verstärkt.
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  Diese beständige unproduktive Beschäftigung mit all den Angelegenheiten, die wir erledigen sollen, verzehrt den größten Teil unserer Zeit und Energie. KerryGleeson


  Ihr Verstand besitzt kein eigenes Denkvermögen


  Zumindest ein Teil Ihres geistigen Potentials ist in Wahrheit ziemlich einfältig. Würde es über angeborene Intelligenz verfügen, dann würde es Sie immer nur dann an Dinge erinnern, die Sie erledigen müssen, wenn Sie tatsächlich etwas dafür tun können.


  Liegt bei Ihnen irgendwo ein Blitzgerät mit leeren Batterien herum? Wann erinnert Ihr Verstand Sie üblicherweise daran, daß Sie neue Batterien brauchen? Wenn Sie die leeren entdecken! Das ist nicht besonders schlau. Verfügte Ihr Verstand über angeborene Intelligenz, würde er Sie nur dann an diese leeren Batterien erinnern, wenn Sie in einem Geschäft neue sehen. Natürlich im passenden Format.


  Haben Sie, seit Sie heute aufgewacht sind, an etwas gedacht, was Sie zu erledigen, aber noch immer nicht getan haben? Ist Ihnen dieser Gedanke mehr als einmal gekommen? Warum? Sie verschwenden Zeit und Energie, wenn Sie ständig an Dinge denken, bei denen Sie keine Fortschritte erzielen. Und Sie vermehren Ihren Streß über das, was Sie erledigen sollten, aber nicht tun.


  Wie es scheint, überlassen die meisten Menschen das Feld weitgehend ihrem Kopf, besonders dann, wenn es um das Zuviel-zu-tun-Syndrom geht. Wahrscheinlich haben Sie eine Menge Ihrer losen Enden an eine Einheit Ihres inneren Ausschusses abgetreten, die nicht imstande ist, mit diesen Angelegenheiten, so wie sie sind, effektiv umzugehen – nämlich an Ihren Kopf.
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  Beherrsche deinen Geist, oder er wird dich beherrschen. Horaz


  So wird das »anfallende Zeug« umgewandelt


  »Anfallendes Zeug« definiere ich folgendermaßen: Es umfaßt alles, was Sie in Ihre psychische oder physische Welt eingelassen haben und was noch nicht ist, wo es hingehört, für das Sie aber das erwünschte Ergebnis und den nächsten Handlungsschritt noch nicht festgelegt haben. Bei den meisten Menschen hat der größte Teil der Organisationssysteme genau deshalb nicht funktioniert, weil sie dieses »anfallende Zeug«, das sie organisieren wollen, nicht umgewandelt haben. Solange es »anfallendes Zeug« bleibt, ist es nicht unter Kontrolle zu bringen.
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  All dieses »anfallende Zeug«, das wir organisatorisch zu bewältigen versuchen, müssen wir in durchführbare Schritte umwandeln, die wir zu erledigen haben.


  Die meisten Aufgabenlisten (auch To-do-Listen genannt), die ich im Lauf der Jahre gesehen habe (falls die Leute überhaupt Listen führten), waren lediglich Aufzählungen von »Angelegenheiten«, keine Zusammenstellungen der auszuführenden Arbeitsschritte, die sich daraus ergaben. Es waren Teil-Erinnerungshilfen für eine Menge Dinge, die ungelöst und bislang nicht in Ergebnisse und Handlungen umgewandelt waren, also nicht in die wirklichen Leitlinien und Einzelheiten dessen, was die Ersteller der Listen zu »erledigen« hatten.


  Das »anfallende Zeug« an sich ist nichts Schlechtes. Angelegenheiten, die allein schon ihrer Art wegen unsere Aufmerksamkeit fordern, treten gewöhnlich als »anfallendes Zeug« auf. Doch sobald diese Dinge in unser Leben und unsere Arbeit eintreten, sind wir uns selbst gegenüber verpflichtet, ihre Bedeutung zu bestimmen und klarzulegen. Dafür sind wir als Wissensarbeiter verantwortlich – wäre das »anfallende Zeug« bereits umgewandelt und eindeutig, würden unsere Fähigkeiten, anders als bei körperlicher Arbeit, möglicherweise nicht benötigt.


  Beim Abschluß eines meiner Seminare blickte eine leitende Managerin einer großen Biotechnologiefirma auf die Listen der zu erledigenden Aufgaben, die sie mitgebracht hatte, und erklärte: »Mann, das war vielleicht ein amorpher Klumpen Undurchführbarkeit!« Eine bessere Beschreibung für das, was in den meisten persönlichen Organisationssystemen als Ablaufliste gilt, habe ich nie gehört. Die Leute haben mehrheitlich versucht, ihre Tätigkeiten dadurch zu organisieren, daß sie unvollständige Listen unklarer Angelegenheiten anders geordnet haben. Sie haben noch nicht erkannt, wieviel und was sie organisatorisch unternehmen müssen, um wirklich etwas davon zu haben. Man muß alles zusammentragen, was Nachdenken erfordert, und es dann auch wirklich durchdenken, wenn die organisatorischen Mühen erfolgreich sein sollen.


  Das Vorgehen: Handlungen steuern


  Sie können fast wie ein Sportler darauf trainieren, bei der Wissensarbeit schneller, verantwortlicher, vorausschauender und konzentrierter zu sein. Sie können effektiver denken und die Ergebnisse leichter und kontrollierter handhaben. Sie können die losen Enden im gesamten Spektrum Ihres Arbeits- und Privatlebens auf ein Minimum reduzieren und mit weniger Anstrengung erheblich mehr erledigen. Und Sie können durchgängige Entscheidungen zu all den »Dingen« treffen, die Sie zusammentragen, sowie eine einheitliche Vorgehensweise für das Leben und Arbeiten in diesem neuen Jahrtausend schaffen.


  Bevor Sie irgend etwas davon erreichen können, müssen Sie sich jedoch angewöhnen, nichts im Kopf zurückzubehalten. Und das schafft man, wie wir gesehen haben, nicht durch Zeitmanagement, Informationsmanagement oder Prioritätenmanagement. Schließlich können Sie


  –nicht fünf Minuten einplanen, wenn Sie am Ende mit sechs herauskommen;


  –Informationsüberflutung nicht zulassen – sonst würden Sie in eine Bibliothek gehen und dort sterben, oder Sie würden, wenn Sie das erste Mal ins Internet gehen oder auch nur ein Telefonbuch öffnen, in die Luft gehen;


  –Prioritäten nicht steuern – Sie haben welche.


  Der Schüssel, mit all Ihrem »anfallenden Zeug« fertigzuwerden, liegt statt dessen in Ihrem Handeln.


  Die vordringliche Aufgabe ist die Steuerung des Handelns


  Was Sie hinsichtlich Ihrer Prioritäten mit Ihrer Zeit, mit Informationen, mit Ihrem Körper und Ihrer Konzentration machen – das sind die eigentlichen Optionen, denen Sie Ihre begrenzten Ressourcen zuteilen müssen. Die eigentliche Frage lautet, wie Sie angemessen entscheiden, was zum jeweiligen Zeitpunkt zu tun ist. Es geht darum, wie wir das Handeln steuern.


  Das mag banal klingen. Doch Sie wären wahrscheinlich erstaunt, wenn Sie entdeckten, wie viele nächste Schritte für wie viele Projekte und Verpflichtungen von den meisten Leuten nicht festgelegt werden. Es ist äußerst schwierig, Aktionen zu steuern, die man nicht vorher festgelegt und entschieden hat. Die meisten Menschen haben Dutzende von Angelegenheiten, die sie erledigen müssen, um an vielen Fronten voranzukommen, doch sie wissen noch nicht einmal genau, welche das sind. Und die verbreitete Klage: »Ich habe nicht genug Zeit für…« (setzen Sie ein, was Sie wollen) ist verständlich, weil viele Projekte überwältigend erscheinen – und überwältigend sind, da man ein Projekt überhaupt nicht erledigen kann! Man kann nur etwas tun, was sich darauf bezieht. Im richtigen Kontext benötigen viele Handlungen nur eine oder zwei Minuten, damit ein Projekt vorankommt.
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  Mit dem Anfang ist schon die Hälfte geschafft. Griechisches Sprichwort


  Bei meiner Trainings- und Beratungstätigkeit mit Tausenden von Berufstätigen habe ich herausgefunden, daß deren Hauptproblem nicht der Zeitmangel ist (auch wenn sie das vielleicht selbst glauben). In Wirklichkeit fehlt es ihnen an Klarheit und Bestimmtheit, was ein Projekt eigentlich ist und welche nächsten Handlungsschritte dafür erforderlich sind. Klärt man die Dinge gleich zu Anfang, wenn sie auf dem Radarschirm auftauchen, anstatt sie am Ende anzugehen, wenn die Probleme sich entwickelt haben, kann man die Früchte ernten, die aus der Steuerung des Handelns erwachsen.
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  Es liegt selten an fehlender Zeit, wenn die Dinge nicht vorankommen. Sie fahren sich fest, weil man nicht definiert hat, wie sie durchzuführen sind.


  Was es bringt, von unten nach oben vorzugehen


  Im Lauf der Jahre habe ich entdeckt, welchen praktischen Wert es hat, bei der Verbesserung der persönlichen Produktivität von unten nach oben vorzugehen, wozu man bei den banalsten Aktivitäten und Verpflichtungen der untersten Ebene beginnt. Intellektuell betrachtet sollte man eigentlich besser von oben nach unten arbeiten und zunächst die persönliche Mission sowie die des Unternehmens herausarbeiten, dann die entscheidenden Ziele festlegen und sich schließlich auf die Einzelheiten der Um-setzung konzentrieren. Das Problem ist jedoch, daß die meisten Leute so sehr in Verpflichtungen auf der tagtäglichen Ebene verstrickt sind, daß ihre Fähigkeit, sich erfolgreich auf weitere Horizonte einzulassen, ernstlich beeinträchtigt ist. Deshalb ist es gewöhnlich wirkungsvoller, von unten nach oben vorzugehen.


  Wenn Sie alles, was sich eben jetzt in Ihrem Eingangskorb und Ihrem Kopf befindet, auf den neuesten Stand und in den Griff bekommen und sich außerdem Verfahren aneignen, mit deren Hilfe Sie diesen Zustand aufrechterhalten können, erhalten Sie die besten Möglichkeiten, Ihren Horizont zu erweitern. So wird kreative, Auftrieb gebende Energie freigesetzt, die Ihre Konzentration auf neue Höhen unterstützt; Ihr Vertrauen, mit den Ergebnissen dieser Kreativität umgehen zu können, wird zunehmen. Menschen, welche die Ärmel hochkrempeln und dieses Verfahren umsetzen, werden ganz selbstverständlich von einem unmittelbaren Gefühl von Freiheit, Gelassenheit und Inspiration erfüllt sein.


  Für ein Denken, das sich auf Höheres richtet, sind Sie besser ausgestattet, wenn die Hilfen für die Durchführung der entsprechenden Handlungen in Ihren Arbeitsstil eingebaut sind. Auch außerhalb Ihres Eingangskorbs gibt es wichtige Dinge zu bedenken, doch wenn Ihr Management dieser Ebene nicht so effizient wie möglich ist, ähnelt das dem Versuch, in schwerer Kleidung zu schwimmen.
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  Visionen reichen nicht aus– man muß auch etwas wagen. Es genügt nicht, die Treppe hinaufzustarren– wir müssen die Stufen erklimmen. Vaclav Havel


  Viele Führungskräfte, mit denen ich den ganzen Tag über gearbeitet habe, um die Decks ihres banalen »anfallenden Zeugs« aufzuräumen, haben anschließend einen Abend mit einem Strom von Ideen und Visionen über ihr Unternehmen und ihre Zukunft erlebt. Dies folgt automatisch, wenn jemand seine Arbeitsabläufe von Hindernissen befreit.


  Horizontale und vertikale Steuerung des Handelns


  Verpflichtungen, Projekte und Handlungen müssen Sie zweifach kontrollieren – horizontal und vertikal. Mit der »horizontalen« Kontrolle halten Sie den Zusammenhang aller Aktivitäten, mit denen Sie zu tun haben, aufrecht. Stellen Sie sich Ihre Psyche wie ein Radargerät vor, das ständig die Umgebung überprüft. Sie kann bei jedem einzelnen Punkt aus Tausenden von Themen hängenbleiben, die Ihre Aufmerksamkeit während beliebiger 24Stunden auf sich ziehen oder einfordern: Das kann der Laden an der Ecke sein, die Putzfrau, Ihre Tante Martha, der Strategieplan, das Mittagessen, eine welkende Pflanze im Büro, ein aufgebrachter Kunde oder auch Schuhe, die gewienert werden müßten. Sie müssen Briefmarken kaufen, diesen Scheck einreichen, ein Hotelzimmer reservieren, eine Mitarbeiterkonferenz absagen oder diesen Film heute abend sehen. Sie dürften von der Menge der Dinge überrascht sein, die Sie an einem einzigen Tag zu bedenken und abzuhandeln haben. Sie benötigen ein gutes System, das möglichst viel davon im Auge behalten kann, bei Bedarf die erforderlichen Informationen liefert und Ihnen erlaubt, die Aufmerksamkeit rasch und problemlos von einer Angelegenheit auf die nächste zu verlagern.


  Die »vertikale« Kontrolle dagegen steuert das Nachdenken über den Ablauf einzelner Themen und Projekte. Beispielsweise könnte Ihr »inneres Radar« beim nächsten Urlaub hängenbleiben, während Sie mit Ihrer Frau beim Abendessen darüber reden – wann und wohin Sie fahren, was Sie unternehmen, wie Sie sich auf die Reise vorbereiten und so weiter. Oder Sie und Ihr Chef müssen einige Entscheidungen zur erneuten Umstrukturierung der Abteilung treffen, die Sie gerade planen. Oder Sie müssen einfach nur Ihre Gedanken auf den Kunden, den Sie gleich anrufen werden, einstellen. Das ist »Projektplanung« im weitesten Sinn. Man konzentriert sich auf eine einzelne Aufgabe, Situation oder Person und arbeitet heraus, welche Ideen, Details, Prioritäten und Ereignisfolgen erforderlich sein könnten, damit man entsprechend handeln kann, zumindest für den Augenblick.


  Die horizontale und vertikale Steuerung haben ein gemeinsames Ziel: Sie sollen Ihnen die Angelegenheiten aus dem Kopf schaffen und dazu beitragen, daß alles erledigt wird. Die richtige Steuerung Ihrer Handlungen gibt Ihnen das angenehme Gefühl, alles im Griff zu haben, während Sie sich durch das ganze Spektrum Ihrer Arbeit und Ihres Lebens bewegen. Die richtige gedankliche Einstellung auf Projekte verschafft Ihnen über die erforderlichen speziellen Maßnahmen und deren Verlauf Klarheit.


  Die wichtigste Änderung: Alles aus Ihrem Kopf verbannen


  Die Art entspannter Kontrolle, die ich verspreche, ist nicht zu erreichen, wenn Sie die Dinge nur im Kopf behalten. Alle einzelnen Verhaltensweisen, die in diesem Buch beschrieben sind, wenden Sie, wie Sie sehen werden, üblicherweise ohnehin schon an. Zwischen dem, was ich mache und was andere tun, liegt nur ein entscheidender Unterschied: 100Prozent meines »anfallenden Zeugs« speichere und verwalte ich in und mit verfügbaren objektiven Hilfsmitteln, nicht in meinem Kopf. Und das gilt für alles – umfassend oder geringfügig, privat oder beruflich, dringend oder nicht. Einfach alles.
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  Gewöhnlich verhält sich die Menge dessen, was in Ihrem Kopf ist, umgekehrt proportional zu dem, was erledigt wird.


  Ich bin sicher, daß Sie zu irgendeinem Zeitpunkt im Rahmen eines Projekts oder in Ihrem Leben an eine Stelle gekommen sind, wo Sie sich einfach hinsetzen und eine Liste erstellen mußten. Ist das der Fall, haben Sie einen Bezugspunkt zu dem, wovon ich spreche. Die meisten unterwerfen sich dieser Übung im Listenerstellen erst dann, wenn die Konfusion allzu unerträglich wird und sie deswegen etwas tun müssen. Gewöhnlich listen sie dann nur auf, was ihnen gerade auf den Nägeln brennt. Wenn Sie diese Art von Überblick jedoch zu einem Merkmal Ihres laufenden Lebens- und Arbeitsstils machen und quer durch alle Lebensbereiche (nicht nur in den »allerdringendsten Fällen«) durchhalten würden, hätten Sie den Managementstil »nach Art des schwarzen Gürtels« verwirklicht, den ich hier darstelle.


  Ich versuche, intuitive Entscheidungen zu treffen, die auf meinen Optionen beruhen, anstatt darüber nachzudenken, welche diese Optionen sind. Über all das muß ich bereits vorher nachgedacht und die Ergebnisse in verläßlicher Weise festgehalten haben. Ich will keine Zeit damit vergeuden, mehr als einmal über etwas nachzudenken. Denn sonst wird kreative Energie unzureichend genutzt und Frustration und Streß erzeugt.


  Und diesem Denken können Sie nicht ausweichen. Ihr Geist arbeitet an allem, was noch unentschieden ist, ständig weiter. Doch es gibt eine Grenze für die Menge an ungelöstem »anfallenden Zeugs«, die er aufnehmen kann – dann brennt eine Sicherung durch.


  Der für kurzfristige Erinnerungsinhalte zuständige Teil Ihres Kopfes – er enthält tendenziell alles unvollständige, nicht entschiedene und nicht organisierte »anfallende Zeug« – funktioniert recht ähnlich wie der RAM-Speicher eines Computers. Wie der Bildschirm des Rechners ist das bewußte Denken kein Speicherort, sondern ein Werkzeug, das einzelne Teile scharf erfaßt. Man kann nur über zwei oder drei Dinge gleichzeitig nachdenken. Die unvollständigen Punkte bleiben jedoch in einem Speicher für die kurzfristigen Erinnerungsinhalte. Und wie beim RAM ist dessen Kapazität begrenzt – wenn dieser Teil weiterhin auf hohem Niveau funktionieren soll, kann das Gehirn hier nur eine bestimmte Menge des »anfallenden Zeugs« speichern. Die meisten Menschen laufen mit einem RAM-Speicher herum, der zum Bersten voll ist. Sie sind ständig abgelenkt und ihre Konzentration ist durch die mentale Überfrachtung gestört.
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  Es gibt keinerlei Grund, sich zweimal mit demselben Gedanken zu befassen, es sei denn, man tut es gern.


  Sind Ihre Gedanken beispielsweise in den letzten Minuten auf ein Gebiet abgewandert, das überhaupt nichts mit dem zu tun hat, was Sie hier lesen? Möglicherweise. Und wahrscheinlich sind Ihre Gedanken bei einem losen Ende gelandet, einer unabgeschlossenen Situation, in die Sie etwas investiert haben. Diese Situation hat sich lediglich aus dem RAM-Bereich Ihres Gehirns erhoben und Sie innerlich angebrüllt. Und was haben Sie unternommen? Solange Sie diese Angelegenheit nicht aufgeschrieben und in einem verläßlichen »Behältnis« verstaut haben, von dem Sie wissen, daß Sie ihn schon bald angemessen durchgehen werden, werden Sie sich höchstwahrscheinlich Sorgen gemacht haben. Nicht das effektivste Verhalten: Es wurden keine Fortschritte erzielt, und die Anspannung ist gewachsen.


  Das große Problem liegt darin, daß Ihr Kopf Sie immer wieder dann an Dinge erinnert, wenn Sie in der Sache absolut nichts unternehmen können. Er hat kein Gefühl für Vergangenheit oder Zukunft. Das heißt: Sobald Sie sich selbst sagen, daß Sie etwas tun müssen und das in Ihrem RAM speichern, denkt ein Teil von Ihnen, Sie müßten das ständig tun. Er glaubt, Sie sollten alles, was Sie sich selbst zu tun auferlegt haben, jetzt sofort ausführen. Sind zwei zu erledigende Dinge in Ihrem RAM gespeichert, dann haben Sie offen gesagt Ihr persönliches Scheitern programmiert, weil Sie nicht beide gleichzeitig durchführen können. Damit wird ein alles durchdringender Streßfaktor erzeugt, dessen Ursprung nicht dingfest zu machen ist.
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  Es ist schwer, einen Feind zu bekämpfen, dessen Vorposten im eigenen Kopf sitzen. SallyKempton


  Die meisten Menschen haben sich schon so lange und ausdauernd in irgendeiner Variante dieses mentalen Streßzustands befunden, daß sie diesen Sachverhalt gar nicht mehr bemerken. Wie die Schwerkraft ist er immer vorhanden – so umfassend, daß gewöhnlich niemand mehr den Druck spürt. Die meisten Menschen merken nur dann, unter welcher Spannung sie gestanden haben, wenn diese nachläßt und sie wahrnehmen, daß sie sich anders fühlen.


  Kann man diese Art von Streß loswerden? Darauf können Sie wetten! Auf den verbleibenden Seiten dieses Buches wird Ihnen erklärt, wie das geht.


  Kapitel 2
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  Bekommen Sie Ihr Leben in den Griff: Die fünf Stufen, Arbeitsabläufe zu meistern


  Der Kern meiner Lehre, wie man zum Meister in der Kunst der gelassenen und kontrollierten Wissensarbeit wird, besteht aus einer fünfstufigen Methode zur Steuerung der Arbeitsabläufe. Unabhängig von der Ausgangssituation gibt es fünf genau umrissene Stufen, die wir durchlaufen, wenn wir unsere Arbeit machen. 1Wir erfassen alles, was unsere Aufmerksamkeit erfordert, 2arbeiten durch, was das bedeutet, und 3ordnen die Ergebnisse, die wir 4als Optionen für das überprüfen, was wir 5zu tun beschließen. Daraus ergibt sich die Steuerung des »horizontalen« Aspekts unseres Lebens – hier wird alles einbezogen, was irgendwann unsere Aufmerksamkeit erfordert.
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  Unser Wissen, das wir als Wissen betrachten, erweist sich im Handeln. Unter Wissen verstehen wir mittlerweile in Handeln umgesetzte Informationen– Informationen, die auf Ergebnisse zielen. PeterF.Drucker


  Die Methode ist im Prinzip recht einfach, und in der Regel gehen wir alle unsere Arbeit auf diese Weise an, doch nach meiner Erfahrung ist bei den meisten Menschen auf jeder dieser fünf Stufen einiges zu verbessern. Die Steuerung unserer Arbeitsabläufe ist nur so gut wie das schwächste der fünf Glieder dieser Kette, also müssen alle Glieder zusammengeführt und durch übergreifende Normen unterstützt werden. Bei den meisten Menschen weist der Vorgang des Erfassens große Lücken auf. Viele haben zwar Dinge gesammelt, diese aber nicht durchgearbeitet oder entschieden, was jeweils zu unternehmen ist. Andere treffen momentan gute Entscheidungen über das »anfallende Zeug«, doch der Wert dieses Nachdenkens geht wieder verloren, weil sie die Ergebnisse nicht effizient ordnen. Wieder andere haben vielleicht ein gutes System, doch sie sehen es nicht beständig genug durch, um es funktional zu erhalten. Ist am Ende eines dieser Glieder schwach, wird das, was jemand zu einem beliebigen Zeitpunkt wahrscheinlich zu tun beschließt, möglicherweise nicht die beste Wahl sein.


  Man muß diese fünf Stufen verstehen und gute Techniken und Hilfsmittel einführen, mit denen sie auf optimalem Niveau funktionieren können. Für mich selbst hat es sich als sehr nützlich – wenn nicht sogar als wesentlich – erwiesen, diese Stufen in meinem Tagesablauf auseinanderzuhalten. Es gibt Zeiten, in denen ich nur die anstehenden Angelegenheiten erfassen und noch nicht entscheiden will, was damit anzufangen ist. In einem anderen Moment möchte ich vielleicht nur meine Notizen aus einer Konferenz durcharbeiten. Oder ich bin gerade von einer großen Reise zurückgekommen und muß einsortieren und ordnen, was ich unterwegs aufgesammelt und durchgearbeitet habe. Es kommt auch vor, daß ich den gesamten Inhalt meiner aktuellen Arbeit oder einen ihrer Teilaspekte durchgehen will. Und selbstverständlich verbringe ich einen großen Teil meiner Zeit damit, einfach etwas zu tun, was ich erledigen muß.


  Nach meiner Erfahrung haben viele Menschen beim »Ordnung schaffen« einfach deswegen nicht viel Erfolg, weil sie versuchen, alle fünf Phasen gleichzeitig zu absolvieren. Die meisten, die sich hinsetzen, um eine »Liste zu machen«, sind bestrebt, die »wichtigsten Angelegenheiten« in einer bestimmten Reihenfolge zu sammeln, in der sich Prioritäten und Abfolgen widerspiegeln. Dabei legen sie jedoch kaum (wenn überhaupt) wirklich fest, wie diese Aspekte in Handlung umzusetzen sind. Doch wenn Sie nicht beschließen, was anläßlich des Geburtstags Ihrer Sekretärin zu tun ist, weil das im Augenblick »nicht so wichtig« ist, wird dieses lose Ende Energie absorbieren und Sie davon abhalten, einen vollkommen effektiven, klaren Blick auf das zu haben, was wichtig ist.


  Im vorliegenden Kapitel werden die fünf Phasen detailliert erläutert. Die Kapitel 4 bis 8 bieten ein Programm, mit dem Sie Schritt für Schritt ein wasserdichtes System für jede einzelne Phase einführen können, ergänzt durch viele Beispiele und die jeweils besten Methoden.


  Erfassen


  Es ist wichtig zu wissen, was man erfassen muß und wie man das am wirkungsvollsten tut, damit man dann alles angemessen durcharbeiten kann. Um Ihren Geist von der nachrangigen Aufgabe zu befreien, ständig an alles denken zu wollen, müssen Sie wissen, daß wirklich alles festgehalten ist, was Sie möglicherweise zu erledigen haben, und daß Sie irgendwann in nächster Zukunft alles durcharbeiten und durchsehen werden.


  100Prozent des »Unerledigten« erfassen


  Um »Löcher im Eimer« auszuschließen, müssen Sie Platzhalter oder Vertreter für alles in Ihrem Umfeld, was unabgeschlossen erscheint, aufgreifen und zusammenführen – alles Private und Berufliche, ob umfassend oder geringfügig, dringend oder weniger wichtig, was Ihrer Meinung nach anders sein sollte als es derzeit ist und bei dem Sie eine innere Verpflichtung spüren, es zu ändern.


  Vieles von dem, was Sie zu erledigen haben, sammelt sich ohne Ihr Zutun an, während Sie dies lesen. Briefe landen im Briefkasten, Memos werden im Eingangskorb abgelegt, E-Mails in den Computer geschleust, und der Anrufbeantworter zeichnet Anrufe auf. Gleichzeitig haben Sie in Ihrer Umgebung und Ihrer Psyche jedoch Dinge »aufgesammelt«, die nicht sind, wo sie hingehören und wie sie sein sollten, und das läuft ewig so weiter. Auch wenn dieses »anfallende Zeug« vielleicht nicht so offensichtlich »vor Ihnen steht« wie die E-Mails, erfordert es dennoch irgendeine Lösung – zwei Enden sind zusammenzuführen, etwas muß getan werden. Strategieeinfälle, die hingekritzelt in einer Schublade Ihres Aktenschranks herumgammeln, kaputte Geräte im Schreibtisch, die repariert oder weggeworfen werden müssen, alte Illustrierte auf dem Kaffeetisch – all das fällt in die Kategorie »anfallendes Zeug«.


  Sobald Sie bei einem Punkt »sollte«, »muß« oder »müßte« anfügen, wird dieser zu etwas Unabgeschlossenem. Sind noch Entscheidungen zu treffen, ob Sie etwas unternehmen werden oder nicht, handelt es sich um unerledigte Angelegenheiten. Hierzu gehören alle Absichtserklärungen (»Das mach’ ich, wenn…«), in denen Sie beschlossen haben, etwas zu tun, für die Sie aber noch keinen Finger gerührt haben. Und sicherlich gehört alles dazu, was in der Schwebe oder in Arbeit ist, außerdem alle Angelegenheiten, in denen alles getan ist, was Sie jemals tun werden, ohne daß Sie erkannt haben, daß Sie damit fertig sind.


  Um diese Ansammlung loser Enden angemessen verwalten zu können, müssen Sie alles in »Behältnissen« ablegen, in denen die Fragen ruhen, bis Sie ein wenig Zeit haben und entscheiden können, worum es sich handelt und was, wenn überhaupt, damit zu tun ist. Außerdem müssen Sie diese Behältnisse regelmäßig leeren und so sicherstellen, daß sie als Erfassungswerkzeug brauchbar bleiben.


  In einem weiteren Sinn ist im Grunde bereits alles erfaßt. Wird es aber nicht direkt in einem verläßlichen System außerhalb von Ihnen verwaltet, residiert es irgendwo in Ihrer Psyche. Die Tatsache, daß Sie etwas nicht im Eingangskorb abgelegt haben, heißt nicht, daß Sie es nicht erhalten haben. Wir sprechen hier jedoch davon, wie zu gewährleisten ist, daß alles, was Sie brauchen, an einem anderen Ort als in Ihrem Kopf erfaßt ist.


  Die Hilfsmittel zur Erfassung


  Es gibt mehrere – technisch einfache wie auch hochentwickelte – Werkzeuge, mit denen Sie offene Angelegenheiten erfassen können. Alle der folgenden Hilfsmittel können die Funktion eines Eingangskorbes übernehmen, der sowohl selbsterzeugte Eingaben als auch von außen kommende Informationen aufnimmt:


  –ein traditioneller Eingangskorb;


  –Vorlagen aus Papier für Notizen;


  –elektronische Geräte zur Aufzeichnung von Notizen;


  –Stimmaufzeichnungsgeräte;


  –E-Mail.


  Der traditionelle Eingangskorb


  Eine ganz normale Ablage aus Plastik, Holz, Leder oder Draht ist das bekannteste Hilfsmittel, auf Papier vorliegendes Material und alle anderen physisch greifbaren Dinge zu erfassen, die in irgendeiner Weise bearbeitet werden müssen: Post, Zeitschriften, Memos, Notizen, Telefonzettel, Rezepte – auch Blitzgeräte mit leeren Batterien.


  Schreibpapier und Blöcke


  Ringbuchplaner, Spiralbinder sowie Stenoblöcke und Schreibunterlagen sind alle gut geeignet, beiläufige Einfälle, Eingänge, zu erledigende Dinge und so weiter zu sammeln. Verwenden Sie, was immer Ihnen gefällt und Ihren Bedürfnissen entspricht.


  Elektronische Notizen


  Dem Computer kann man Notizen eingeben, die später bearbeitet werden sollen. Und mit verbesserter Software zur Schrifterkennung werden ständig neue digitale Werkzeuge eingeführt, die Daten erfassen können. Kleincomputer für die Westentasche (Palmtops etc.) und andere elektronische Notizblöcke können dazu dienen, alle Arten von Eingaben zu speichern.


  Akustische Speicherung


  Zu den verfügbaren akustischen Geräten gehören Anrufbeantworter, Voice-Mail und Diktiergeräte mit Digital- oder Kassettentechnik. Sie alle können zur vorübergehenden Speicherung dessen dienen, woran Sie sich erinnern oder was Sie erledigen müssen.


  E-Mail


  Sind Sie per E-Mail mit dem Rest der Welt verbunden, verfügt die Software natürlich über einen Speicher für die ankommenden Botschaften und Dateien. Dort bleiben sie, bis man sie sichtet, liest und bearbeitet. Piepser und Telefone können diese Art von Eingaben ebenfalls festhalten.


  Spitzentechnologie


  Mittlerweile kann man Computern diktieren sowie handschriftliche Einträge eingeben. Da immer größere Anteile der Kommunikation in digitale und drahtlose Formate umgewandelt werden, wird es zunehmend leichter, Ideen festzuhalten (was auch die Menge der Daten, die uns erreichen und die wir verwalten müssen, entsprechend ansteigen läßt!).


  »Computer!«


  »Ja, David?«


  »Ich brauche Brot.«


  »Ja, David.«


  Was ich aus dem Lebensmittelladen brauche, ist erfaßt. Und wenn der organisatorische Anteil des Verfahrens zur Handlungssteuerung weiter digitalisiert wird, wird »Brot« automatisch in meine Einkaufsliste für Lebensmittel aufgenommen und vielleicht sogar bestellt und geliefert werden. Doch ob mit komplizierter oder schlichter Technik, alle oben beschriebenen Vorrichtungen dienen als ähnliche Eingangskörbe, in denen potentiell nützliche Informationen, Verpflichtungen und Vereinbarungen zu dem, was zu tun ist, festgehalten sind. Wahrscheinlich verwenden Sie die meisten Geräte bereits in irgendeiner Version.


  Erfolgsrezepte für das Erfassen


  Leider funktioniert ein Eingangskorb nicht einfach deswegen, weil man ihn hat. Die meisten Leute besitzen ja irgendwelche Erfassungseinrichtungen, haben diese aber gewöhnlich mehr oder weniger nicht im Griff. Sehen wir uns die drei Voraussetzungen an, unter denen die Erfassungsphase richtig abläuft:


  1Alle losen Enden müssen ins Erfassungssystem eingebracht und so aus Ihrem Kopf geschafft werden.


  2Sie sollten möglichst wenige Sammelbehältnisse verwenden.


  3Diese müssen Sie regelmäßig leeren.


  Befreien Sie Ihren Kopf von alledem


  Sollten Sie immer noch versuchen, zu viele Dinge in Ihrem RAM zu verfolgen, sind Sie wahrscheinlich nicht motiviert, Ihre Eingangskörbe umfassend zu nutzen und auszuleeren. Die meisten Menschen gehen relativ achtlos mit diesen Werkzeugen um, weil sie wissen, es sind ohnehin keine klar abgegrenzten, geschlossenen Systeme: Im Eingangskorb wie im Kopf haben sie jeweils eine Sammlung unerledigter Angelegenheiten, und keiner davon bringt ihnen etwas – das meinen sie zumindest. Das ist, als würde man an einem Flipper spielen, dessen Spielfeld große Löcher hat, durch die ständig Bälle verschwinden: Das regt nicht sehr dazu an, weiterzuspielen.


  Diese Erfassungswerkzeuge sollten ein Teil Ihres Lebensstils werden. Wenn stets eines in der Nähe ist, können Sie, wo immer Sie sind, einen wertvollen Einfall festhalten – stellen Sie sich vor, diese Hilfsmittel seien so unerläßlich wie Zahnbürste, Führerschein oder Brille.


  Möglichst wenige Sammelbehältnisse


  Sie sollten sich so viele Eingangskörbe wie nötig und so wenige wie möglich zulegen. Sie brauchen sie, damit für jeden denkbaren Zusammenhang einer verfügbar ist, weil Dinge, die Sie erfassen wollen, möglicherweise überall auftauchen. Wenn Sie jedoch zu viele Erfassungsbereiche haben, schaffen Sie es nicht, alle leicht oder zusammenhängend durchzuarbeiten.


  Auf der technisch hochentwickelten Seite ist eine übertriebene Anzahl von Sammelbehältnissen selten ein Problem; wirkliche Verbesserungsmöglichkeiten gibt es für die meisten Leute bei der simplen Technik, vor allem in den Bereichen Notizen und Erfassung in materiellen Eingangskörben. Schriftliche Notizen muß man zusammenführen und durcharbeiten, anstatt sie auf verschiedenen Stapeln, in Notizbüchern und Schubladen herumliegen zu lassen. Papiere muß man in handfeste Eingangskörbe einbringen und nicht über Myriaden von Stapeln in allen verfügbaren Ecken aufbewahren.


  Wo Leben und Arbeit komplexer werden, wird es immer wichtiger, die Standardwerkzeuge einzuführen, mit denen sich Ideen und Eingaben erfassen lassen. Während Sie beispielsweise in Ihrer Karriere vorankommen, merken Sie vielleicht, daß Ihnen die besten Ideen zu Ihrer Tätigkeit gerade nicht während der Arbeit einfallen. Die Fähigkeit, diese Gedanken mit stets verfügbaren, guten Erfassungseinrichtungen verstärkt einzubringen, ist ein Schlüssel zu gesteigerter Produktivität.
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  Große Genies widmen sich den kleinsten Dingen mit der größten Hingabe. LeonardodaVinci


  Behältnisse regelmäßig leeren


  Der letzte Erfolgsfaktor bei der Erfassung liegt eigentlich auf der Hand: Wenn Sie »anfallendes Zeug«, das Sie zusammengetragen haben, nicht herausnehmen und durcharbeiten, besteht die einzige Funktion Ihrer Behältnisse darin, amorphes Material aufzubewahren. Das Behältnis zu leeren heißt nicht, daß Sie zu Ende führen müssen, was sich in der Voice-Mail, E-Mail oder im Eingangskorb befindet – Sie müssen es lediglich herausnehmen, entscheiden, worum es sich handelt und was damit zu tun ist, und falls es noch nicht abgeschlossen ist, in Ihr System einordnen. Legen Sie es nicht wieder zu den »Eingängen«! Den Eingangskorb nicht zu leeren heißt, Mülleimer zu haben, die niemals geleert werden – Sie müssen ständig neue kaufen, um all Ihren Krempel beisammen zu halten.


  Damit Sie die »Eingänge« leerbekommen, muß Ihr gesamtes System der Handlungssteuerung bereitliegen. Zuviel »anfallendes Zeug« stapelt sich in den Eingangskörben, weil »talwärts« keine effektiven Systeme vorhanden sind. Oft scheint es einfacher zu sein, die Sachen im »Eingang« zu lassen, wenn man diesbezüglich etwas unternehmen muß, aber nicht sofort damit beginnen kann. Besonders für Papiere und E-Mails ist der Eingangskorb das beste, was die Leute hinsichtlich Organisation zuwege bringen – zumindest wissen sie, daß irgendwo da drin etwas ist, was sie daran erinnert, daß sie noch etwas zu erledigen haben. Leider geht dieses Auffangnetz verloren, wenn man die Übersicht über die Stapel verliert oder das Inhaltsverzeichnis der E-Mails nicht mehr auf den Bildschirm paßt.


  Wenn Sie die nächste Stufe bewältigen und wissen, wie Sie unerledigte Angelegenheiten problemlos und rasch durcharbeiten, kann der »Eingang« wieder seine ursprüngliche Funktion erfüllen. Sehen wir uns als nächstes an, wie man diese Eingangskörbe und E-Mail-Systeme leer bekommt, ohne die Arbeit notwendigerweise sofort erledigen zu müssen.


  Durcharbeiten


  Das Punkt-für-Punkt-Denken war vielleicht die wichtigste Verbesserung, die ich praktisch allen Leuten vermitteln konnte, mit denen ich gearbeitet habe. Die Leiterin einer Hauptabteilung eines global tätigen Unternehmens hatte mit mir zusammen all ihre offenen Fragen durchgearbeitet. Anschließend lehnte sie sich beeindruckt zurück und erklärte, dank ihres Terminkalenders sei es ihr bisher zwar möglich gewesen, in Hinblick auf die zu besuchenden Meetings ganz gelassen zu bleiben. Doch was die vielen anderen Aspekte ihrer Stellung anging, die wir gerade gemeinsam geklärt hatten, hätte sie nie zuvor diese Art von Erleichterung gespürt. Die Handlungen und Informationen, an die sie erinnert werden mußte, waren nun dingfest gemacht und einem konkreten System anvertraut.


  Welche Fragen müssen Sie sich zu all den E-Mails, Voice-Mails, Memos oder eigenen Ideen stellen (und beantworten)? Auf diesem Teil der Handlungssteuerung baut das ganze persönliche Ordnungssystem auf. Viele Menschen sind bemüht, »sich zu organisieren«, machen aber den Fehler, es mit unvollständigen Ansammlungen von »Dingen« zu versuchen. Was hereinkommt, kann nicht organisiert werden – Sie können es nur erfassen und durcharbeiten. Statt dessen organisieren Sie anschließend die Handlungen, die Sie aufgrund Ihrer Entscheidungen über das, was zu tun ist, durchführen müssen. Der gesamte Ablauf – sowohl das Durcharbeiten als auch das Ordnen – sind im mittleren »Stamm« des hier dargestellten Entscheidungsbaums festgehalten.
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  In späteren Kapiteln werde ich Sie detailliert durch jeden Abschnitt des Verfahrens führen. Für den Augenblick schlage ich jedoch vor, Sie greifen sich einen Stapel Papiere oder eine Liste zu erledigender Angelegenheiten aus Ihrem Eingangskorb und bewerten einige Positionen, während wir uns einen Überblick verschaffen.


  Worum geht es überhaupt?


  Dies ist keine dumme Frage. Wir haben über »anfallendes Zeug« geredet. Und wir haben über Erfassungsbehältnisse gesprochen. Doch wir haben nicht erörtert, was dieses »Zeug« eigentlich ist und was man damit anfängt. Zum Beispiel sind viele der Positionen, die tendenziell aus unseren persönlichen Organisationssystemen herausfallen, irgendwelche Rundschreiben, die wir von Behörden oder unserer Firma erhalten – müssen wir denn überhaupt auf sie reagieren? Und was ist mit der E-Mail vom Personalbüro, die uns mitteilt, das Blabla über das Blabla sei nun die Politik von Blabla? Ich habe haufenweise Mitteilungen aus Stapeln und Schubladen ausgegraben, die dort verstaut worden waren, weil der Klient sich nicht die paar Sekunden genommen hatte, um herauszufinden, worum es in dem Memo oder dem Dokument eigentlich ging. Aus diesem Grund ist die nächste Entscheidung äußerst wichtig.


  Ist in der Sache etwas zu tun?


  Darauf gibt es zwei mögliche Antworten: JA und NEIN.


  Kein Handeln erforderlichLautet die Antwort NEIN, gibt es drei Möglichkeiten:


  –Müll, wird nicht mehr gebraucht.


  –Im Moment muß nichts getan werden, doch vielleicht ist es später notwendig (Entwicklung abwarten).


  –Die Position enthält potentiell nützliche Informationen, die vielleicht später gebraucht werden (speichern).


  Diese drei Kategorien können ihrerseits verwaltet werden – in einem späteren Kapitel werden wir das vertiefen. Für den Augenblick dürfte der Hinweis genügen, daß Sie für Müll einen Abfallkorb und eine <Entf>-Taste brauchen, dazu eine Datei mit Erinnerungsfunktion oder einen Terminkalender für Material, das »reift«, und schließlich ein gutes Dateisystem für festzuhaltende Informationen.


  Es ist etwas zu tunDies ist die JA-Gruppe der Positionen, anfallendes Zeug, das Handeln erfordert. Typische Beispiele reichen von der E-Mail-Anfrage, ob Sie an einem Service-Projekt der Firma zu dem und dem Datum teilnehmen, bis hin zu den Notizen in Ihrem Eingangskorb über ein persönliches Gespräch mit dem Vizepräsidenten der Firmengruppe, in dem es um ein bedeutendes neues Projekt ging, für das ein Berater von außerhalb eingestellt werden muß.


  Bei jeder Position, die nach einer Handlung verlangt, müssen zwei Dinge festgestellt werden:


  1Zu welchem »Projekt« oder Ergebnis haben Sie sich verpflichtet?


  2Was ist als nächstes zu tun?


  Es geht um ein Projekt…Sie müssen das entsprechende Ergebnis in einer »Projektliste« festhalten. Sie stellt den Anker dar, der Sie daran erinnert, daß Sie hier ein loses Ende haben. Sehen Sie die Liste einmal wöchentlich durch, dann wird Ihnen diese Position als noch unerledigt ins Gedächtnis gerufen. Damit bleibt sie in Ihrem Managementsystem so lange frisch und lebendig, bis sie abgeschlossen oder gelöscht wird.


  Was ist als nächstes zu tun?Dies ist bei allem, was Sie zusammengetragen haben, die entscheidende Frage. Wenn Sie sie richtig beantworten, verfügen Sie über das zentrale Mittel für organisatorische Aufgaben. Der »nächste Schritt« ist die allernächste physische Aktion, die unternommen werden muß, damit die laufende Angelegenheit in Richtung auf ihre Vollendung vorankommt.
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  Es ist nicht viel Kraft nötig, Dinge zu erledigen, aber es erfordert sehr viel Kraft, zu beschließen, was zu tun ist. ElbertHubbard


  Mögliche Beispiele für nächste Schritte:


  –Fred wegen der Telefonnummer der empfohlenen Autowerkstatt anrufen.


  –Gedanken zur Tagesordnung der Budgetkonferenz skizzieren.


  –Mit Angela über das Ablagesystem reden, das wir einrichten müssen.


  –Im Internet nach Software zur Datenbankverwaltung suchen.


  All das sind reale Tätigkeiten, die ausgeführt werden müssen. Entsprechende Erinnerungshilfen werden zum hauptsächlichen Motor Ihres persönlichen Systems des Produktivitäts-Managements.


  Erledigen, Delegieren oder VerschiebenSobald Sie den nächsten Schritt beschlossen haben, gibt es drei Optionen:


  –Erledigen.Erfordert die Handlung weniger als zwei Minuten, sollte sie sofort erledigt werden, nachdem man sie festgelegt hat.


  –Delegieren.Erfordert die Handlung mehr als zwei Minuten, fragen Sie sich: Bin ich derjenige, der das erledigen muß? Lautet die Antwort nein, delegieren Sie den Vorgang an die entsprechende Stelle.


  –Verschieben.Sind Sie die zuständige Person, und die Handlung erfordert mehr als zwei Minuten, werden Sie die Ausführung verschieben und auf einer oder mehreren Listen mit »nächsten Schritten« weiterverfolgen müssen.


  Organisieren


  Der äußere Ring des Arbeitsflußdiagramms zeigt die acht verschiedenen Kategorien von Erinnerungshilfen und Materialien, die herauskommen, wenn Sie all Ihr »anfallendes Zeug« durcharbeiten. Gemeinsam bilden sie ein umfassendes System, mit dem sich auf Tages- oder Wochenbasis so gut wie alles organisieren läßt, was bei Ihnen auf dem Tisch liegt oder hinzukommen könnte.


  Für nicht in Handlungen umsetzbare Positionen sind die Kategorien Müll, Entwicklung abwarten und Speichern möglich. Ist nichts zu unternehmen, verwerfen Sie sie, versehen sie zur späteren Neubewertung mit einer Erinnerungsfunktion oder speichern sie so, daß Sie das Material wiederfinden, wenn Sie zu anderer Zeit darauf zurückgreifen müssen. Für alles, was Handeln erfordert, benötigen Sie eine Projektliste, Ablagen oder Dateien für Projektpläne und -materialien, einen Terminkalender, eine Liste mit Erinnerungshilfen für die nächsten Schritte und eine Liste mit Erinnerungshilfen für das, worauf Sie warten.


  All diese Ordnungskategorien müssen in irgendeiner Form physisch aufbewahrt werden. Wenn ich »Listen« anspreche, meine ich einfach eine beliebige Art von abrufbarer Erinnerungshilfe; das könnten Listen in Notizbüchern, in einem Computerprogramm oder in Mappen sein, die für jede Position ein eigenes Blatt enthalten. So könnte die Liste der laufenden Projekte zum Beispiel auf einer Seite eines Tagesplaners geführt werden, als Kategorie »Zu erledigen« auf einem Palmtop gespeichert sein oder in einer mit »Projektliste« etikettierten Mappe vorliegen. Erinnerungen an Termine (wie »nach dem 1.März Besprechung mit meinem Berater vereinbaren«) können entweder in einer Terminverwaltung oder einem Terminkalender auf Computer- oder Papierbasis gespeichert werden.
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  Projekte


  Als Projekt definiere ich jedes gewünschte Ergebnis, das mehr als einen Handlungsschritt erfordert. Das heißt, es kommen auch einige eher kleine Dinge, die Sie normalerweise nicht als Projekte bezeichnen würden, auf die »Projektliste«. Meine Definition ist deshalb so weit gefaßt, weil für Angelegenheiten, die nicht in einem Schritt abzuschließen sind, eine Art Anker geworfen werden muß, der einen daran erinnert, daß da noch etwas zu tun bleibt. Ohne eine ausgelagerte Erinnerungshilfe schleicht sich alles wieder in Ihr RAM ein. Eine weitere Möglichkeit, diese Dinge zu berücksichtigen, ist eine Liste der losen Enden.


  Eine Liste von »Teilprojekten«


  Neuen Mitarbeiter einführen


  Augusturlaub


  Außendienst zurückziehen


  Buch veröffentlichen


  Upgrades abschließen


  Testament ändern


  Budgets abschließen


  Neue Produktlinie abschließen


  In die neue Software zur Kontaktverwaltung einarbeiten


  Kopien des Fortune-Artikels beschaffen


  Herausgeber suchen


  Die Neubepflanzung im Obstgarten fertigstellen


  Forschung und Entwicklung im Joint-Venture des Videoprojekts


  Neue Ausbildungs-CD erstellen


  Seminarplanung für nächstes Jahr festlegen


  Einstündigen Grundsatzvortrag vorbereiten


  Einstieg in Videokonferenzen einüben


  Einstellungsverträge abschließen


  Neue Lampen im Garten anbringen


  Formelle Beziehungen zur Südamerikavertretung herstellen


  Grundsätze der Personalförderung abschließen


  Neuen Wohnzimmersessel kaufen


  Projekte müssen nicht in einer bestimmten Reihenfolge gelistet werden, weder nach Umfang noch nach Priorität. Sie müssen nur in einer Übersicht verzeichnet sein, damit Sie sie regelmäßig durchsehen und so sicherstellen können, daß geeignete nächste Schritte für jedes von ihnen festgelegt worden sind.


  Ein Projekt können Sie nicht wirklich durchführen, Sie können nur Handlungsschritte vornehmen, die sich darauf beziehen. Wenn genügend richtige Handlungsschritte vollzogen wurden, stimmt die vorliegende Situation so gut mit Ihrem ursprünglichen Bild des Ergebnisses überein, daß Sie es als »erledigt« bezeichnen können. Die Projektliste ist die Zusammenstellung der Ziellinien, die wir uns vorgeben, damit all unsere nächsten Schritte auf allen Bahnen angemessen vorankommen.


  Unterstützendes Material für Projekte


  Für viele Ihrer Projekte werden Sie relevantes Material sammeln, das Sie dann nach Thema, Gegenstand oder Projektbezeichnung einordnen. Ihre »Projektliste« wird lediglich aus einem Index bestehen. Alle Details, Pläne und unterstützenden Informationen, die Sie bei der Arbeit an den verschiedenen Projekten benötigen könnten, sollten in getrennten Einstellmappen, Computerdateien, Notizbüchern oder Ablagen untergebracht werden.


  Unterstützendes Material und HandaktenSobald Sie das unterstützende Material für ein Projekt nach Thema oder Gegenstand eingeordnet haben, stellen Sie möglicherweise fest, daß es fast vollkommen mit Ihrem Referenzmaterial übereinstimmt und im selben System von Handakten aufbewahrt werden könnte (innerhalb des allgemeinen Referenzsystems wäre dann beispielsweise eine gemeinsame Mappe zu führen). Der einzige Unterschied besteht darin, daß das unterstützende Material im Fall aktiver Projekte regelmäßiger durchgesehen werden muß, damit alle notwendigen Handlungsschritte auch bestimmt berücksichtigt werden.


  Ich empfehle normalerweise, unterstützendes Material außer Sichtweite aufzubewahren. Falls Sie über ein gut funktionierendes System von Handakten verfügen, stellen Sie möglicherweise fest, daß dies die einfachste Organisationsmöglichkeit darstellt. Dennoch kann es manchmal praktischer sein, das Material offen sichtbar und griffbereit zu haben, besonders dann, wenn Sie an einem dringenden Projekt arbeiten, bei dem Sie mehrmals täglich auf die Referenzakten zugreifen müssen. Leicht erreichbare Einstellmappen in passenden Orga-Boxen oder stapelbare Körbe können für diese Art von »anhängigem« Papierkram praktisch sein.


  Kategorien für die nächsten Handlungsschritte


  Wie aus dem Diagramm der Arbeitsabläufe klar ersichtlich wird, ist der Beschluß des nächsten Schrittes entscheidend. Diese Handlung muß für wirklich jede offene Angelegenheit das nächste physische, sichtbare Verhalten sein.


  Natürlich ist alles, was weniger als zwei Minuten beansprucht – wie auch alle anderen bereits durchgeführten Aktionen –, nicht weiterzuverfolgen: Es ist bereits erledigt. Verfolgt werden muß aber alles, was zu einer bestimmten Uhrzeit oder an einem bestimmten Tag zu geschehen hat (tragen Sie das in den Terminkalender ein), was so bald wie möglich zu tun ist (das fügen Sie Ihrer »Liste der nächsten Schritte« hinzu), sowie alles, bei dem Sie darauf warten, daß andere es tun (das halten Sie auf einer Liste »Warten auf« fest).


  Terminkalender


  Erinnerungshilfen für das, was Sie tun müssen, fallen in zwei Kategorien: Einmal geht es um das, was an einem speziellen Tag oder zu bestimmter Zeit zu geschehen hat, und dann um die Angelegenheiten, die einfach möglichst bald zu erledigen sind. Ihr Terminkalender ist für die erste Gruppe von Erinnerungshilfen zuständig. Drei Sachverhalte gehören hinein:


  –was zu einer bestimmten Uhrzeit fällig ist,


  –was an einem bestimmten Kalendertag zu tun ist und


  –Informationen, die sich auf einen bestimmten Kalendertag beziehen.


  Uhrzeitabhängige HandlungenDies ist eine etwas gespreizte Bezeichnung für Verabredungen. Oft besteht bei einem Projekt der nächste Schritt darin, an einem Treffen teilzunehmen, auf dem es besprochen werden soll. Hier genügt es, alles im Terminkalender zu verfolgen.


  Vom Kalendertag abhängige AktionenAlles, was Sie irgendwann an einem bestimmten Tag, aber nicht zu einer bestimmten Uhrzeit erledigen müssen. Vielleicht haben Sie Andrea mitgeteilt, Sie würden sie am Freitag anrufen und nachfragen, ob der ihr zugesandte Bericht in Ordnung sei. Der Bericht wird ihr nicht vor Donnerstag vorliegen, und am Samstag verläßt sie das Land, weshalb Freitag das Zeitfenster darstellt, in dem zu handeln ist – während es auf die Uhrzeit nicht ankommt. Der Vorgang sollte also im Terminkalender für den Freitag vorgemerkt sein, aber nicht an einen speziellen Zeitpunkt geknüpft werden – er muß nur im Laufe des Tages stattfinden. Dazu ist es nützlich, wenn Ihr Kalender sowohl Einträge für uhrzeitspezifische als auch für auf den Tag bezogene Handlungen vorsieht.


  Auf einen bestimmten Tag bezogene InformationenIm Terminkalender tragen Sie auch alles ein, was Sie an bestimmten Tagen wissen wollen – nicht unbedingt etwas, was Sie zu erledigen haben, sondern eher Informationen, die zu einem bestimmten Termin nützlich sein könnten. Das sind vielleicht Verhaltensrichtlinien für Verabredungen, Aktivitäten, an denen noch andere Personen (aus der Familie oder dem Mitarbeiterstab) beteiligt sind, oder interessante Ereignisse. Hilfreich ist es auch, hier kurzfristige Informationen »zur Erinnerung« mit aufzunehmen, zum Beispiel, daß man jemanden einen Tag nach dessen Rückkehr aus dem Urlaub anrufen soll.


  Keine täglichen »To-do-Listen« mehrIn Ihren Terminkalender gehören nur die drei eben angesprochenen Kategorien, sonst nichts! Ich weiß, aus der Sicht des herkömmlichen Trainings für Zeitmanagement ist das Ketzerei – dort hat man fast ausnahmslos gelehrt, daß diese tägliche Liste entscheidend ist.


  Erstens wird die tägliche Arbeit durch ständig neue Eingaben und geänderte taktische Prioritäten fortwährend so gründlich umgeworfen, daß praktisch nicht vorher festzulegen ist, welche Positionen zu erledigen sind. Es ist zwar immer hilfreich, seine Arbeit an einem Planspiel zu orientieren, doch dieses muß jederzeit neu verhandelt werden können. Wer versucht, in seinem Terminkalender eine Liste zu führen, die anderntags erneut geschrieben werden muß, weil Positionen nicht erledigt wurden, demoralisiert sich selbst und vergeudet seine Zeit. Die Liste mit den »nächsten Schritten«, für die ich plädiere, enthält all diese Erinnerungshilfen für das Handeln, auch jene, die am zeitsensitivsten sind. Und sie müssen nicht täglich neu geschrieben werden.


  [image: cover]


  Selig sind die Flexiblen, denn sie werden nicht verbogen werden. Michael McGriffy, M.D.


  Zweitens verwässert eine Position auf der täglich abzuarbeitenden Liste, die nicht unbedingt an genau diesem Tag erledigt werden muß, die Bedeutung der Angelegenheiten, für die das wirklich gilt. Falls ich Andrea am Freitag anrufen muß, weil sie nur an diesem Tag erreichbar ist, meiner Liste dann aber fünf weitere, weniger wichtige oder weniger zeitsensitive Anrufe hinzufüge, rufe ich, wenn es ein verrückter Tag wird, Andrea möglicherweise nie an. Ich muß plötzlich wieder im Kopf behalten, daß dies der einzige Anruf ist, für den ich keine zweite Chance erhalte. So nutzt man das System nicht angemessen. In meinen Augen muß der Terminkalender unantastbar sein. Was Sie dort hineinschreiben, muß an diesem Tag geschehen – oder nie. Nur geänderte Verabredungstermine sollten dort neu eingetragen werden.


  Die Liste(n) der »nächsten Schritte«


  Wo bringen Sie dann all Ihre Erinnerungshilfen für das unter, was zu tun ist? Natürlich auf den Listen der »nächsten Schritte«, die zusammen mit dem Terminkalender das Zentrum der täglichen Arbeitsorganisation bilden.


  Alles, was nach Ihrer Erkenntnis mehr als zwei Minuten beansprucht und nicht delegierbar ist, muß irgendwo festgehalten werden. »Jim Smith wg. Budgetkonferenz anrufen«, »Rachels und Lauras Mütter wegen des Zeltlagers anrufen« und »Ideen zur jährlichen Verkaufskonferenz entwerfen« gehören zu den Erinnerungshilfen, die in entsprechenden Listen oder Mappen aufbewahrt werden müssen und als Optionen für das stehen, was wir zu jedem gegebenen Zeitpunkt unternehmen werden.


  Sind es bei Ihnen nicht mehr als 20 oder 30Einträge dieser Art, empfiehlt es sich vielleicht, alle auf einer einzigen Liste mit der Aufschrift »Nächste Schritte« zu führen. Diese sehen Sie in jedem freien Augenblick durch. Bei den meisten von uns liegt diese Zahl jedoch eher bei 50 bis 150. In diesem Fall ist es sinnvoll, die Liste mit den »nächsten Schritten« in Kategorien zu unterteilen, etwa »Anrufe«, die Sie erledigen, wenn ein Telefon in der Nähe ist, oder »Übergeordnete Fragen zum Projekt«, die bei Ihrer wöchentlichen Einweisung zu stellen sind.
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  Man sollte alles so einfach wie möglich machen, aber nicht einfacher. AlbertEinstein


  Positionen ohne Handlungsbedarf


  Für den Umgang mit Positionen, die kein Handeln erfordern, benötigen Sie ebensogut geordnete, abgegrenzte Systeme wie für jene, bei denen das notwendig ist. Systeme für Angelegenheiten ohne Handlungsbedarf zerfallen in drei Kategorien: Müll, Entwicklung abwarten und speichern.


  Müll


  Hierzu sollte alles klar sein. Werfen Sie alles weg, was bezüglich künftiger möglicher Aktionen oder nützlicher Informationen wertlos ist. Wenn Sie derlei Zeug unter anderen Kategorien belassen, wird es das System ernstlich beeinträchtigen.


  Entwicklung abwarten


  Neben Müll gibt es noch zwei andere Gruppen von Angelegenheiten, die kein unmittelbares Handeln erfordern, doch dieses Material wollen Sie festhalten. Auch hier ist entscheidend, daß Sie Positionen ohne Handlungsbedarf von denen trennen, für die etwas getan werden muß, da Sie sonst eher wie gelähmt auf Ihre Stapel und Listen zugehen und nicht wissen, wo Sie anfangen sollen oder was getan werden muß.


  Nehmen wir an, Sie stoßen in einem Memo oder einer E-Mail auf etwas, was Ihnen eine Idee für ein Projekt liefert, das Sie nicht jetzt, aber vielleicht eines Tages durchführen wollen. Sie möchten später daran erinnert werden, damit Sie erneut abschätzen können, ob künftig etwas in dieser Sache unternommen werden kann. Beispielsweise bringt die Post eine Broschüre mit dem neuen Saisonprogramm des örtlichen Symphonieorchesters. Sie überfliegen sie und stellen fest, daß die Veranstaltung, die Sie wirklich interessiert, erst in vier Monaten stattfindet – noch zu weit weg, als daß Sie jetzt schon darauf reagieren könnten (Sie sind nicht sicher, wie Ihr Arbeitsplan in so ferner Zukunft aussieht), doch falls Sie vor Ort sind, würden Sie gern hingehen. Wie sollten Sie das regeln?


  Für solche abzuwartenden Entwicklungen könnten sich zwei Systeme eignen: Listen der Kategorie »Vielleicht/irgendwann« und eine Terminverwaltung.


  »Vielleicht/irgendwann«Es kann nützlich und anregend sein, eine laufende Liste der Angelegenheiten zu führen, die man nicht jetzt, sondern zu einem unbestimmten Zeitpunkt durchführen will. Hier ist der »Parkplatz« für Vorhaben, die gegenwärtig keinesfalls in Angriff zu nehmen wären, die Sie aber nicht vollständig vergessen möchten. In regelmäßigen Abständen würden Sie sich gern daran erinnern lassen.


  Typische Liste der Kategorie »Vielleicht/irgendwann«


  Boot zum Barschfischen besorgen


  Spanisch lernen


  Aquarellkurs besuchen


  Küchenbüffet beschaffen


  Faltschwimmbecken aufstellen


  Kathryn einen Roller kaufen


  Ballonfahrt mitmachen


  Weinkeller einrichten


  Eine Reise durch Montana


  Photoshop bedienen lernen


  Gemeinnützige Stiftung


  Einrichten


  Videoaufnahmen der Mitarbeiter für Werbung


  Käthe-Kruse-Puppen aufstöbern


  Digitale Videokamera kaufen


  Norditalienreise


  Lehre bei meinem Zimmermann


  Unsere grafische Gestaltung herausstreichen


  Einen Karpfenteich anlegen


  Alte Fotos und Videos digitalisieren


  Party mit allen Nachbarn feiern


  Zu Hause Serverzugriff installieren


  Möglicherweise verfügt Ihre »Vielleicht/irgendwann«-Liste noch über einige Unterkategorien wie


  –CDs, die ich gern hätte,


  –auszuleihende Videos,


  –zu lesende Bücher,


  –zu probierende Weine,


  –mögliche Wochenendausflüge,


  –was mit den Kindern unternommen werden kann,


  –zu absolvierende Seminare.


  Wenn Sie aus dieser Liste maximalen Nutzen ziehen wollen, müssen Sie sie regelmäßig durchgehen. Ich würde vorschlagen, Sie legen Ihrer Wochenübersicht eine Fotokopie davon bei.


  TerminverwaltungDie Terminverwaltung mit Einzelmappen ist eine besonders elegante Methode für die verlässliche Wiedervorlage. Natürlich können Sie auch Ihre Wiedervorlagemappe weiterverwenden.


  Ihr Terminkalender kann diese Funktion ebenfalls übernehmen. So könnten Sie sich zum Beispiel schon heute in Ihrem Terminkalender für den 15.März daran erinnern, daß Ihre Steuern in einem Monat fällig sind, oder sechs Wochen vorher, daß am 12.September das Bolschoi-Ballett im Bürgerhaus mit Schwanensee gastiert.


  Weitere Einzelheiten hierzu finden Sie in Kapitel 7.


  Referenzmaterial


  Bei vielem, was auf Sie zukommt, müssen Sie nichts unternehmen, weil es vor allem als Information wertvoll ist. Diese Informationen wollen Sie festhalten und bei Bedarf abrufen können. Sie lassen sich auf Papier oder digital speichern.


  Auf Papier festgehaltenes Material – von der Speisekarte eines Delikatessen-Service bis zu den Plänen, Entwürfen und Verkaufsinformationen für ein Projekt zur Grundstückserschließung – bewahrt man am besten in passenden Dokumentationssystemen auf. Die Spannweite reicht von Seiten in einem Ringbuchplaner oder Notizbuch, wenn es um eine Liste Ihrer Lieblingsrestaurants oder der Telefonnummern des Elternbeirates geht, bis zu ganzen Aktenschränken, die für die notwendigen Unterlagen einer Firmenfusion bestimmt sind.


  Elektronische Speicherung kann vernetzte Datenbank-Informationen sowie ad-hoc-Verweise und Archivordner innerhalb Ihrer Kommunikationssoftware einschließen.


  Der wichtigste Aspekt dabei ist, daß Referenzmaterial genau das sein sollte – Informationen, auf die man leicht zugreifen kann, wenn es erforderlich ist. Referenzsysteme treten allgemein in zwei Formen auf: 1Themen- und bereichsspezifische Aufbewahrung und 2Akten mit allgemeinen Angelegenheiten. Das Aufbewahrungsprinzip der ersten Gruppe ergibt sich aus der Sache selbst – in einer Schublade werden Verträge nach Datum abgelegt, eine andere enthält nur vertrauliche Informationen zur Entlohnung der Angestellten, oder eine Reihe von Aktenschränken enthält abgeschlossene Rechtsfälle, die vielleicht bei künftigen Verfahren eingesehen werden müssen.


  Einordnung allgemeiner AngelegenheitenDen zweiten Typ von Referenzsystem muß jeder zur Hand haben, um Informationen, die nicht in eine vorgegebene Kategorie passen, sofort speichern zu können. Sie brauchen einen Ort, an dem Sie die Gebrauchsanweisung Ihres Handys ablegen, die Notizen aus dem Treffen über das Smith-Projekt und auch die paar Yen, die Sie am Ende Ihrer letzten Reise nach Tokio nicht mehr umtauschen konnten (aber beim nächsten Besuch ausgeben wollen).


  Fehlt eine gute Ablage für allgemeine Angelegenheiten, kann sich das als einer der schlimmsten Knackpunkte erweisen, wenn man ein effizientes persönliches Ordnungssystem einführen will. Falls es nicht einfach und schnell geht (und sogar Spaß macht!), etwas einzuordnen, werden Sie dazu neigen, die Dinge irgendwo zu stapeln, anstatt sie ordentlich abzulegen. Wenn es für Referenzmaterial keine eigene abgegrenzte Ecke gibt, verschwimmt die Grenze zwischen Positionen, bei denen man etwas tun kann, und jenen, wo das nicht geht, sowohl optisch als auch psychologisch, und Sie stumpfen gegenüber der ganzen Sache ab. Will man streßfreie Produktivität gewährleisten, ist es entscheidend, ein gutes Bearbeitungssystem für diese Art von Material einzuführen; in Kapitel 7 werden wir das eingehend erläutern.


  Durchsehen


  Aufzuschreiben, daß Sie Milch brauchen, ist eine Sache, eine andere ist es, im Laden daran zu denken. Ebenso macht es einen Unterschied, ob Sie schriftlich notieren, daß Sie einen Freund telefonisch nach dem Namen eines Immobilienanwalts fragen wollen, oder ob Sie sich daran erinnern, wenn ein Telefon greifbar ist und Sie ein wenig Zeit haben.


  Sie müssen in der Lage sein, das Gesamtbild Ihres Lebens und Ihrer Arbeit in angemessenen Abständen und mit entsprechender Übersicht durchzusehen. Für die meisten Menschen entsteht der Zauber der Organisation ihres Arbeitsflusses dadurch, daß sie ständig die Phase der Durchsicht anwenden. Hier werfen sie wöchentlich, wie ich immer sage, aus 3000Meter Höhe einen Blick auf alle ausstehenden Projekte und losen Enden. Hier haben sie die Möglichkeit, sich alle festgelegten Aktionen und Optionen vor Augen zu führen und so die Wirkung der Entscheidungen, was sie zu welchem Zeitpunkt unternehmen, radikal zu steigern.


  Was ist wann durchzusehen?


  Richten Sie Ihr persönliches Ordnungssystem so ein, wie ich empfehle, also mit einer »Projektliste«, einem Terminkalender, Listen der »nächsten Schritte« und einer Liste »Warten auf«, dann ist nicht viel erforderlich, um das System in Gang zu halten.


  Am häufigsten werden Sie wohl den Kalender durchsehen, denn der erinnert Sie an die »harte Realität« des jeweiligen Tages – an alles, was verfällt, wenn Sie es nicht erledigen. Damit ist nicht gesagt, daß die hier notierten Angelegenheiten in einem großartigen Sinn die »wichtigsten« wären – sie müssen nur getan werden. Und wenn man immer weiß, was wann zu tun ist, schafft man sich Spielräume. Sie sollten sich angewöhnen, jedesmal, wenn Sie eine Handlung (ein Treffen, einen Anruf, die endgültige Fassung eines Berichts) aus Ihrem Terminkalender abgeschlossen haben, nachzuprüfen, was noch zu tun bleibt.


  Nachdem Sie den Kalender abgefragt haben, werden Sie sich meist den Listen mit den »nächsten Schritten« zuwenden. Hier finden Sie das Verzeichnis der vorher festgelegten Handlungen, die Sie erledigen können, wenn Sie ein wenig Zeit übrig haben. Sind diese nach Kontext sortiert (»zu Hause«, »am Computer«, »beim Treffen mit Georg«), kommen sie nur dann ins Spiel, wenn dieser Zusammenhang tatsächlich gegeben ist.
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  Gehen Sie die Listen so oft wie nötig durch, damit Sie sie aus dem Kopf bekommen.


  Die Listen »Projekte«, »Warten auf« und »Vielleicht/irgendwann« müssen Sie nur so oft durchsehen, wie Sie es für erforderlich halten, damit Sie nicht anfangen, sich über die Einträge dort zu wundern.


  Entscheidend für den Erfolg: die wöchentliche Durchsicht


  Alles, was möglicherweise Handeln erfordert, muß so häufig durchgesehen werden, daß Ihr Kopf sich nicht wieder mit dem Versuch belastet, sich daran zu erinnern. Um den rasch und intuitiv abgerufenen Urteilen trauen zu können, die Sie ad hoc zu Handlungen treffen, müssen Sie sich immer wieder auf eine etwas höhere Ebene zurückziehen. Nach meiner Erfahrung (mit Tausenden von Menschen) läßt sich das in ein für den Erfolg entscheidendes Verhalten umsetzen: die wöchentliche Durchsicht.
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  Die Angelegenheiten des Lebens umfassen eine Vielfalt von Interessen, und wer da nur ein einzelnes berücksichtigt, ohne die übrigen einzubeziehen, ist ein Phantast und nicht geeignet, den Lauf der Welt zu bestimmen. JamesFenimoreCooper


  Alle losen Enden (also Projekte), laufenden Projektplanungen sowie die Listen »nächste Schritte«, »Tagespläne«, »Warten auf« und sogar »Vielleicht/irgendwann« sollten einmal pro Woche durchgesehen werden. Das gibt Ihnen auch Gelegenheit, sich zu vergewissern, daß Ihr Gehirn aufgeräumt ist und alle losen Stränge der letzten paar Tage erfaßt, durchgearbeitet und geordnet sind.


  Geht es Ihnen wie den meisten Leuten, haben Sie sicher bemerkt, daß alles ziemlich aus dem Ruder laufen kann, wenn man einige Tage intensiv beschäftigt ist. Das ist zu erwarten. Sie sollten sich nicht allzusehr von der anliegenden Arbeit ablenken lassen, nur weil Sie bemüht sind, die ganze Zeit hindurch alles »tiptop« unter Kontrolle zu halten. Doch um sich den Luxus erlauben zu können, zuversichtlich »an die Arbeit« zu gehen, müssen Sie wahrscheinlich einmal wöchentlich aufräumen.


  Bei der wöchentlichen Übersicht ist Zeit,


  –alles »anfallende Zeug« zu sammeln und durchzuarbeiten,


  –das Ordnungssystem durchzusehen,


  –die Listen zu ergänzen,


  –alles zu bereinigen, zu klären, auf den neuesten Stand zu bringen und zu vervollständigen.


  Die meisten Menschen haben kein absolut vollständiges Ordnungssystem, und für sie zahlt es sich aus diesem Grund nicht aus, alles durchzugehen: Der Überblick ist nicht umfassend. Sie haben immer das unbestimmte Gefühl, daß vielleicht noch etwas fehlt. Deshalb wachsen die Vorteile, die Sie aus der Umsetzung dieses ganzen Verfahrens ziehen, geometrisch: Je vollständiger das System ist, desto mehr vertrauen Sie ihm. Und je mehr Sie ihm vertrauen, desto umfassender sind Sie motiviert, es einzuhalten. Die wöchentliche Durchsicht ist der entscheidende Schritt, diese Norm aufrechtzuerhalten.


  [image: cover]


  Den meisten geht es bezüglich ihrer Arbeit am besten, wenn sie all ihre mit sich selbst und anderen eingegangenen Vereinbarungen bereinigt, abgeschlossen, geklärt und erneut bewertet haben. Machen Sie das einmal wöchentlich statt einmal jährlich.


  Hinsichtlich ihrer Arbeit geht es den meisten Menschen in der Woche vor dem Urlaub am besten, doch das liegt nicht an den Ferien selbst. Was machen Sie in der letzten Woche vor einer großen Reise? Alle mit Ihnen selbst und anderen eingegangenen Vereinbarungen werden bereinigt, abgeschlossen, geklärt und neu bewertet. Ich schlage nichts weiter vor, als das wöchentlich statt jährlich durchzuführen.


  Durchführen


  Dieses Verfahren zur Steuerung der Arbeitsabläufe zielt darauf ab, leichter die richtigen Entscheidungen zu treffen, was Sie zu jedem beliebigen Zeitpunkt tun werden. Es wird immer eine intuitive Entscheidung sein, am Montag um 10Uhr33 zu beschließen, ob Sie Sandra anrufen, den Vortrag fertigstellen oder Ihre E-Mails durcharbeiten. Haben Sie aber richtig vorgeplant, können Sie weit mehr Vertrauen in Ihre Entscheidungen setzen. Sie können von der Hoffnung zum Vertrauen auf Ihre Entscheidungen übergehen und so Tempo und Effizienz sofort steigern.
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  Entschließt man sich zu handeln, verläuft das stets intuitiv. Die Herausforderung besteht darin, nicht nur zu hoffen, daß es die richtige Entscheidung ist, sondern dazu überzugehen, darauf zu vertrauen.


  Drei Modelle, Handlungen zu beschließen


  Nehmen wir für einen Augenblick an, daß Sie sich den »anfallenden Dingen« nicht widersetzen, weil Sie unsicher sind oder etwas hinausschieben wollen. Dennoch wird es immer eine umfangreiche Liste von Handlungen geben, die Sie gerade nicht vollziehen. Wie entscheiden Sie also guten Gewissens, was getan wird und was nicht?


  Nun, Sie vertrauen Ihrer Intuition. Haben Sie alle laufenden Verpflichtungen erfaßt, durchgearbeitet, geordnet und durchgesehen, können Sie Ihrem intuitiven Urteil mit einigen klugen und praktischen Gedanken über Ihre Tätigkeit und Ihre Werte Auftrieb geben.


  Ich habe drei Modelle entwickelt, die Sie nutzbringend in den Prozeß der Entscheidungsfindung einbauen können. Diese Modelle bieten zwar keine Antworten – ob Sie nun Frederick anrufen, Ihrem Sohn in der Schule eine E-Mail schicken oder einfach nur mit Ihrer Sekretärin ein kleines Schwätzchen halten (»Wie geht’s Ihnen denn?«) sollten –, aber sie können Ihnen helfen, Ihre Wahlmöglichkeiten klüger zu umreißen. Und das können die schlichten Allheilmittel für Zeit- und Prioritätenmanagement nicht.
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  Sie haben mehr zu tun, als Sie überhaupt schaffen können. Sie müssen einfach mit Ihren Entscheidungen zufrieden sein.


  1. Modell: Vier Kriterien für die Entscheidung, was gerade jetzt zu tun ist


  Mittwoch 15Uhr22: Wie entscheiden Sie, was jetzt zu tun ist? Dazu können Sie vier Kriterien in der unten angegebenen Reihenfolge heranziehen:


  1Kontext


  2Verfügbare Zeit


  3Verfügbare Energie


  4Priorität


  KontextEiniges läßt sich überall durchführen (etwa das Skizzieren von Ideen für ein Projekt mit Bleistift und Papier), doch das meiste ist an einen bestimmten Ort gebunden (zu Hause, im Büro) oder setzt voraus, daß man irgendein Arbeitsgerät wie ein Telefon oder einen Computer zur Hand hat. Ihre Entscheidung, was Sie eben jetzt tun können, wird zunächst von diesen Faktoren eingeschränkt.


  Verfügbare ZeitWann müssen Sie etwas anderes tun? Eine Konferenz, die in fünf Minuten beginnt, läßt vieles nicht zu, was mehr Zeit beansprucht.


  Verfügbare EnergieWieviel Energie haben Sie? Manches von dem, was Sie zu erledigen haben, erfordert eine Reserve frischer und kreativer geistiger Energie. Andere Dinge brauchen mehr physische Pferdestärken. Manche benötigen von beidem sehr wenig.


  PrioritätWenn wir Kontext, Zeit und verfügbare Energie als gegeben ansehen: Was zahlt sich für Sie dann am meisten aus? Sie haben eine Stunde, Sie sitzen im Büro vor Telefon und Computer, und Ihre Energie hat den Wert 7, 3 auf einer Zehnerskala. Sollen Sie den Kunden zurückrufen, an einem Kostenvoranschlag arbeiten, die Voice- und E-Mails durchgehen oder sich bei Ehefrau oder -mann melden und sich erkundigen, wie es bei ihr oder ihm so läuft?


  An dieser Stelle müssen Sie Ihre Intuition sprechen lassen und dem augenblicklichen Urteil vertrauen. Um diesen Ansatz näher zu erläutern, wollen wir zwei Modelle untersuchen, wie Sie entscheiden können, was Sie gerade als das »Wichtigste« tun sollten.


  2. Modell: Drei Schritte zur Einschätzung der täglichen Arbeit


  Wenn Sie Aufgaben erledigen oder im allgemeinsten Sinne »arbeiten«, gibt es drei mögliche Arten von Tätigkeiten, mit denen Sie befaßt sein können:


  –Sie verrichten vorbestimmte Arbeiten.


  –Sie erledigen alles, was gerade anfällt.


  –Sie bestimmen Ihre Arbeit selbst.


  Sie verrichten vorbestimmte ArbeitenSind Sie mit vorgegebenen Tätigkeiten befaßt, dann arbeiten Sie Ihre Liste der »nächsten Schritte« ab – Sie vollenden Aufgaben, für die Sie bereits vorher, als Sie Ihren Arbeitsablauf organisierten, festgelegt hatten, daß sie getan werden müssen. Sie erledigen die notwendigen Anrufe, skizzieren Ideen, über die Sie eingehender nachdenken wollen, oder Sie stellen eine Liste der Fragen zusammen, über die Sie mit Ihrem Anwalt reden möchten.


  Sie erledigen alles, was gerade anfälltHäufig tauchen ad hoc Angelegenheiten auf – unerwartet und nicht vorhergesehen –, auf die Sie, sobald sie vorliegen, entweder sofort reagieren oder beschließen müssen, etwas zu unternehmen. Beispielsweise tritt Ihre Geschäftspartnerin ins Büro und möchte sich über die Einführung des neuen Produkts unterhalten, also reden Sie mit ihr, anstatt all die anderen Dinge zu erledigen, die Sie sonst tun könnten. Jeder Tag bringt Überraschungen – Angelegenheiten, die nicht eingeplant sind und einfach auftauchen, und auf viele davon müssen Sie zumindest einiges an Zeit und Energie verwenden. Wenn Sie diesen Vorgaben folgen, entscheiden Sie durch Unterlassung, daß diese Dinge wichtiger sind als alles andere, was Sie sonst noch zu tun haben.


  Sie bestimmen Ihre Arbeit selbstDazu ist erforderlich, daß Sie Eingangskorb, E-Mails, Voice-Mail sowie Konferenznotizen durchgehen und neue Projekte in durchführbare Schritte zerlegen. Während Sie die Vorlagen durcharbeiten, werden Sie sich zweifellos um einiges kümmern, was weniger als zwei Minuten beansprucht, und zahlreiche Angelegenheiten anstoßen und einordnen (eine weitere Variante, Arbeit zu erledigen, die gerade anfällt). Ein beträchtlicher Teil dieser Tätigkeit wird darin bestehen, alles zu erkennen, was irgendwann, aber nicht sofort getan werden muß. Im weiteren Verlauf werden Sie dann Ihre gesamten Listen ergänzen.


  Sobald Sie all Ihre Aufgaben festgelegt haben, können Sie sich darauf verlassen, daß die Listen der zu erledigenden Angelegenheiten vollständig sind. Und Kontext, Zeit und verfügbare Energie lassen Ihnen nach wie vor die Wahl zwischen mehreren Dingen, die Sie tun können. Als letztes müssen Sie nun in Betracht ziehen, worin Ihre Arbeit eigentlich besteht und was deren Ziele und Ansprüche sind.


  3. Modell: Sechs Ebenen, um die eigene Arbeit zu überprüfen


  Ihre Entscheidungen sollten von Prioritäten bestimmt sein, doch die meisten Modelle zu deren Festlegung sind auf die eigentlichen Tätigkeiten unserer Arbeitswelt nicht zuverlässig anwendbar. Um Prioritäten erkennen zu können, müssen Sie wissen, worin Ihre Arbeit eigentlich besteht. Und da gibt es zumindest sechs Perspektiven, aus denen sich das bestimmen läßt. Mit einer Analogie aus der Luftfahrt läßt sich sagen, daß dies einiges mit der Höhe zu tun hat.


  –15000Meter + x: Leben allgemein


  –12000Meter: Ausblick auf drei bis fünf Jahre


  –9000Meter: Ziele für ein oder zwei Jahre


  –6000Meter: Verantwortungsbereiche


  –3000Meter: Laufende Projekte


  –Startbahn: Aktuelles Handeln


  Fangen wir unten an:


  Startbahn: Aktuelles HandelnHierher gehört die Auflistung alles dessen, was Sie tun müssen – alle Anrufe, die Sie zu erledigen, E-Mails, die Sie zu beantworten, Aufträge, die Sie zu vergeben haben, sowie all die Tagespläne, die Sie Ihrem Chef und Ihrer Gattin übermitteln wollen. Sie hätten wahrscheinlich 300 bis 500Stunden mit diesen Dingen zu tun, selbst wenn Sie die Welt jetzt anhalten würden und nichts weiter hinzukommen würde.


  3000Meter: Laufende ProjekteVieles von dem, was derzeit an Tätigkeiten vor Ihnen liegt, geht von den 30 bis 100Projekten aus, die Sie am Hals haben. Hierbei handelt es sich um die relativ kurzfristigen Ergebnisse, die Sie erzielen wollen, etwa die Installation eines PC bei Ihnen zu Hause, die Veranstaltung einer Verkaufskonferenz, der Umzug in eine neue Firmenzentrale oder die Suche nach einem Zahnarzt.


  6000Meter: VerantwortungsbereicheDie meisten Projekte haben Sie sich aufgrund Ihrer Zuständigkeiten selbst vorgegeben oder übernommen. Bei den meisten Menschen lassen diese sich in 10 bis 15Kategorien festlegen. Das sind die Kernbereiche, in denen Sie Ergebnisse erzielen und Standards einhalten wollen. Ihr Beruf dürfte zumindest einige Verpflichtungen einschließen, etwa für strategische Planung, administrative Unterstützung, Personalentwicklung, Marktforschung, Kundendienst oder Anlagenverwaltung. Und Ihr Privatleben enthält viele vergleichbare Brennpunkte: Gesundheit, Familie, Finanzen, häusliche Umgebung, spirituelle Bedürfnisse, Erholung und so weiter. Wenn Sie diese Verantwortlichkeiten in Listen festhalten und durchgehen, gibt Ihnen das einen umfassenderen Rahmen, um Ihre Projekte insgesamt einschätzen zu können.


  9000Meter: Ziele für ein oder zwei JahreWas Sie während der nächsten beiden Jahre in den verschiedenen Lebens- und Arbeitsbereichen erleben wollen, fügt der Festlegung Ihrer Arbeit eine weitere Dimension hinzu. Wollen Sie den Zielen und Erwartungen des Jobs gerecht werden, erfordert das oft, daß Sie die Schwerpunkte Ihrer Tätigkeit verlagern müssen, wobei neue Verantwortungsbereiche auftauchen. Auch privat gibt es auf dieser Ebene wahrscheinlich Dinge, die Sie gerne abschließen oder unter Dach und Fach haben wollen, was manche Aspekte Ihres Lebens wichtiger, andere unwichtiger werden läßt.


  12000Meter: Ausblick auf drei bis fünf JahreProjiziert man sein Leben drei bis fünf Jahre in die Zukunft, denkt man in größeren Kategorien: Firmenstrategien, Umweltentwicklung oder Umstände, welche die Karriere und das Leben in andere Bahnen lenken. Persönliche Faktoren schließen den langfristigen Karriereverlauf, die Familie sowie finanzielle Ziele und Erwägungen ein. Von außen vorgegebene Fragen könnten Änderungen umfassen, die Ihren Arbeitsplatz und die Firma betreffen, etwa Technologie, Globalisierung, Marktentwicklung und Wettbewerb. Entscheidungen auf dieser Ebene könnten die Merkmale Ihrer Arbeit in vielen Bereichen sehr leicht verändern.


  15000Meter + x: Leben allgemeinDies ist der »große Überblick«. Warum existiert unser Unternehmen? Warum existieren Sie? Der ursprüngliche Zweck des Ganzen gibt uns die Kerndefinition dessen, was »Arbeit« wirklich ist. Sozusagen den letzten Grund der Stellenbeschreibung. Alle Ziele, Visionen, Erwartungen, Projekte und Handlungen leiten sich daraus her und führen dorthin.


  Diese Analogien zur Flughöhe sind einigermaßen willkürlich, und im richtigen Leben dürften die Auseinandersetzungen, die Sie um Ihre Orientierung und Ihre Prioritäten führen, nicht genau auf die eine oder andere Ebene einzugrenzen sein. Dennoch können diese »Flughöhen« einen nützlichen Rahmen abgeben, der uns daran erinnert, wie vielschichtig unser »Job« einschließlich der daraus resultierenden Verpflichtungen und Aufgaben ist.


  Offensichtlich sind viele Faktoren zu berücksichtigen, ehe Sie sich mit dem Gefühl anfreunden können, richtig entschieden zu haben, was wann zu tun ist. »Prioritäten zu setzen« in dem traditionellen Sinn, sich auf langfristige Ziele und Werte zu konzentrieren, liefert keinen praxistauglichen Rahmen für eine große Mehrheit der Entscheidungen und Aufgaben, die Sie täglich angehen müssen. Meistern Sie den Arbeitsablauf auf all diesen Ebenen, dann werden Sie erleben, daß Arbeit ein viel ganzheitlicherer Weg sein kann, seine Angelegenheiten zu erledigen, und Sie werden sich dabei wohlfühlen.


  Der zweite Teil des Buches bietet spezielle Ratschläge, wie Sie anhand dieser drei Modelle entscheiden können, was getan werden soll und wie die besten Verfahren für die Erfassung, Weiterverarbeitung, Planung, Organisation und Durchsicht Ihnen zum größtmöglichen Erfolg verhelfen können.


  Kapitel 3
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  Projekte kreativ anschieben: Die fünf Phasen der Projektplanung


  Um alles gelassen im Griff zu haben, braucht man 1klar definierte Resultate (Projekte) einschließlich der jeweils nächsten Schritte, mit denen man sie einem Abschluß näher bringt, sowie 2in einem verläßlichen System festgehaltene Erinnerungshilfen, die man regelmäßig durchsieht. Das nenne ich den horizontalen Fokus. Das mag einem schlicht vorkommen, doch wenn man das Verfahren wirklich anwendet, kann man zu herausragenden Resultaten kommen.
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  Während Sie mit den kleinen Dingen beschäftigt sind, sollten Sie an die großen Dinge denken, damit all die kleinen Dinge die richtige Richtung nehmen. Alvin Toffler


  Den »vertikalen« Fokus verbessern


  In den meisten Situationen benötigen Sie nichts weiter als den horizontalen Fokus, jedenfalls die meiste Zeit über. Doch manchmal dürfte mehr Disziplin und Konzentration erforderlich sein, um ein Projekt in den Griff zu bekommen, eine Lösung zu finden oder sicherzustellen, daß man alle Schritte richtig festgelegt hat. An dieser Stelle kommt der vertikale Fokus ins Spiel. Die zweite wirkungsvolle Garnitur von Verhaltensweisen, die man für Wissensarbeit benötigt, besteht aus dem Wissen, wie man auf diese eher »vertikale« Weise denkt und wie man die Resultate in sein persönliches System einbaut.


  Diese Art des Denkens muß nicht großartig ausgefeilt ablaufen. Der größte Teil der Gedankenarbeit, die Sie zu vollbringen haben, läuft formlos ab. Ich nenne das »Planung auf der Rückseite des Umschlags« – das, was Sie im Wortsinn auf einen Umschlag kritzeln, während Sie mit einem Kollegen in einer Espresso-Bar sitzen und die Tagesordnung und den Aufbau einer Verkaufspräsentation besprechen. Meiner Erfahrung nach ist dies in der Regel die produktivste Art der Planung, was das Ergebnis in Relation zur aufgewendeten Energie angeht. Klar, ab und zu müssen Sie vielleicht eine formellere Struktur oder Planung entwickeln, um Komponenten, Abfolgen und Prioritäten klarzustellen. Detailliertere Entwürfe werden auch notwendig, wenn komplexere Situationen zu koordinieren sind – wenn zum Beispiel bei verschiedenen Abschnitten des Projekts Teams zusammenarbeiten oder Geschäftspläne erstellt werden müssen, um einen Investor davon zu überzeugen, daß Sie wirklich wissen, was Sie tun. Doch in der Regel können Sie mit nichts weiter als einem Umschlag und einem Bleistift ganz schön kreativ sein.
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  Das Ziel lautet, Projekte und Situationen aus dem Kopf zu bekommen, nicht aber, irgendwelche potentiell nützlichen Ideen zu verlieren.


  Ich habe festgestellt, daß beim projektbezogenen Denken im Berufsleben nicht noch mehr formale Modelle benötigt werden – jene, die etwas in dieser Art brauchen, verfügen in der Regel bereits darüber oder können es sich im Rahmen einer akademischen oder beruflichen Laufbahn verschaffen. Als größte Lücke habe ich den Mangel eines Projektmodells für »Leute wie du und ich« ausgemacht. Wir benötigen Möglichkeiten (die durchaus formlos sein dürfen), um unsere Gedanken auf ihre Stichhaltigkeit zu überprüfen und zu untermauern. Sicherlich können Planungssitzungen und leistungsstarke Planungswerkzeuge (wie Projektsoftware) nützlich sein, doch allzuoft kommt es vor, daß die Teilnehmer eines Treffens eine weitere Konferenz benötigen – eine Sitzung »auf der Rückseite des Umschlags« –, um ein Vorhaben auszuarbeiten und in den Griff zu bekommen. Bei formelleren und stärker strukturierten Meetings besteht auch eine gewisse Neigung, zumindest eine entscheidende Frage zu überspringen, etwa die, weshalb das Projekt überhaupt durchgeführt wird. Oder es ist keine angemessene Zeit für ein Brainstorming vorgesehen, bei dem man ein Bündel von Ideen entwickelt, an die niemand je gedacht hat, die aber das Projekt interessanter und profitabler machen oder einfach nur mehr Spaß bringen. Und zuletzt wird nur bei sehr wenigen dieser Treffen ausreichend Disziplin aufgebracht, Handlungsschritte und Zuständigkeiten für die verschiedenen Aspekte einer Projektplanung festzulegen.


  Die gute Nachricht lautet, es gibt eine produktive Art, über Projekte, Situationen und Themen nachzudenken, mit der sich bei minimalem Zeit- und Arbeitsaufwand maximale Ergebnisse erzielen lassen. Zufällig ist das genau die Art, in der wir von Natur aus denken und planen, wenn auch nicht zwangsläufig die Art, wie wir normalerweise planen, wenn wir uns bewußt bemühen, ein Projekt in den Griff zu bekommen. Nach meiner Erfahrung läßt sich ein großer Teil der Streßbelastung abbauen, wenn man mehr, aber auch formloser und natürlicher plant – und das mit besseren Resultaten.


  Das Modell für die natürliche Planung


  Mit dem brillantesten und kreativsten Planungsinstrument der Welt sind Sie bereits vertraut – mit Ihrem Gehirn. Sie selbst sind eine Planungsmaschine. Sie gehen planvoll vor, wenn Sie sich anziehen, zu Mittag essen, in einen Laden gehen oder einfach nur sprechen. Der Prozeß scheint zwar recht zufällig abzulaufen, doch tatsächlich muß eine komplizierte Reihe von Schritten vollzogen werden, ehe das Gehirn irgendeinen physischen Vorgang veranlassen kann. Im Kopf werden fünf Stufen durchlaufen, über die praktisch jede Handlung vollzogen wird:
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  Der erfahrenste Planer ist Ihr Gehirn.


  1Zweck und Grundsätze festlegen


  2Ergebnis geistig vorwegnehmen


  3Brainstorming


  4Organisieren


  5Nächste Schritte bestimmen


  Ein einfaches Beispiel: Abendessen im Restaurant planen


  Was hat Sie, als Sie das letzte Mal zum Essen ausgingen, ursprünglich auf diese Idee gebracht? Das könnten beliebig viele Anlässe gewesen sein – der Wunsch, den Hunger zu stillen, sich mit Freunden zu treffen, ein besonderes Ereignis zu feiern, ein Geschäft abzuschließen oder eine Romanze zu beginnen. Sobald Sie wirklich geneigt waren, etwas zu unternehmen, fingen Sie mit der Planung an. Ihre Absicht stellte den Zweck dar, der automatisch dafür sorgte, daß Sie zu planen begannen. Ihre Grundsätze legten die Grenzen für den Plan fest. Wahrscheinlich dachten Sie nicht bewußt über diese Grundsätze nach, als Sie sich vornahmen, zum Essen auszugehen, aber Sie dachten innerhalb ihres Rahmens: Ansprüche an Qualität und Service, Erschwinglichkeit, Erreichbarkeit und Komfort dürften dabei eine Rolle gespielt haben. Zwecke und Grundsätze bildeten jedenfalls die bestimmenden Faktoren und Grenzen der Planung.


  Was waren Ihre ersten Gedanken, als Sie beschlossen hatten, den gewählten Zweck zu erfüllen? Wahrscheinlich nicht: »Punkt II. A.3. b. wie geplant.« Sie dürften eher so etwas gedacht haben wie »Italienisch essen bei Giovanni« oder »Im Bistro an einem Tisch im Freien sitzen«. Vermutlich haben Sie sich auch irgendwie ausgemalt, wie der Abend verlaufen sollte – vielleicht einschließlich der Beteiligten, der Atmosphäre und/oder der Resultate. Das war Ihre geistige Vorwegnahme der Ergebnisse. Warum Sie zum Essen ausgingen, entsprang Ihren Zwecken, während Ihre Vorstellung ein Bild dessen schuf, was auf Sie zukam – daß die physische Welt so aussieht, klingt und sich anfühlt, wie es diesen Zwecken am besten entspricht.


  Was ging in Ihnen instinktiv vor, nachdem Sie Ihre Vorstellungen akzeptiert hatten? Welche Gedanken kamen Ihnen als erste? »Wann gehen wir?«, »Hat der heute überhaupt geöffnet?«, »Wird es recht voll sein?«, »Ist noch Sprit im Tank?«, »Wieviel Hunger haben wir?« Das war die Phase des Brainstorming. Die Fragen gehören zu dem natürlich ablaufenden schöpferischen Prozeß, der beginnt, sobald Sie sich auf ein Ergebnis einstellen, das noch nicht eingetreten ist. Ihr Gehirn konstatierte eine Lücke zwischen Ihrer Erwartung und dem gegenwärtigen Zustand und begann, diese »kognitive Dissonanz« aufzulösen, indem es die Leerstellen ausfüllte. So fängt die »Wie-Phase« natürlichen Planens an. Doch dabei war das Denken eher zufällig und durch spontane Einfälle bestimmt. Viele Aspekte des Ausgehens zum Essen fielen Ihnen einfach so ein. Sie mußten sie höchstwahrscheinlich nicht alle auf einem Stück Papier notieren, doch im Kopf hat sich eine Version dieses Vorgangs abgespielt. [Sollten Sie jedoch eine Feier zu einem großen Erfolg Ihres besten Freundes ausrichten, könnten die Komplexität und die Einzelheiten, die sich in Ihrem Kopf ansammeln, zumindest die Rückseite eines Umschlags verdienen!]


  Nachdem Sie eine ausreichende Zahl von Ideen und Einzelheiten beisammen hatten, konnten Sie gar nicht anders, als sie zu ordnen, zu organisieren. Sie haben sich vielleicht gedacht oder gesagt: »Erst müssen wir herausfinden, ob das Restaurant geöffnet hat« oder »Rufen wir doch Andersons an, ob sie mitkommen möchten«. Sobald Sie unterschiedliche, für das Ergebnis relevante Gedanken haben, wird Ihr Verstand automatisch anfangen, diese nach Komponenten (Untereinheiten), Prioritäten und/oder Ereignisfolgen zu sortieren. Solche Komponenten können sein: »Wir müssen Logistik, Leute und Ort zusammenführen.« Prioritäten könnten so aussehen: »Wir müssen unbedingt herausfinden, ob der Kunde überhaupt zum Essen ausgehen will.« Ereignisfolgen stellen sich vielleicht so dar: »Erst müssen wir prüfen, ob das Lokal geöffnet hat, dann rufen wir die Andersons an und ziehen uns anschließend um.«


  Schließlich (angenommen, Ihnen liegt wirklich etwas an dem Projekt – in diesem Fall ist es das Ausgehen zum Essen) konzentrieren Sie sich auf den nächsten Schritt, den Sie unternehmen müssen, damit die erste Komponente in die Tat umgesetzt wird. »Suzannes Lokal anrufen, ob geöffnet ist, und reservieren.«


  Diese fünf Phasen der Projektplanung laufen instinktiv bei allem ab, was Sie während des Tages abschließen. So bringen Sie etwas zustande – Abendessen, einen erholsamen Abend, ein neues Produkt oder eine neue Firma. Sie spüren den Drang, etwas in die Wege zu leiten, stellen sich das Ergebnis vor, bringen Ideen hervor, die vielleicht von Belang sind, strukturieren diese und legen fest, welche physische Tätigkeit als erstes nötig ist, damit es zur Realität wird. Und all das läuft ganz natürlich ab, ohne daß man viel überlegen müßte.


  Natürlich planen ist nicht zwangsläufig die Norm


  Doch wird auch im Ausschuß für das Kirchenasyl so geplant? Geht Ihr IT-Team auf diese Weise an die Installation des neuen Systems heran? Organisieren Sie die Hochzeit nach diesem Muster, oder durchdenken Sie die mögliche Fusion auf diese Weise?


  Haben Sie den Hauptzweck des Projekts klargestellt und allen mitgeteilt, die ihn kennen sollten? Und sind Sie mit den Maßstäben und Verhaltensweisen einverstanden, die Sie übernehmen müssen, wenn es Erfolg haben soll?


  Haben Sie sich den Erfolg vor Augen geführt und all die Neuerungen bedacht, die ein Erfolg vielleicht mit sich bringen würde?


  Haben Sie alle möglichen Ideen auf den Tisch gelegt – alles, was Sie beachten müssen, weil es vielleicht das Ergebnis beeinflussen könnte?
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  Haben Sie sich in letzter Zeit einen Riesenerfolg vorgestellt?


  Haben Sie die für das Vorhaben entscheidenden Komponenten, Meilensteine und Resultate ausfindig gemacht?


  Haben Sie lückenlos festgelegt, zu welchen Aspekten des Projekts man jetzt gleich übergehen könnte, welcher Schritt in jedem Abschnitt jeweils der nächste ist, und wer für was verantwortlich ist?


  Wenn es Ihnen geht wie den meisten, mit denen ich im Rahmen eines Trainings oder einer Beratung zu tun habe, lautet die kollektive Antwort auf diese Frage: »Wahrscheinlich nicht.« Ziemlich sicher gibt es einige Komponenten des Modells der natürlichen Planung, die Sie nicht umgesetzt haben.


  In einigen meiner Seminare lasse ich die Teilnehmer ein anstehendes strategisches Projekt nach diesem Vorbild planen. Innerhalb weniger Minuten haben sie alle fünf Phasen durchlaufen und wundern sich gewöhnlich am Ende, wie weit sie im Vergleich zu dem, was sie früher gemacht haben, gekommen sind. Einmal kam ein Herr anschließend zu mir und meinte: »Ich weiß nicht, ob ich Ihnen dankbar sein oder mich ärgern soll. Ich habe eben einen Geschäftsplan abgeschlossen, der, wie ich mir selbst sagte, Monate in Anspruch nehmen würde, und jetzt habe ich keine Entschuldigung mehr, ihn nicht durchzuführen!«


  Wenn Sie wollen, können Sie das gleich jetzt für sich ausprobieren. Greifen Sie ein neues oder festgefahrenes Projekt heraus, oder eines, das man einfach etwas besser machen könnte. Denken Sie an Ihre Absichten und Zwecke. Stellen Sie sich vor, wie ein Erfolg aussehen würde: Wo würden Sie sich aufhalten, was wäre mit Ihren Finanzen oder Ihrer Reputation – was auch immer. Brainstorming: Lassen Sie sich mögliche Schritte einfallen. Ordnen Sie Ihre Ideen. Beschließen Sie, was als nächstes zu tun ist. Ist Ihnen klarer geworden, wohin Sie wollen und wie Sie dorthin kommen?


  Das unnatürliche Planungsmodell


  Damit deutlich wird, wie wichtig der Einsatz der natürlichen Planungsmethode für die komplizierteren Angelegenheiten ist, mit denen wir zu tun haben, wollen wir sie mit dem »normaleren« Modell vergleichen, das fast überall eingesetzt wird – ich bezeichne es als unnatürliche Planung.


  Wenn die »gute Idee« ein schlechter Einfall ist


  Haben Sie je gehört, wie ein wohlmeinender Manager ein Treffen mit der Frage einleitet: »O.K., also wer hat eine gute Idee zu diesem Thema?«


  Wovon soll hier ausgegangen werden? Bevor man dem Urteil, was eine »gute Idee« ist, trauen kann, muß der Zweck klar und die langfristige Vision gut umrissen sein; dazu müssen alle relevanten Daten erhoben (Brainstorming) und analysiert (organisiert) worden sein. »Wer hat eine gute Idee?« ist eine gute Frage, aber nur, wenn man schon 80Prozent des Denkens absolviert hat! Hier anzufangen würde vermutlich bei allen die kreativen mentalen Sicherungen durchbrennen lassen.
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  Wenn Sie darauf warten, daß Ihnen eine gute Idee kommt, ehe Sie überhaupt Ideen haben, wird Ihnen nicht viel einfallen.


  Anders an eine Situation heranzugehen, als es der natürlichen Arbeitsweise unseres Denkens entspricht, dürfte schwierig sein. Das wird zwar fortwährend praktiziert, doch man erzeugt damit ständig Unklarheiten und vermehrten Streß. Arbeitet man mit anderen zusammen, läßt man zu, daß egoistisches Verhalten, taktische Manöver und Intrigen in den Mittelpunkt treten (allgemein gesagt wird derjenige den Ton angeben, der verbal am aggressivsten auftritt). Und selbst wenn Sie nur für sich allein versuchen, eine »gute Idee« zu haben, ehe Sie die Zwecke definiert, eine Zielvorstellung formuliert und eine Menge anfänglich schlechter Ideen gesammelt haben, bringt Ihnen das wahrscheinlich eher eine Art kreativer Verstopfung ein.


  Unsere Lehrer sind schuld


  Wenn es Ihnen so geht wie den meisten Menschen in unserer Kultur, haben Sie die einzige formale Ausbildung in vorausschauender Planung und Organisation irgendwann in der Schule mitbekommen. Selbst wenn das nicht der einzige Unterricht auf diesem Gebiet gewesen sein sollte, dürfte es zumindest der emotional eindrucksvollste gewesen sein (und sich damit am tiefsten eingeprägt haben).


  Bei mir war es Mrs.Williams, die uns (dem Lehrplan entsprechend) in der vierten Klasse etwas darüber beizubringen hatte, wie wir unser Denken ordnen konnten. Dazu sollten wir lernen, Berichte zu schreiben. Doch was mußten wir zuerst verfassen, um einen ordentlichen, erfolgreichen Report zu schreiben? Richtig – eine Gliederung!
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  Gliederungen waren kein Problem, solange man zuerst den Bericht schrieb.


  Mußten Sie das auch einmal, als erstes eine Gliederung entwerfen? Haben Sie je quälend lang auf die römische Ziffer I oben auf der Seite gestarrt und sind dabei zu dem Schluß gekommen, dieses Planen und Ordnen im vorhinein sei für Leute gedacht, die ganz anders waren als Sie? Wahrscheinlich.


  Schließlich lernte ich, Gliederungen zu verfassen. Ich schrieb einfach zuerst den Bericht, und als er fertig war, stellte ich die Gliederung zusammen.


  In unserem Bildungssystem haben die meisten Menschen über Planung nicht mehr erfahren als das. Und ich beobachte, wie Gliederungen noch immer nachträglich geschrieben werden – den Autoritäten zuliebe. Im Geschäftsleben tragen sie oft die Überschrift »Ziele« oder »Zielvorstellungen«. Doch sie haben nach wie vor kaum etwas mit dem zu tun, was die Menschen tun oder was sie inspiriert. Diese Dokumente lagern irgendwo in Schubladen und E-Mails; sie haben kaum eine Beziehung zur gelebten Wirklichkeit.


  Das Modell der reaktiven Planung


  Bei »Planung« denken die meisten Menschen an das Modell der unnatürlichen Planung, und weil diese so oft künstlich und für die wirkliche Arbeit nutzlos erscheint, wird einfach gar nicht geplant. Zumindest nicht am Anfang: Sie verweigern sich Planungskonferenzen, Präsentationen und strategischen Operationen bis zur letzten Minute.


  Was aber geschieht, wenn Sie nicht vorausplanen? In vielen Fällen bricht die Krise aus! (»Hast nicht du die Tickets? Ich dachte, du würdest das erledigen?!«) In allerletzter Minute wird dann das Modell der reaktiven Planung aktiviert.


  Auf was konzentriert man sich zuerst, wenn alles drunter und drüber geht? Aktionismus! Härter arbeiten! Überstunden! Leute einstellen! Mehr Einsatz, Leute! Und eine Menge überlasteter Menschen wird in die Schlacht geworfen.


  [image: cover]


  Wenn Sie sich in einer Grube wiederfinden, sollten Sie aufhören zu graben. WillRogers


  Wenn das Problem dann trotz der vielen Leute, die emsig und unkoordiniert durcheinanderlaufen, nicht gelöst wird, fällt jemandem etwas Schlaues ein: »Wir müssen Ordnung schaffen!« (Dämmert Ihnen etwas?) Dann zeichnen die Leute Kästchen um das Problem und beschriften diese. Oder sie zeichnen neue Kästchen mit neuen Aufschriften.


  Irgendwann merkt man dann, daß das Problem mit neuen Kästchen nicht wirklich zu lösen ist. Nun bringt einer (erheblich schlauer) vor, es sei noch mehr Kreativität vonnöten. »Alle zum Brainstorming!« Sind alle versammelt, fragt der Boß: »Also, wer hat nun eine gute Idee?« (Dank sei unseren Lehrerinnen und Lehrern.)
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  Machen Sie nicht irgendwas. Bleiben Sie einfach stehen, wo Sie sind. RochelleMyer


  Wenn nicht viel passiert, dürfte der Boß unterstellen, daß seine Leute ihr Kreativitätspotential größtenteils verbraucht haben. Zeit, eine Consulting-Firma heranzuziehen! Falls der Berater sein Geld wert ist, wird er irgendwann wahrscheinlich die große Frage stellen: »Was machen Sie hier eigentlich?« (Ergebnis geistig vorwegnehmen, Zweck).


  Die reaktive Art stellt die Umkehrung des natürlichen Modells dar. Man kommt immer darauf zurück, die Dinge von oben nach unten zu fokussieren. Die Frage ist nicht, ob man natürliche Planung vollzieht – nur wann und zu welchen Kosten.


  Techniken natürlicher Planung: Die fünf Phasen


  Es versteht sich zwar von selbst, muß aber wiederholt werden: Denkt man effektiver über Projekte und Situationen nach, kann vieles früher, besser und erfolgreicher stattfinden. Was können wir also daraus lernen, daß der Verstand ohnehin natürlich plant? Wie können wir dieses Modell nutzen, damit unser Denken leichter zu besseren Ergebnissen führt?


  Sehen wir uns jede der fünf Phasen natürlicher Planung näher daraufhin an, wie wir diese Zusammenhänge als Hebel einsetzen können.


  Zwecke und Absichten


  Die Frage »Warum?« tut niemals weh. Fast alles, woran Sie derzeit arbeiten, kann durch größere Sorgfalt auf dieser höchsten Ebene verbessert und sogar angestoßen werden. Warum gehen Sie zu Ihrem nächsten Meeting? Was ist der Zweck Ihrer Aufgabe? Warum laden Sie Freunde zu einem Grillfest im Garten ein? Weshalb stellen Sie einen Leiter fürs Marketing ein? Wozu haben Sie ein Budget?


  Eines räume ich ein: All das ist nichts als fortgeschrittener gesunder Menschenverstand. Den Zweck einer Tätigkeit klar zu kennen gehört zu den ersten Leitsätzen für Klarheit, kreative Entwicklung und Zusammenarbeit. Doch dieser gesunde Menschenverstand wird im allgemeinen nicht angewandt, einfach weil es für uns so leicht ist, etwas hervorzubringen und uns dann in dessen Formen zu verfangen, weswegen wir dann die Verbindung mit unseren wahren und ursprünglichen Absichten verlieren.
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  Fanatischer Eifer besteht darin, seine Anstrengungen zu verdoppeln, wenn man sein Ziel vergessen hat. George Santayana


  Aufgrund Tausender von Stunden, die ich in vielen Büros mit vielen klugen Menschen zugebracht habe, weiß ich, daß man die Frage »Warum?« nicht übergehen kann. Beklagt man sich bei mir über zu viele Besprechungen, muß ich fragen: »Wozu dienen diese Treffen?« Fragt man mich: »Wen soll ich zur Planungssitzung einladen?«, muß ich fragen: »Was soll mit der Planungssitzung erreicht werden?« Solange meine Fragen nicht beantwortet sind, gibt es keine Möglichkeit, auf die Fragen all dieser Leute eine angemessene Antwort zu finden.


  Was es bringt, über das »Warum« nachzudenken


  Einige der Vorteile, nach dem »Warum« zu fragen:


  –Man definiert den Erfolg.


  –Man schafft Kriterien für die Entscheidungsfindung.


  –Man setzt seine Mittel gezielt ein.


  –Man schafft Motivation.


  –Man klärt die Brennpunkte ab.


  –Man erweitert seine Optionen.
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  Jeder gewinnt gerne. Falls der Zweck dessen, was man tut, nicht vollkommen klar ist, hat man keine Chance auf Erfolg.


  Sehen wir uns diese Punkte nun genauer an.


  Man definiert den ErfolgIn unserer Zeit verlangen die Menschen nach »Siegen«. Wir spielen gern, und wir möchten gewinnen oder zumindest in einer Lage sein, in der wir gewinnen könnten. Wenn Ihnen der Zweck dessen, was Sie tun, nicht vollkommen klar ist, haben Sie keine Chance zu gewinnen. Der Zweck legt den Erfolg fest. Er ist der erste Bezugspunkt für jeglichen Zeit- und Energieaufwand, angefangen bei der Entscheidung, sich um ein Wahlamt zu bewerben, bis zum Entwurf eines Produktdesigns.
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  Feiern Sie jeden Fortschritt. Erwarten Sie nicht, vollkommen zu werden. AnnMcGeeCooper


  Letztlich können Sie nicht mit einem guten Gefühl aus einer Mitarbeiterversammlung gehen, solange Sie nicht wissen, welchen Zweck das Treffen hatte. Und wollen Sie gut schlafen, sollten Sie möglichst eine gute Antwort parat haben, wenn Ihre Unternehmensleitung fragt, warum Sie den stellvertretenden Leiter der Marketing-Abteilung gefeuert oder jenes As von Betriebswirt als neuen Finanzchef eingestellt haben. Sie werden nicht wirklich wissen, ob Ihr Geschäftsplan gut ist oder nicht, solange Sie ihn nicht an den Erfolgskriterien messen, die Sie als Antwort auf folgende Frage erhalten: »Warum brauchen wir einen Geschäftsplan?«


  Man schafft Kriterien für die EntscheidungsfindungWie entscheiden Sie, ob Sie das Geld für eine fünffarbige Broschüre ausgeben oder sich mit einer zweifarbigen begnügen? Woher wissen Sie, ob es sich lohnt, eine große Firma für Web-Design mit der Erstellung einer neuen Website zu beauftragen?
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  Oft lassen sich harte Entscheidungen nur treffen, wenn man auf den Zweck zurückkommt.


  Das hängt alles vom Zweck ab. Ist der Einsatz der Mittel für das, was Sie erreichen wollen, erforderlich, und falls ja, in welcher Höhe? Das kann man nicht wissen, solange man nicht den Zweck klargestellt hat.


  Man setzt seine Mittel gezielt einWie sollten wir die Personalmittel, die im Firmenbudget für uns bereitstehen, ausgeben? Wie setzen wir den Cashflow richtig ein, um als Einzelhändler unsere Rentabilität für das nächste Jahr zu maximieren? Sollten wir mehr Geld für das Mittagessen oder für die Redner beim monatlichen Verbandstreffen ausgeben?


  In allen Fällen hängt die Antwort von dem ab, was Sie wirklich erreichen wollen – dem Warum.


  Man schafft MotivationSehen wir es, wie es ist: Gibt es keinen guten Grund, etwas zu tun, dann ist es der Mühe auch nicht wert. Ich bin oft verblüfft, wie viele Menschen vergessen haben, warum sie tun, was sie tun – und wie schnell eine simple Frage wie »Warum machen Sie das?« sie wieder in die Spur bringt.


  Man klärt die Brennpunkte abStoßen Sie zum wahren Zweck dessen vor, was Sie gerade tun, wird alles klarer. Nehmen Sie sich nur zwei Minuten und schreiben Sie den ursprünglichen Grund Ihrer Tätigkeit nieder, dann schärfen Sie, ähnlich wie beim Fokussieren eines Teleskops, unweigerlich den Blick. Häufig werden Projekte und Situationen, die auszufransen und zu verschwimmen begannen, wieder deutlicher, wenn jemand sie mit der Frage »Was wollen wir hiermit überhaupt erreichen?« auf den Boden zurückholt.
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  Wenn Sie nicht sicher sind, weshalb Sie etwas machen, wird das, was Sie tun, nie genug sein.


  Man erweitert seine OptionenAuch wenn man durch den Zweck den Blick auf das Wesentliche lenkt, öffnet man damit paradoxerweise das kreative Denken für weitere Möglichkeiten. Wenn Sie das darunterliegende »Warum« wirklich kennen – sei es für die Konferenz, das Betriebsfest, die Abschaffung einer Stelle im Management oder die Fusion –, erweitert sich das Denken über die Wege, auf denen das gewünschte Resultat zu verwirklichen ist. Schreiben die Menschen in meinen Seminaren den Zweck eines ihrer Projekte nieder, dann behaupten sie oft, das sei wie eine frische Brise, die ihnen durch den Kopf fährt und den Blick für das, was sie tun, klärt.


  Ist Ihr Zweck ausreichend klar und eingegrenzt? Falls Sie schon von den Vorteilen eines gut umrissenen Zwecks – Motivation, Klarheit, Kriterien der Entscheidungsfindung, Mittelzuweisung und Kreativität – profitieren, ist Ihr Zweck wahrscheinlich ausreichend deutlich. Doch viele Definitionen eines »Zwecks« sind zu schwammig, als daß sie solche Ergebnisse hervorbringen könnten. »Eine gute Abteilung zu haben« dürfte zum Beispiel ein zu breit angelegtes Ziel sein. Was macht schließlich eine »gute Abteilung« aus? Handelt es sich um eine Gruppe von Leuten, die hoch motiviert sind, vernünftig zusammenarbeiten und selbst initiativ werden? Oder eine Abteilung, die ihr Budget nicht aufbraucht? Anders gesagt: Wenn Sie nicht wirklich wissen, wann Sie Ihren Zweck erreicht haben oder aus der Spur gelaufen sind, haben Sie keine brauchbare Richtschnur. Die Frage, »Woran erkenne ich, daß dies nicht mehr dem Zweck dient?«, muß eindeutig beantwortet sein.


  Grundsätze


  Die eigenen Normen und Werte sind als oberste Kriterien zur Durchführung und Steuerung eines Projekts ebenfalls wertvoll. Zwar denken die Menschen selten bewußt über diese nach, doch sie sind immer präsent. Werden diese Grundsätze verletzt, führt das zu unproduktiver Ablenkung und zu Streß.


  Wollen Sie darüber nachdenken, was Ihre Grundsätze sind, vervollständigen Sie am besten den folgenden Satz: »Ich würde den anderen völlig freie Hand lassen, solange sie…« – was? Welche ausgesprochenen oder unausgesprochenen Prinzipien gelten für die Aktivitäten Ihrer Leute? »Solange sie den Budgetrahmen einhalten«, »den Kunden zufriedenstellen«, »ein vernünftiges Team garantieren« oder »ein positives Image fördern«?
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  Einfache, klare Zwecke und Grundsätze bringen komplexe und intelligente Verhaltensweisen hervor. Komplexe Regeln und Vorschriften bringen simple und dumme Verhaltensweisen hervor. Dee Hock


  Wenn andere Menschen Verhaltensweisen an den Tag legen oder zulassen, die nicht Ihren Erwartungen entsprechen, kann das zu einer erheblichen Belastung werden. Sollten Sie nie mit dieser Frage zu tun haben, sind Sie wirklich zu beneiden. Falls doch, könnte ein konstruktives Gespräch über die Grundsätze und deren Klarstellung die Energien bündeln und überflüssige Konflikte verhüten. Sie könnten damit anfangen, sich selbst zu fragen: »Was an meinem Verhalten könnte meiner Arbeit schaden, und wie ist das zu vermeiden?« Damit haben Sie einen guten Ausgangspunkt, um Ihre Ansprüche festzulegen.


  Ein weiterer gewichtiger Grund, sich auf Grundsätze zu konzentrieren, liegt in der Klarheit und dem Bezugsrahmen, den diese für erwünschtes Verhalten vorgeben. Wie wollen oder müssen Sie mit anderen an diesem Projekt zusammenarbeiten, damit dessen Erfolg sichergestellt ist? Sie selbst sind am besten, wenn Sie sich wie verhalten?


  Während der Zweck den Antrieb und die Richtung liefert, legen die Grundsätze die Maßstäbe des Handelns und die Kriterien für beispielhaftes Verhalten fest.


  Geistige Vorwegnahme/Ergebnis


  Um bewußte und unbewußte Ressourcen produktiv einsetzen zu können, müssen Sie eine klare Vorstellung davon haben, wie ein Erfolg aussehen, klingen und sich anfühlen sollte. Zweck und Grundsätze liefern den Anstoß und die Erfolgskontrolle, doch in der Vision scheint der eigentliche Entwurf des Endergebnisses auf. Hier fragen wir »Was?«, nicht »Warum?«. Wie werden dieses Projekt oder diese Situation wirklich aussehen, wenn sie erfolgreich abgeschlossen wurden?


  Nun, die Absolventen Ihres Seminars zeigen beispielsweise, daß sie dessen Inhalte in richtig angewandtes Wissen umzusetzen verstehen. Der Marktanteil im Gebiet Nordost ist im letzten Fiskaljahr um zwei Prozent gewachsen. Ihre Tochter hat verstanden, was Sie im ersten Studiensemester von ihr erwarten und wie Sie sie dabei unterstützen werden.


  Sich auf das Wesentliche konzentrieren


  Seit den sechziger Jahren hat man in Tausenden von Büchern herausgestellt, wie wertvoll angemessene positive Imagination und Konzentration sind. Selbst im Sport auf höchstem Niveau ist die konzentrierte geistige Vorwegnahme ein entscheidender Faktor geworden – die Athleten vergegenwärtigen sich die körperliche Anstrengung, die positive Energie und das erfolgreiche Ergebnis, um die größtmögliche Unterstützung ihres Unbewußten für die Leistung bereitzustellen.
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  Phantasie ist wichtiger als Wissen. AlbertEinstein


  Wie wir wissen, beeinflußt das, was im Brennpunkt unseres Geistes steht, die Wahrnehmung und die Leistung. Das gilt auf dem Golfplatz ebenso wie in einer Mitarbeiterbesprechung oder während eines ernsthaften Gesprächs mit dem/der Angetrauten. Ich möchte hier ein Modell der geistigen Fokussierung anbieten, das auf praktische Weise dynamisch ist, vor allem beim projektbezogenen Denken.


  Wenn Sie sich auf etwas konzentrieren – den bevorstehenden Urlaub, die Konferenz, an der sie teilnehmen werden, das Produkt, welches Sie auf dem Markt einführen wollen –, bringt diese Konzentration sofort Einfälle und Gedankenverbindungen hervor, auf die Sie sonst nicht kommen würden. Selbst Ihr Körper reagiert auf eine Vorstellung im Kopf, als wäre diese real.


  Das retikuläre aktivierende SystemIn der Maiausgabe des Scientific American von 1957 stand ein Artikel, in dem über die Entdeckung der retikulären Formation im Gehirnstamm berichtet wurde. Dieser Bereich ist im Grunde die Pforte zum Wachbewußtsein. Sie stellt den Schalter dar, der die Wahrnehmung von Gedanken und Daten einschaltet und einen zum Beispiel trotz Musik weiterschlafen läßt, aber einen weckt, wenn ein bestimmtes Kleinkind in einem anderen Zimmer schreit.
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  Ihre automatisch ablaufenden kreativen Funktionen sind teleologisch. Das heißt, sie sind auf Ziele und Endresultate ausgerichtet. Sobald Sie ihnen ein klares Ziel vorgeben, können Sie darauf vertrauen, daß deren automatisches Leitsystem Sie viel besser ans Ziel bringt, als »Sie« das durch bewußtes Denken je fertigbrächten. »Sie« stellen sich Endresultate vor und liefern so das Ziel. Ihre automatischen Funktionen stellen dann die Mittel bereit. MaxwellMaltz


  Ähnlich wie ein Computer hat das Gehirn eine Suchfunktion, die jedoch weit phänomenaler arbeitet als ein Rechner. Es scheint durch das, worauf wir uns konzentrieren, programmiert zu werden und, was wichtiger ist, womit wir uns identifizieren. Es beherbergt das, was manche als unsere jeweils gültigen Paradigmen bezeichnet haben. Wir nehmen nur zur Kenntnis, was mit unseren inneren Überzeugungen und dem jeweiligen Kontext übereinstimmt. Sind Sie zum Beispiel Optiker, werden Sie geneigt sein, quer durch einen überfüllten Raum Leute zu bemerken, die eine Brille tragen; sind Sie Bauunternehmer, dürften Sie die baulichen Gegebenheiten des Raumes wahrnehmen. Wenn Sie sich jetzt auf die Farbe Rot konzentrieren und dann einfach die Umgebung betrachten, werden Sie, falls überhaupt Rot vorhanden ist, noch das winzigste Stück davon bemerken.


  Was diese Filterfunktion alles mit sich bringt – wie wir unbewußt auf Informationen aufmerksam werden –, könnte ein wochenlanges Seminar beschäftigen. Uns genügt die Feststellung, daß in Ihrem Kopf automatisch etwas Außergewöhnliches abläuft, wenn Sie sich ein klares Bild von dem machen, was Sie wollen, und sich darauf konzentrieren.


  Ergebnisse klarstellen


  Aus dem Verständnis, wie die Filter unserer Wahrnehmung funktionieren, ergibt sich ein einfaches, aber weitreichendes Prinzip: Man erkennt erst, wie etwas geht, wenn man vor Augen hat, wie man es selbst vollbringt.


  Es ist einfach, sich ein Geschehen vorzustellen, wenn man es einmal gesehen oder ähnliche Erfolge erlebt hat. Es kann jedoch eine ziemliche Herausforderung bedeuten, sich mit den Bildern eines Resultates zu identifizieren, wenn diese für ein neues und fremdes Territorium stehen – wenn also wenig Anhaltspunkte dafür vorliegen, wie ein Ereignis eigentlich aussehen könnte, und man wenig Erfahrung hat, wie gut man in der Lage ist, es herbeizuführen.
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  Oft müssen Sie etwas in der Vorstellung zustande bringen, ehe Sie es im Leben verwirklichen können.


  Viele von uns vermeiden es, sich ein erwünschtes Ergebnis bildlich vorzustellen, solange uns nicht jemand zeigen kann, wie das zu schaffen ist. Leider arbeitet unser Kopf genau andersherum, um Lösungen und Verfahren hervorzubringen und zu erkennen.


  Es gehört zu den wirkungsvollsten Fähigkeiten in der Welt der Wissensarbeit – und diese sollte geschärft und ausgebaut werden –, klare Ergebnisse formulieren zu können. Das ist nicht so selbstverständlich, wie es vielleicht klingt. Auf vielen verschiedenen Ebenen müssen wir ständig festlegen (und immer wieder neu bestimmen), was wir anstreben, und um diese Aufgaben möglichst effektiv und nutzbringend zu vollenden, sind die Mittel fortwährend neu zuzuteilen.
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  Ich wollte immer jemand sein. Ich hätte mich genauer festlegen sollen. LilyTomlin


  Wie sieht dieses Projekt aus, wenn es abgeschlossen ist? Wie soll der Kunde sich nach der Präsentation fühlen, was soll er wissen und tun? Wie wird Ihre Karriere sich in drei Jahren entwickelt haben? Wie sollte der ideale stellvertretende Finanzchef seine Aufgabe erfüllen? Wie würde Ihre Website wirklich aussehen und was könnte sie bewirken, wenn sie so gestaltet wäre, wie Sie das gerne hätten?


  Eine geistige Vorwegnahme/Vision kann von der einfachen Formulierung des Vorhabens (»Einführung des Computersystems abschließen«) bis zu einem vollständigen Drehbuch reichen, in dem die künftige Szene in allen grandiosen Einzelheiten dargestellt ist. Mit diesen drei grundlegenden Schritten kann man eine Vision entwickeln:


  1Betrachten Sie das Projekt von dem Punkt aus, an dem es vollendet ist.


  2Stellen Sie sich den »RIESENERFOLG« vor! (Und stellen Sie dafür Ihr »Jaaa, aber…« zurück.)


  3Halten Sie die sich vorgestellten Merkmale, Aspekte und Eigenschaften fest.


  Veranlasse ich die Leute, sich auf ein erfolgreiches Szenario ihres Projekts zu konzentrieren, verspüren sie in der Regel größere Begeisterung und halten es in einer Weise für einzigartig und positiv, wie sie es nie zuvor erlebt haben. »Wäre es nicht toll, wenn…« ist keine schlechte Art, an eine Situation zu denken, zumindest so lange, bis man die Option für eine Antwort erhalten hat.


  Brainstorming


  Sobald Sie wissen, was geschehen sollte (und warum), kommt das »Wie« ins Spiel. Wenn Sie sich mit einem inneren Bild identifizieren, das sich von der derzeitigen Wirklichkeit unterscheidet, beginnen Sie automatisch, die Lücken zu füllen – also mit dem Brainstorming. In Ihrem Kopf tauchen allmählich Ideen in eher zufälliger Reihenfolge auf – kleine, große, nicht so gute und gute. Bei den meisten Menschen läuft dieser Prozeß in der Regel innerlich ab, und oft reicht das aus. Beispielsweise denken Sie im Flur auf dem Weg zu Ihrer Vorgesetzten darüber nach, was Sie ihr sagen wollen. Doch es gibt viele andere Momente, wo es Ihnen einen gewaltigen Schub für produktives Arbeiten und Denken gibt, wenn Sie die Dinge aufschreiben oder anderweitig extern festhalten.
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  Eine gute Idee findet man am besten, indem man viele Ideen zuläßt. LinusPauling
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  Ihr Kopf will die Leerstellen zwischen hier und dort ausfüllen, wenn auch in recht zufälliger Reihenfolge.


  So halten Sie Ihre Einfälle fest


  In den letzten Jahrzehnten hat man eine Reihe grafisch orientierter Methoden für das Brainstorming eingeführt, die das kreative Nachdenken über Projekte und Themen fördern. Obwohl die Erfinder dieser Verfahren sie als voneinander verschieden darstellen dürften, bleibt für uns Endverbraucher die grundlegende Prämisse dieselbe: Gestatten Sie sich, jeglichen Einfall festzuhalten und auszudrücken; überlegen Sie später, wie er in den jeweiligen Kontext paßt und was man mit ihm anfangen kann. Schon diese Praxis allein (und das ist bei weitem noch nicht alles) macht Ihre Arbeit effizienter – fällt Ihnen etwas ein, halten Sie es fest, damit Ihnen »die Idee« nicht noch einmal »einfallen« muß.


  Die beliebteste dieser Methoden heißt Mind-Mapping (geistige Landkarten erstellen). Die Bezeichnung für diese Umsetzung des Brainstorming in eine Grafik wurde von Tony Buzan geprägt, einem britischen Forscher auf dem Gebiet der Gehirnfunktionen. Beim Mind-Mapping wird der Leitgedanke ins Zentrum gestellt, und die damit verbundenen Einfälle wachsen in ziemlich freier Form daraus hervor. Habe ich zum Beispiel festgestellt, daß ich mein Büro verlagern muß, denke ich vielleicht an Computer, an die Änderung meiner Visitenkarten, an all die Verbindungen, die ich ändern muß, an neue Möbel, den Transport der Telefone, an die Endreinigung und ans Packen und so weiter. Würde ich diese Einfälle grafisch festhalten, könnte das etwa so aussehen:
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  Diese Art Skizze könnten Sie auf Haftzetteln anfertigen, die ans schwarze Brett kommen, oder Sie geben die Ideen in ein Text- oder Planungsprogramm Ihres Rechners ein.


  Ausgelagertes Wissen


  Nach außen verlagertes Brainstorming hat einen großen Vorteil: Es werden nicht nur die ursprünglichen Einfälle festgehalten, sondern es kann Ihnen überdies zu vielen neuen Ideen verhelfen, die Ihnen nicht gekommen wären, wenn Sie nicht über ein Verfahren verfügten, das Ihre Gedanken festhält und sie Ihnen ständig widerspiegelt. Das ist, als würde Ihr Gehirn sagen: »Schau, ich gebe dir nur so viele Ideen, wie du glaubst, effektiv nutzen zu können. Wenn du sie nicht in einer verläßlichen Weise aufbewahrst, gebe ich dir nicht so viele. Doch wenn du wirklich etwas mit den Einfällen anfängst – selbst wenn sie nur für eine spätere Bewertung aufgehoben werden –, dann kannst du eine Ladung davon haben! Und, hoppla, dazu fällt mir doch schon wieder was ein, und noch was«.


  [image: cover]


  Nichts ist gefährlicher als ein Einfall, wenn Sie nur diesen einen haben. EmileChartier


  Psychologen bezeichnen diesen und ähnliche Vorgänge mittlerweile als »ausgelagertes Wissen«. Man verlegt die Dinge aus dem Kopf in objektive, abrufbare Formate. Doch mein Englischlehrer mußte diese Theorie nicht kennen, um mir zu sagen: »David, du wirst an die Uni gehen und du wirst Arbeiten schreiben. Schreib all deine Notizen und Zitate auf separate Karteikarten. Wenn du dann soweit bist, daß du deine Gedanken ordnest, legst du sie einfach alle auf dem Fußboden aus, siehst dir den Aufbau an und überlegst, was noch fehlt.« Mr.Edmundson hat mir so einen wesentlichen Teil des Modells einer natürlichen Planung beigebracht!


  Nur wenige Menschen können sich länger als ein paar Minuten auf einen Gegenstand konzentrieren, wenn sie nicht eine objektive Struktur, ein Hilfsmittel oder einen Auslöser zu Hilfe nehmen. Greifen Sie ein großes Projekt heraus, an dem Sie gerade arbeiten, und versuchen Sie, länger als 60Sekunden an nichts anderes zu denken. Das ist ganz schön schwer, solange Sie nicht Bleistift und Papier in der Hand haben und diese »Artefakte der Kognition« als Anker für Ihre Einfälle nutzen. Dann jedoch können Sie stundenlang dranbleiben. Deswegen tauchen vielleicht gute Gedanken auf, während Sie an einem Computerdokument zu einem Projekt arbeiten, es auf einer Schreibunterlage oder einem Papiertischtuch in einem netten Restaurant grafisch skizzieren oder es einfach nur mit anderen Leuten in einem Raum besprechen, in dem Sie den Kontext festhalten können (auch hier ist eine Tafel, die mit Markern beschrieben werden kann, sehr hilfreich).
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  Nur derjenige, der seine Gedanken mit leichter Hand steuert, ist Herr seiner Gedanken, und nur derjenige, der Herr seiner Gedanken ist, wird nicht von ihnen versklavt. LinYutang


  Was beim Brainstorming entscheidend ist


  Das Brainstorming und Denken außerhalb von Schubladen kann man sich mit vielen Methoden erleichtern. Die Grundprinzipien lassen sich aber folgendermaßen zusammenfassen:


  –Nichts verurteilen, in Frage stellen, bewerten oder kritisieren.


  –Es geht um Quantität, nicht um Qualität.


  –Analyse und Strukturierung zurückstellen.


  Nichts verurteilen, in Frage stellen, bewerten oder kritisierenBeim Brainstorming kann leicht das Modell unnatürlicher Planung sein häßliches Haupt erheben – es veranlaßt die Leute, Ideen verfrüht zu bewerten und zu kritisieren. Kümmern Sie sich auch nur im geringsten um das, was ein Kritiker denkt, zensieren Sie Ihre Äußerungen, da Sie bestrebt sind, das »Richtige« zu sagen. Es ist ein feiner Unterschied, ob man das Brainstorming beim Thema hält oder den kreativen Prozeß unterdrückt. Das Brainstorming muß auch in den allgemeinen Kontext der Planung eingebunden werden, denn wenn man den Eindruck hat, man mache es nur um seiner selbst willen, kann es einem abgedroschen und ziemlich abwegig vorkommen. Begreift man es dagegen als etwas, was man in diesem Augenblick für eine bestimmte Zeit tut, ehe man schließlich eine Lösung anstrebt, wird man diesen Teil des Vorgangs leichter als berechtigt ansehen.
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  Will man herausfinden, um was es sich bei einer Angelegenheit handelt, ist es hilfreich, alles aufzudecken, was es wahrscheinlich nicht ist.


  Das ist jedoch kein Vorschlag, kritisches Denken auszuschalten – auf dieser Stufe sollte nur alles in fairen Bahnen verlaufen. Es ist einfach vernünftig, daß man versteht, welche Gedanken man hat, und sie in möglichst angemessener Weise parkt, bis man sie braucht. Hier muß Erweiterung das erste Kriterium sein, nicht Einschränkung.


  Es geht um Quantität, nicht um QualitätWenn Sie Quantität anstreben, bleibt das Denken expansiv ausgerichtet. Oft wissen Sie nicht, was eine gute Idee ist, solange Sie sie nicht vor Augen haben. Und manchmal merken Sie erst später, was ein guter Einfall oder dessen Keim war. Wie Sie sicher wissen, sorgt Einkaufen in einem großen Laden mit guter Auswahl dafür, daß Sie am Ende mit Ihrer Kaufentscheidung zufrieden sind. Dasselbe gilt für projektbezogenes Denken. Je mehr Einfälle Sie in Ihre Arbeit einbeziehen, desto besser gestalten Sie das Umfeld, in dem Optionen entwickelt werden und in dem Sie auf Ihre Entscheidungen vertrauen können.


  Analyse und Strukturierung zurückstellenDem kreativen Denken außerhalb eingefahrener Gleise sollten Sie ebensoviel Freiraum lassen wie der Analyse, Bewertung und Strukturierung Ihrer Ideen. In der Phase des Brainstorming sollten diese wichtigen Tätigkeiten jedoch nicht den Ton angeben.


  Es kann auch hilfreich sein, eine Liste zu erstellen und auf diese Weise zu erwägen, wer in Ihrem Team mitarbeiten sollte, welche Anforderungen der Kunde an die Software stellt oder was der Geschäftsplan alles enthalten sollte. Sorgen Sie nur dafür, daß alles festgehalten ist, bis Sie die nächste Stufe angehen, in der Unnötiges eliminiert und der Brennpunkt festgelegt wird.


  Organisieren


  Haben Sie alles, was in der Phase des Brainstorming aufgetaucht ist, sorgfältig aus Ihrem Kopf nach draußen verlagert, dann werden Sie bemerken, wie sich eine natürliche Ordnung einstellt. Sobald Sie, wie es mein Englischlehrer vorschlug, alle Einfälle vor Augen haben, erkennen Sie automatisch natürliche Beziehungen und eine Ordnung. Das meinen die meisten, wenn sie über »Projektpläne« sprechen.


  Gewöhnlich ergibt sich eine Ordnung, wenn Sie einzelne Bestandteile und deren Untergliederungen, Verläufe oder Ereignisse und/oder Prioritäten erkennen. Was muß geschehen, damit das Endergebnis zustande kommt? In welcher Reihenfolge? Welches Element ist entscheidend, um den Erfolg des Projekts zu gewährleisten?


  In diesem Stadium ist es sehr nützlich, Werkzeuge für die Strukturierung zu verwenden. Das reicht von formlosen Stichpunkten, die buchstäblich auf die Rückseite eines Umschlags gekritzelt werden, bis zur Planungssoftware vom Typ Microsoft Project. Erfordert ein Vorhaben wirksame objektive Kontrolle, dann brauchen Sie eine Art von hierarchisch gegliedertem Entwurf mit Abschnitten und Untergliederungen und/oder ein Ablaufdiagramm, das die einzelnen Stufen des Projekts im Zeitverlauf zeigt – wobei unabhängige wie auch abhängige Teile sowie Zwischenstufen in Relation zum Ganzen kenntlich zu machen sind.
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  Ein »Projektplan« legt die untergeordneten Ergebnisse fest, die dann »natürlich« geplant werden können.


  Kreatives Denken hört hier nicht auf – es geht lediglich in anderer Form weiter. Sobald Sie eine erste Struktur erkennen, wird Ihr Kopf bestrebt sein, »die Leerstellen auszufüllen«. Haben Sie zum Beispiel drei Schlüsselpositionen erkannt, die Sie für das Projekt durchführen müssen, dann denken Sie wahrscheinlich auch noch an eine vierte und fünfte, sobald Sie alle aufgereiht vor sich sehen.


  Grundlagen der Organisation


  Hier sind folgende Schritte entscheidend:


  –Feststellen, welche Teile wichtig sind.


  –Einordnen nach (einzelnen oder mehreren):


  –Abschnitten


  –Abläufen


  –Prioritäten


  –Einzelheiten je nach Anforderungen ausführen.


  Mir sind nie auch nur zwei Projekte untergekommen, die genau im gleichen Umfang strukturiert und in ihren Details entwickelt werden mußten, um den Leuten die Angelegenheit aus dem Kopf zu schaffen und erfolgreich voranzubringen. Doch fast alle Projekte können irgendeine Form des kreativen Denkens aus der linken Gehirnhälfte gebrauchen, die sich an der Frage orientiert: »Wie ist das geplant?«


  Nächste Schritte


  Die letzte Stufe der Planung läuft darauf hinaus, über die Zuweisung und Neuzuweisung physischer Ressourcen zu entscheiden, die das Projekt wirklich in Gang setzen. Hier ist zu fragen: »Was muß als nächstes getan werden?«


  Wie wir im vorigen Kapitel festgehalten haben, bildet diese Art fundierten, auf der Realität beruhenden Denkens – zusammen mit der Verdeutlichung des erwünschten Resultats – den entscheidenden Bestandteil der Wissensarbeit. Wenn Sie eine Liste Ihrer realen Projekte erstellen und für jedes einzelne den jeweils nächsten Schritt festlegen, haben Sie nach meiner Erfahrung 90Prozent dessen geschafft, was man gewöhnlich unter Projektplanung versteht. Dieser Ansatz auf »Startbahn-Niveau« sorgt dafür, daß Sie gegenüber allen möglichen Dingen »ehrlich« sind: Ist es Ihnen wirklich ernst damit, das durchzuführen? Wer ist verantwortlich? Haben Sie alles ausreichend durchdacht?


  Wenn das Projekt überhaupt in Handlung umzusetzen ist, muß die Entscheidung über den nächsten Schritt an irgendeinem Punkt fallen. [Sie können auch Projekte planen, die nicht in Handeln umsetzbar sind und keinen nächsten Schritt erfordern– zum Beispiel Ihr Traumhaus entwerfen. Fällt ein nächster Schritt mangels Masse aus, gehört das Projekt in die Kategorie »Vielleicht/irgendwann«… und für alles in dieser Art ist das eine gute Lösung.] Wie weit Ihr Denken über das Projekt gereift ist, können Sie überprüfen, wenn Sie die Frage beantworten, was Sie persönlich konkret unternehmen würden, wenn Sie sonst nichts zu tun hätten. Sind Sie dazu noch nicht bereit, müssen Sie auf einer der vorgelagerten Ebenen der natürlichen Planungsfolge noch mehr Details herausarbeiten.


  Grundlagen


  –Beschließen Sie für jeden gerade laufenden Abschnitt des Projekts den jeweils nächsten Schritt.


  –Beschließen Sie erforderlichenfalls den nächsten Schritt im Planungsverfahren.


  Einleiten der »laufenden Abschnitte«Ein Projekt ist ausreichend geplant und zur Umsetzung bereit, wenn jeder nächste Schritt an jeder derzeit voranzutreibenden Front beschlossen ist, ohne daß vorher andere Abschnitte zu Ende gebracht werden müssen. Besteht das Projekt aus mehreren Abschnitten, sollte jeder einzelne mit folgender Frage bewertet werden: »Gibt es jemanden, der im Moment etwas in dieser Sache tun kann?« Zum Beispiel könnten Sie die Redner für eine Konferenz in dem Moment koordinieren, in dem Sie den passenden Ort gefunden haben.


  In manchen Fällen kann nur in einem einzigen Aspekt etwas in Gang gebracht werden, und alles andere hängt von den entsprechenden Ergebnissen ab. Folglich gibt es vielleicht nur einen einzigen nächsten Schritt, mit dem das ganze Projekt steht oder fällt.


  Ist noch mehr zu planen?Was ist, wenn noch mehr Planungsarbeit nötig ist, ehe Sie mit dem zufrieden sein können, was als nächstes zu tun ist? Es gibt immer einen nächsten Schritt – hier ist es einfach ein Schritt im Verfahren. Was ist in der Abfolge der Planung als nächstes zu tun? Mehr Ideen skizzieren. E-Mails an Ana Maria und Martin schicken, damit die ihren Input erhalten. Ihrem Assistenten sagen, er solle eine Planungskonferenz mit dem Produkt-Team veranlassen.


  Wollen Sie alles entspannt im Griff haben, müssen Sie sich angewöhnen, die jeweils nächsten Schritte aller Projekte ungeachtet der aktuellen Situation klarzustellen.


  Wenn ein anderer den nächsten Schritt tun muß…Wenn nicht Sie als nächster zu handeln haben, müssen Sie gleichwohl klären, wer das ist (hier liegt der Hauptzweck der Liste »Warten auf«). Planen Sie im Rahmen einer Gruppe, muß nicht jeder wissen, was in jedem Abschnitt des Projekts der jeweils nächste Schritt ist. Oft ist nichts weiter erforderlich, als die Verantwortung für Teile des Projekts den richtigen Leuten zuzuweisen und es dann diesen zu überlassen, die jeweils nächsten Schritte für deren spezielle Bereiche ausfindig zu machen.


  Diese Auseinandersetzung über die nächsten Schritte erzwingt organisatorische Klarheit. Es tauchen Fragen und Einzelheiten auf, die nicht erkennbar sind, solange nicht jemand allen Beteiligten »die Daumenschrauben anlegt«, was die reale Zuweisung von Ressourcen auf der physischen Ebene angeht. So pflegt man eine einfache, praxisbezogene Diskussion, die alle aufrütteln und zudem Schwachpunkte aufzeigen kann.


  Wieviel Planung brauchen Sie wirklich?


  Wieviel von diesem Planungsmodell müssen Sie tatsächlich ausarbeiten, und wie detailliert sollte das sein? Nun, genau so viel, daß Sie das Projekt aus dem Kopf haben.


  In der Regel gehen Ihnen die Dinge nicht aus dem Kopf, weil das Ergebnis wie auch einzelne oder mehrere Schritte nicht richtig festgelegt worden sind und/oder weil entsprechende Erinnerungshilfen nicht dort abgelegt wurden, wo Sie ganz sicher nachsehen. Zudem haben Sie vielleicht Einzelheiten, Perspektiven und Lösungen nicht so gut ausgearbeitet, daß der Durchschlagskraft des Entwurfs zu trauen wäre.


  Bei den meisten Projekten (alles, was im Sinne meiner Definition mehr als einen Handlungsschritt erfordert) müssen Sie lediglich das Ergebnis und Ihren nächsten Schritt auflisten, um sie sich aus dem Kopf zu schaffen. Sie brauchen einen neuen Aktienhändler? Rufen Sie einfach einen Freund an, der einen empfehlen kann. Sie wollen zu Hause einen Drucker installieren? Surfen Sie einfach im Internet, um verschiedene Modelle und Preise zu erkunden. Ich schätze, 80Prozent der Projekte sind von dieser Art. Auf alle werden Sie weiterhin das volle Planungsprogramm anwenden, doch nur im Kopf und gerade so weit, um die jeweils nächsten Schritte herauszufinden und alles in Gang zu halten, bis es abgeschlossen ist.
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  Geht Ihnen das Projekt noch immer durch den Kopf, ist weitere Planung nötig.


  Vielleicht weitere 15Prozent der Projekte bedürfen zumindest irgendeiner äußeren Form von Brainstorming – etwa einer Planskizze oder einiger Notizen in einem Textprogramm oder einer PowerPoint-Datei. Das sollte ausreichen, um die Tagesordnung einer Konferenz, Ihren Urlaub oder eine Rede vor der örtlichen Handelskammer zu planen.


  Es bleiben noch fünf Prozent der Projekte, bei denen man möglicherweise eine oder mehrere der fünf Phasen des Modells natürlicher Planung bewußt anwenden muß. Das Modell bietet ein praktisches Rezept, stockende Angelegenheiten wieder in Schwung zu bringen, sie zu lösen und produktiv voranzubringen. Fällt Ihnen auf, daß bei irgendwelchen Projekten größere Klarheit oder mehr Handeln nötig ist? Wenn ja, kann dieses Modell oft der Schlüssel zu effektiven Fortschritten sein.


  Ist mehr Klarheit nötig?


  Müssen Sie etwas klarer sehen, sollten Sie die Leiter der natürlichen Planung hinauf denken. Oft sind alle sehr geschäftig (Handeln), aber dennoch konfus und vermissen eine klare Richtung. Dann müssen Sie den Plan herausholen oder einen solchen machen (Organisation). Fehlt es auf der Ebene der Planung an Klarheit, ist vielleicht mehr Brainstorming gefragt, damit ein ausreichendes Ideen-Inventar geschaffen wird und man Zutrauen zum Plan gewinnt. Geht es beim Brainstorming wild durcheinander, sollte die Aufmerksamkeit bis zur geistigen Vorwegnahme des Ergebnisses zurückverlagert werden, was dafür sorgt, daß sich die retikuläre Filterfunktion des Gehirns für die besten Gedanken zur Umsetzung öffnet. Sind Ergebnis/geistige Vorwegnahme unklar, müssen Sie bis zu einer sauberen Analyse zurückgehen, weshalb Sie überhaupt in dieser Situation sind (Zweck).


  Muß mehr geschehen?


  Ist mehr Handeln erforderlich, müssen Sie innerhalb des Modells abwärts gehen. Vielleicht sind alle begeistert vom Zweck eines Projekts, während zugleich nur mit einer gewissen Zurückhaltung ausgearbeitet wird, wie dessen Erfüllung wirklich aussehen würde. Heutzutage hat ein Manager vielleicht die Aufgabe vor Augen, »die Qualität des Arbeitslebens zu verbessern«. Oft hat er jedoch noch kein klares Bild des erwünschten Resultats festgelegt. Hier muß sich das Denken auf die Besonderheiten der Vision, der geistigen Vorwegnahme, richten. Erneut sollten Sie sich fragen: »Wie sieht das Ergebnis aus?«
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  Mit Plänen gelangen Sie in die Angelegenheiten hinein, doch für den Weg nach draußen müssen Sie arbeiten. WillRogers


  Wenn Sie die Antwort auf diese Frage formuliert haben, die Dinge aber noch immer feststecken, ist es wahrscheinlich an der Zeit, daß Sie sich mit einigen der Fragen nach dem »Wie« und den Details der Durchführung und der Aussichten herumschlagen (Brainstorming). Oft habe ich Klienten, die ein relativ klar formuliertes Projekt übernommen haben, etwa »Das neue System der Leistungskontrolle einführen«, aber nicht vorankommen, weil sie sich nicht die wenigen Minuten für ein paar Ideen genommen haben, was das vielleicht nach sich ziehen sollte.


  Hapert es mit dem Brainstorming (und bei ausgeprägteren »Schönwettertypen« kommt das sehr oft vor), müssen die für diese Aufgabe entscheidenden Handlungsmöglichkeiten vielleicht genauer bewertet und beschlossen werden (Organisation). Dies ist gelegentlich der Fall, wenn ein formloses Treffen, bei dem eine Fülle von Ideen produziert wurde, ohne eine Entscheidung endet, was in dem Projekt eigentlich als nächstes zu geschehen hat.


  Existiert aber ein Plan, ohne daß der Knoten wie vorgesehen platzt, muß jemand jeden Abschnitt einzeln überprüfen und fragen: »Was ist als nächstes zu tun, und wer soll es machen?« Eine Führungskraft, die schon Monate vor einer wichtigen Jahreskonferenz die Verantwortung übernommen hatte, diese zu organisieren, fragte mich, wie die durchgearbeiteten Krisennächte zu vermeiden wären, die ihr Team im letzten Jahr kurz vor dem Termin durchgemacht hatte. Als sie eine Skizze der verschiedenen Abschnitte des übernommenen Projekts erstellte, fragte ich: »Was könnte jetzt sofort auf den Weg gebracht werden?« Nachdem ein halbes Dutzend Punkte gefunden war, klärten wir für jeden einzelnen den jeweils nächsten Schritt. Damit lief dann alles wie am Schnürchen.


  In den verbleibenden zwei Kapiteln behandle ich die grundlegenden Modelle, mit deren Hilfe man auf den beiden elementarsten Ebenen des Lebens und der Arbeit mit minimalem Einsatz maximal produktiv bleiben und alles im Griff behalten kann – bei allem, was wir tun und bei den Projekten, auf die wir uns einlassen, was ja wiederum viele unserer Handlungen veranlaßt.
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  Sie brauchen keine neuen Fertigkeiten, um Ihre Produktivität zu verbessern– nur ein paar neue Verhaltensregeln, wann und wo Sie die alten anwenden.


  Die Grundregeln bleiben gültig – Sie müssen die Verantwortung dafür übernehmen, alle losen Enden zu sammeln, alles von Anfang bis Ende zu durchdenken und die Ergebnisse mittels Organisation, Durchsicht und Handeln zu steuern.


  Für alles, was Sie auf irgendeiner Ebene abzuschließen verpflichtet sind, gibt es ein natürliches Planungsverfahren, das Sie von hier nach dort geleitet. Setzt man dieses Modell mit seinen fünf Phasen um, dann kann man die Entwicklung häufig leichter, schneller und produktiver vorantreiben.


  Das Verfahren ist leicht verständlich und problemlos einzuführen. Wendet man es an, kommt man zu bemerkenswerten Ergebnissen. Im Grunde brauchen Sie keine neuen Fertigkeiten – Sie wissen bereits, wie man etwas schriftlich festhält, Ergebnisse klärt, nächste Schritte beschließt, alles in Kategorien einordnet und intuitive Entscheidungen trifft. Sie sind schon jetzt imstande, sich auf gute Ergebnisse zu konzentrieren, ins Brainstorming einzusteigen, Ihre Gedanken zu ordnen und die nächsten Schritte einzuleiten.


  Doch nur zu wissen, wie all das zu erledigen ist, bringt noch keine Resultate. Nur weil Sie die Fähigkeit besitzen, hochproduktiv und gelassen zu sein und alles im Griff zu haben, sind Sie das noch lange nicht. Geht es Ihnen wie den meisten, könnten Sie einen Trainer einsetzen – jemanden, der Sie Schritt für Schritt durch den Versuch begleitet und unterwegs ein paar Wegweiser und praktische Tricks bereitstellt, bis Ihr neuer Arbeitsstil auf elegante Weise in den Alltag eingebaut ist.


  Hinweise dazu finden Sie in Teil 2.
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  Teil 2


  Ohne Streß produktiv sein


  Kapitel 4
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  So fangen Sie an:

  Zeit, Ort und Mittel vorbereiten


  In Teil 2 gehen wir vom Entwurfsrahmen und einer eingeschränkten Anwendung kontrollierter Arbeitsabläufe dazu über, alles vollständig und mit Hilfe der besten Verfahren umzusetzen. Wer dieses Programm durchläuft, erfährt oft ein Ausmaß an gelassener Kontrolle, das er vorher möglicherweise nie erlebt hat. Um das zu erreichen ist aber gewöhnlich die katalytische Wirkung nötig, die durch schrittweises Vorgehen entsteht. Zu diesem Zweck biete ich eine logische Abfolge der zu erledigenden Angelegenheiten, die es Ihnen möglichst leicht machen soll, einzusteigen und den größten Nutzen aus diesen Verfahren zu ziehen.


  Die Umsetzung– ob umfassend oder gelegentlich– hat viel mit »Tricks« zu tun


  Falls Sie nicht genau wissen, ob Sie diese Methoden umfassend umsetzen sollten, darf ich Ihnen versichern, daß vieles Nützliche, was man aus diesem Stoff ziehen kann, einfach aus guten »Tricks« besteht. Manchmal rechtfertigt schon ein einziger guter Kunstgriff, sich durch diese Informationen zu arbeiten: Nach zwei Seminartagen haben mir zum Beispiel Leute erklärt, der Tip, eine Terminverwaltung anzulegen und zu nutzen, sei der beste Rat, den sie bei mir erhalten hätten. Tricks sind für den nicht so schlauen, nicht so umsichtigen Teil unserer Persönlichkeit gedacht. Wer wirklich etwas leistet, hat nach meiner Erfahrung meist die besten Tricks in sein Leben übernommen. Bei mir ist das jedenfalls so. Unser cleverer Teil gibt uns vor, was wir tun sollen, und darauf reagiert der nicht so schlaue Anteil fast automatisch – er zeigt ein Verhalten, das große Leistungen ermöglicht. Wir bringen uns durch Tricks dazu, das zu tun, was wir tun sollten.
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  Es ist leichter, sich durch Handeln besser zu fühlen, als durch Fühlen zu besserem Handeln zu gelangen. O.H.Mowrer


  Trainieren Sie beispielsweise – so wie ich – nur halbwegs regelmäßig, dann haben Sie vielleicht Ihre eigenen kleinen Tricks, sich zu sportlicher Betätigung zu bringen. Mein bester Trick ist die Kleidung – was ich anziehe oder ablege. Ziehe ich Trainingsklamotten an, ist mir zunehmend nach Sport zumute, wenn nicht, neige ich gefühlsmäßig eher dazu, etwas anderes zu machen.


  Sehen wir uns das Beispiel eines Tricks für wirkliche Produktivität an. Sie haben möglicherweise schon einmal Arbeit mit nach Hause genommen, die Sie am nächsten Tag wieder zurückbringen mußten, richtig? Die ganze Unternehmung hing davon ab, daß Sie es am nächsten Morgen nicht vergaßen. Wo also haben Sie das Material am Vorabend hingelegt? Haben Sie es vor die Tür oder auf Ihre Schlüssel gelegt, um sicherzugehen, daß Sie es auch mitnehmen würden? Und dafür haben Sie höhere Schulbildung genossen? Was für ein höchst ausgefuchstes Stück Selbststeuerungstechnik Sie da in Ihr Leben eingebracht haben! Doch das ist es wirklich. Ihr cleverer Anteil weiß am Abend vorher, daß der nicht so schlaue Teil am Morgen zunächst kaum besonders umsichtig sein dürfte. »Was liegt denn da an der Tür!? Richtig, das muß ich ja mitnehmen!«


  Was für ein großartiger Akt. Doch, das ist es wirklich. Ich nenne diesen Trick »Leg es an die Eingangstür«. Für unsere Zwecke wird die »Tür« der Eingang Ihres Kopfes und nicht der Ihrer Wohnung sein. Aber es ist das gleiche Prinzip.


  Wenn Sie jetzt Ihren Terminkalender aufschlagen und jeden einzelnen Eintrag innerhalb der nächsten 14Tage überprüfen, werden Sie wahrscheinlich zumindest einmal ausrufen: »Oh, das erinnert mich daran, daß ich… muß.« Halten Sie diesen zusätzlichen Einfall an einer Stelle fest, die Sie zum Handeln veranlaßt, dann dürften Sie sich schon besser fühlen, einen klareren Kopf haben und mehr Angelegenheiten erledigt bekommen. Das ist keine große Wissenschaft, sondern nur ein guter Kunstgriff.


  Wenn Sie jetzt ein Blatt Papier und einen Stift zur Hand nehmen und sich für drei Minuten nur auf das größte Projekt konzentrieren, das Ihnen im Kopf herumgeht, sagen Sie sich garantiert mindestens einmal: »Ach ja, ich muß unbedingt beachten, daß…« Dann halten Sie alles, was Ihnen einfällt, auf dem Blatt Papier fest und legen dieses an eine Stelle, wo Sie den Gedanken oder die Information letztlich anwenden. Sie werden um kein Jota schlauer sein als zehn Minuten zuvor, aber Sie werden Ihre Arbeit und Ihr Leben aufgewertet haben.
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  Sie können Ihre Produktivität und Kreativität exponentiell steigern, wenn Sie im richtigen Augenblick an das Richtige denken und über die Werkzeuge verfügen, zusätzliche Einfälle festzuhalten.


  Wenn man lernt, Arbeitsabläufe zu steuern, als hätte man den »Schwarzen Gürtel«, geht es in vieler Hinsicht darum, die Ausrüstung zu ordnen und die Bewegungsabläufe einzuüben, damit die Gedanken an Begleitumstände automatischer ablaufen und man entsprechend leichter ins Spiel kommt. Die folgenden Vorschläge, wie man Zeit, Ort und Hilfsmittel richtig zusammenführt, sind ausnahmslos verläßliche Verfahren, mit denen sich alles auf einem unglaublichen neuen Niveau in die Tat umsetzen läßt.


  Ist es Ihnen ernst damit, in der persönlichen Organisation einen entscheidenden Schritt nach vorn zu machen, dann würde ich empfehlen, die Einzelheiten genau zu beachten und den unten aufgeführten Vorschlägen ohne Ausnahme zu folgen. Das Ganze wird mehr ergeben als die Summe seiner Teile. Außerdem werden Sie merken, daß Sie mit der Durchführung dieses Programms wirkliche Fortschritte bei realen Dingen machen, die in Ihrem Leben gerade ablaufen. Wir werden auf neue und wirksame Weisen, die Ihnen vielleicht erstaunlich vorkommen, eine Menge von dem erledigen, was Sie erledigt haben wollen.


  Halten Sie sich die Zeit frei


  Ich empfehle Ihnen, einen Zeitblock vorzusehen, in dem Sie diesen Prozeß in Gang setzen, und einen Arbeitsbereich mit genügend Platz, Möblierung und Hilfsmitteln auszustatten. Ist der Arbeitsplatz passend und rationell eingerichtet, kann das Ihren unbewußten Widerstand verringern, sich mit Ihren Angelegenheiten zu befassen, und es sogar attraktiv machen, sich hinzusetzen und mit Eingängen und Aufgaben zu beschäftigen. Für die meisten ist ein Zeitrahmen von zwei vollen Tagen ideal. (Lassen Sie sich aber nicht abschrecken, falls Sie nicht soviel Zeit aufbringen können: Alles, was ich vorschlage, ist für sich allein genommen nützlich, gleichgültig, wieviel oder wie wenig Zeit Sie darauf verwenden. Um von diesen Methoden und Grundsätzen zu profitieren, sind keine zwei vollen Tage erforderlich – auch weniger zahlt sich fast sofort aus.) Den vollständigen Erfassungsprozeß umzusetzen kann bis zu sechs Stunden oder mehr beanspruchen, und wenn Sie alle anfallenden Angelegenheiten, die Sie auslagern und in Ihrem System festhalten wollen, durcharbeiten und die erforderlichen Handlungen festlegen, kann das leicht noch einmal acht Stunden dauern. Natürlich können Sie Ihr Material auch portionsweise erfassen und durcharbeiten, doch es ist viel leichter, wenn Sie den Anfang in einem Aufwasch hinter sich bringen können.


  Persönlich arbeite ich mit Berufstätigen bevorzugt am Wochenende oder an einem Feiertag, weil dann kaum Störungen von außen zu erwarten sind. Arbeite ich an einem normalen Werktag mit jemandem, sorgen wir zunächst dafür, daß keine Meetings angesetzt und Unterbrechungen nur im Notfall erlaubt sind. Anrufe werden auf Band umgeleitet oder von der Sekretärin erfaßt und in einer Pause durchgegangen und erledigt. Ich kann nicht empfehlen, diese Tätigkeit »nach Feierabend« anzugehen. In der Regel ist dann die Leistungsfähigkeit ernstlich vermindert, und es besteht eine starke Tendenz, sich in emsigem Leerlauf zu verlieren. [Die Zeit nach Feierabend eignet sich gut dazu, eine Gruppe ähnlicher Aufgaben abzuspulen, die man während eines normalen Arbeitstages nicht erledigen würde: Einen dicken Stapel Papiere einordnen, Fotos ordnen, im Internet nach einem Urlaubsort suchen oder Ausgabenbelege durchgehen.]


  Für viele Angestellte, mit denen ich arbeite, ist es der härteste Aspekt des ganzen Verfahrens, ihre Arbeit für zwei zusammenhängende Tage zurückzustellen – die als notwendig wahrgenommene Verpflichtung, »bei der Arbeit« ständig für Meetings und Gespräche bereit zu sein, ist schwer loszulassen. Deshalb weichen wir oft auf die Wochenenden aus. Sollten Sie in einem offenen oder einem Großraumbüro arbeiten, dürfte es sogar ein noch größeres Problem sein, an einem normalen Werktag während der Bürostunden ausreichende Zeitblöcke abzutrennen.
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  Widmen Sie diesem Verfahren zwei Tage, und Sie werden ein Vielfaches davon in Form von Produktivität und geistigem Wohlbefinden erhalten.


  Nicht, daß das Verfahren an sich so »heilig« wäre – es kostet nur eine Menge psychischer Energie, einen derart großen Bestand an losen Enden zu erfassen und durchzuarbeiten, besonders dann, wenn sie viel zu lange »offen«, »nicht entschieden« oder »festgefahren« waren. Unterbrechungen können die Zeit, die man für den ganzen Ablauf benötigt, verdoppeln. Gelingt es, in einem abgeschlossenen Zeitabschnitt an den Ausgangspunkt zu kommen, gibt Ihnen das ein gewaltiges Gefühl von Kontrolle und Vervollkommnung und setzt Energie- und Kreativitätsreserven frei. Später können Sie das System dann in kürzeren Sprints »zwischendurch« im Verlauf des normalen Arbeitstages aufrechterhalten.


  Den Raum einrichten


  Sie benötigen einen realen Ort, der Ihnen als Steuerzentrale dient. Verfügen Sie dort, wo Sie arbeiten, bereits über Schreibtisch und Büroraum, ist das wahrscheinlich der beste Platz, um anzufangen. Arbeiten Sie im heimischen Büro, ist eindeutig das der erste Ort. Ist beides vorhanden, sollten Sie an beiden Orten jeweils gleiche oder sogar untereinander austauschbare Systeme einrichten.


  Grundlage eines Arbeitsbereichs ist einfach nur eine Schreiboberfläche und Platz für einen Eingangskorb. Manche – etwa der Vorarbeiter in einer Maschinenfabrik, die Krankenschwester in der Aufnahme einer Klinikabteilung oder einer Kinderbetreuung – werden nicht viel mehr benötigen. Bei den meisten Berufstätigen dürfte die Schreibtischfläche jedoch größer ausfallen, damit Telefon, Computer, Stapelkästen, Handakten und Nachschlagewerke Platz haben. Einige werden wohl auch noch Fax, Drucker, Anrufbeantworter und/oder Geräte für Multimedia-Konferenzen für nötig halten. Wer wirklich unabhängig sein will, möchte vielleicht auch noch Sachen für Sport, Freizeit und Hobbys verfügbar haben.


  Ein funktionaler Arbeitsbereich ist entscheidend. Sollten Sie noch keinen eigenen Arbeitsbereich und keinen Eingangskorb haben, müssen Sie jetzt dafür sorgen. Das gilt auch für Studenten, Hausfrauen und Ruheständler. Jeder benötigt einen Kontrollraum, von dem aus er alles abwickelt.


  Müßte ich innerhalb weniger Minuten einen improvisierten Arbeitsbereich schaffen, würde ich eine Platte kaufen, sie über zwei mit je zwei Aktenschubladen versehene Schränke legen (an jedem Ende einer), drei stapelbare Ablagekörbe daraufstellen und eine Schreibunterlage sowie einen Bleistift besorgen. Das wäre mein Stützpunkt (hätte ich Zeit, mich zu setzen, würde ich auch noch einen Stuhl kaufen!). Ob Sie es glauben oder nicht, ich habe bei mehreren leitenden Angestellten Büros vorgefunden, die nicht so funktional waren.


  Arbeiten Sie in einem Firmenbüro, benötigen Sie zu Hause ebenfalls einen Raum


  Sparen Sie nicht am Arbeitsbereich in Ihrer Wohnung. Wie Sie im Verlauf dieses Prozesses merken werden, ist es wichtig, zumindest über ein heimisches Satellitensystem zu verfügen, das dem im Büro aufs Haar gleicht. Vielen, mit denen ich gearbeitet habe, war das Ausmaß des Chaos, das im Gegensatz zum Firmenbüro bei ihnen zu Hause herrschte, einigermaßen peinlich; als sie beide Orte jeweils gleich einrichteten, brachte ihnen das ungeheuren Nutzen. Geht es Ihnen so ähnlich, werden Sie merken, daß ein Wochenende, an dem Sie sich einen heimischen Arbeitsplatz einrichten, zu einer Revolution in Ihren Fähigkeiten führen kann, Ihr Leben zu organisieren.
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  Sie müssen einen abgeschlossenen Arbeitsbereich haben– zu Hause, im Büro und möglichst sogar unterwegs.


  Ein Büroraum für unterwegs


  Sind Sie viel auf Achse, als Geschäftsreisender oder einfach als jemand, der einen mobilen Lebensstil pflegt, dann sollten Sie auch ein effizient organisiertes Minibüro für unterwegs einrichten. Höchstwahrscheinlich ist es ein Aktenkoffer oder ein anderes Gepäckstück mit passenden Mappen und tragbaren Arbeitsgeräten.


  Viele Menschen verpassen Gelegenheiten, produktiv zu sein, weil sie nicht dafür ausgerüstet sind, die unausgefüllten Augenblicke und Zeitfenster zu nutzen, die sich ergeben, wenn sie von hier nach da reisen oder sich an abgelegenen Orten befinden. Die Kombination aus guten Methoden des Durcharbeitens, richtigen Werkzeugen sowie leistungsfähigen, untereinander verbundenen Systemen zu Hause und am Arbeitsplatz kann Reisen zu einer höchst nützlichen Art und Weise werden lassen, bestimmte Arbeiten zu erledigen.


  Den Arbeitsbereich nicht mit anderen teilen!


  Ein eigener Arbeitsbereich ist unbedingt geboten – zumindest aber sollten Sie über einen eigenen Eingangskorb und einen Platz verfügen, an dem Sie Papiere durcharbeiten können. Zu viele Eheleute, mit denen ich gearbeitet habe, hatten versucht, zu Hause gemeinsam von einem einzigen Schreibtisch aus zu arbeiten, und es macht immer einen gewaltigen Unterschied aus, wenn sie sich dann auf separate Arbeitsbereiche verlegen. Das ist alles andere als die erwartete »Trennung« – der Umzug erspart von da an unterschwellige Belastungen, wenn sie die Angelegenheiten des gemeinsamen Lebens regeln. Ein Paar beschloß sogar, der nicht berufstätigen Mutter einen zusätzlichen Mini-Arbeitsbereich in der Küche einzurichten. So konnte sie bestimmte Arbeiten voranbringen, während sie gleichzeitig ein Auge auf das Kind im Wohnzimmer hatte.


  Manche Firmen interessieren sich für das Konzept des »mobilen Büros« – sie veranlassen ihre Mitarbeiter, sich vollkommen unabhängige und mobile Arbeitsplätze zu schaffen, mit denen sie sich jederzeit überall in der Firma »einstöpseln« und von dort aus arbeiten können. Ich habe da gewisse Zweifel, ob das Modell in der Praxis gut funktioniert. Ein Freund, der daran beteiligt war, für die Regierung in Washington, D.C., das Modell eines »Büros der Zukunft« einzurichten, behauptete, das mobile Büro wäre wegen des Faktors »Das ist meines!« tendenziell zum Scheitern verurteilt – die Leute würden einfach ihre eigenen Arbeitsmittel wollen. Für mich liegt ein anderer Grund für den Mißerfolg nahe: Unterhalb der Bewußtseinsschwelle darf es keinerlei Widerstände dagegen geben, das System zu nutzen. Müssen wir Eingangskorb und Ablagesystem regelmäßig neu einrichten und uns darum kümmern, wie und wo wir unsere Angelegenheiten durcharbeiten, kann das nur eine Quelle ständiger Ablenkung sein.


  Sie können praktisch überall arbeiten, wenn Sie über ein aufgeräumtes, kompaktes System verfügen und wissen, wie Sie Ihre Angelegenheiten rasch und auch unterwegs durcharbeiten können. Doch Sie benötigen immer noch einen »Heimathafen« mit einem gut sortierten Satz von Hilfsmitteln und ausreichend Platz für all das Referenz- und Hilfsmaterial, das Sie zur Hand haben wollen, wenn Sie wieder zu Hause sind. Die meisten, mit denen ich arbeite, benötigen zumindest vier Aktenschubladen für allgemeine Nachschlagewerke und Papiere, die zur Unterstützung von Projekten erforderlich sind – man kann sich nur schwer vorstellen, daß die gesamte Menge jemals vollständig und leicht zu transportieren sein sollte.
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  Es ist entscheidend, einen eigenen Arbeitsbereich zu haben. Sie möchten Ihre Systeme nutzen, nicht über sie nachdenken.


  Verschaffen Sie sich die nötigen Hilfsmittel


  Wenn Sie fest entschlossen sind, diese Arbeitsorganisation umfassend einzuführen, brauchen Sie für den Anfang ein paar grundlegende Arbeitsmittel. Im weiteren Verlauf werden Sie wahrscheinlich einerseits die gewohnten Dinge verwenden und zudem spielerisch ausprobieren, welche Möglichkeiten in einer neuen und andersartigen Ausstattung stecken.


  Denken Sie daran, daß gute Werkzeuge nicht zwangsläufig teuer sein müssen. Bei schlichten Hilfsmitteln verhält es sich oft folgendermaßen: Je mehr sie nach »Führungskraft« aussehen, desto weniger funktional sind sie in Wahrheit.


  Grundausstattung


  Nehmen wir an, Sie fangen bei Null an. Neben einem Arbeitsplatz mit Schreibtisch brauchen Sie:


  –Ablagekörbe für Papiere (mindestens drei)


  –Standardpapier


  –Bleistift/Füllfederhalter/Kugelschreiber


  –Haftnotizzettel


  –Büroklammern


  –Foldback-Klammern


  –Bürohefter und Heftklammern


  –Klebeband


  –Gummiringe


  –Beschriftungsgerät


  –Einstellmappen


  –Terminkalender


  –Papierkorb/Altpapierbehälter


  Ablagekörbe für Papiere


  Diese dienen als Eingangs- beziehungsweise Ausgangskörbe; ein oder zwei weitere sind für Papiere im Zusammenhang mit laufenden Arbeitsvorgängen und/oder den Stapel zum »Lesen und Durchsehen« gedacht. Am besten geeignet sind formatgerechte stapelbare Körbe, aus denen kein einzelnes Blatt herausrutschen kann.


  Papier


  Für die erste Erfassung verwenden Sie normales unliniertes Papier. Ob Sie es glauben oder nicht, es kann äußerst vorteilhaft sein, jeden einzelnen Einfall auf einem eigenen Blatt Papier festzuhalten. Die meisten werden Notizen zwar letztlich in irgendeiner Art von Ordnungssystem weiterbearbeiten, doch manch einer hält am schlichten System »Ein Einfall pro Seite« fest. In jedem Fall ist es wichtig, ausreichend Papier oder Blöcke zur Hand zu haben, damit man jederzeit jeden Einfall ins System eingeben kann.
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  Ständig sammeln, überdenken, durcharbeiten und organisieren fordert Sie schon genug– sorgen Sie stets dafür, daß alles, was Ihnen das leichter macht, verfügbar ist.


  Haftnotizzettel, Büroklammern etc.


  Haftnotizen, Klammern, Klebeband und Gummiringe sind praktisch, um Papiere richtig einzusortieren und abzulegen. Das Papierzeitalter ist (falls Sie es nicht bemerkt haben sollten) noch nicht zu Ende, und die schlichten Werkzeuge für den Umgang mit ihm sind unerläßlich.


  Das Beschriftungsgerät


  Für unsere Arbeit ist dieser Apparat ein erstaunlich wichtiges Werkzeug. Tausende von Führungskräften, Berufstätigen und Hausfrauen, mit denen ich gearbeitet habe, besitzen mittlerweile ihr eigenes Beschriftungsgerät, und meine Archive sind voll mit Kommentaren von der Art: »Unglaublich – ich hätte nie gedacht, daß es soviel bringen kann!« Mit dem Gerät etikettieren Sie Mappen, Ordner, Rücken gebundener Schriftstücke und vieles andere.


  Derzeit (während ich an dem vorliegenden Buch arbeite) empfehle ich das Beschriftungsgerät von Brother – es ist das benutzerfreundlichste. Beschaffen Sie sich das preiswerteste Modell, das auf einem Schreibtisch aufgebaut werden kann und über einen Netzadapter verfügt (so müssen Sie sich nicht um Batterien kümmern). Außerdem sollten Sie viele Etikettenbänder vorrätig haben – schwarze Lettern auf weißem (statt auf durchsichtigem) Band sind viel leichter lesbar und ermöglichen es, Ordner und Mappen, die Sie wiederverwenden wollen, neu zu etikettieren.


  Es gibt auch Software und passendes Druckerpapier, um Etiketten vom Computer aus zu erstellen, aber ich persönlich ziehe ein separates Gerät vor. Wenn Sie darauf warten müssen, bis Sie Ihre Ablage oder Ihre Etikettierungen gebündelt durchführen können, werden Sie höchstwahrscheinlich zögern, Ordner für einzelne Papierbögen anzulegen, und das bringt formelle Zwänge ins Spiel, die Sie nur behindern.


  Einstellmappen


  Davon brauchen Sie viele. Falls Sie mit einer Hängeregistratur arbeiten, brauchen Sie entsprechend viele Hängetaschen oder -mappen. Einfarbige Mappen sind gut geeignet – Farbkodierung ergibt eine zusätzliche Komplexität, die kaum der Mühe wert ist. Die Ablage für Ihr Referenzmaterial sollte nichts als eine einfache Handbibliothek sein.


  Terminkalender


  Nur um alle unabgeschlossenen Punkte zu erfassen, brauchen Sie wohl keinen Terminkalender, doch Sie werden sicher auch manches zu tun haben, was hier eingetragen werden muß. Der Kalender sollte aber, wie oben gesagt, keine Listen der durchzuführenden Schritte enthalten, sondern nur die »groben Umrisse« dessen skizzieren, was an einem bestimmten Tag oder zu einer bestimmten Zeit zu erledigen ist.


  Heute verfügen die meisten bereits über irgendeine Art von Planer, angefangen bei Taschenkalendern, mit denen die Woche auf einen Blick zu erfassen ist, über Ringbuchmappen, in denen man wahlweise einzelne Tage oder ganze Wochen, Monate und Jahre auf einen Blick überschauen kann, bis hin zu entsprechenden Softwarelösungen wie Outlook oder Lotus Notes, die firmenweit eingesetzt werden.


  Oft war der Terminkalender das wichtigste Werkzeug, auf das die Leute setzten, um »sich zu organisieren«. Für die Verwaltung spezieller Daten und Erinnerungshilfen hinsichtlich der Verpflichtungen, die an bestimmte Tageszeiten oder Wochentage gebunden sind, ist er sicherlich von entscheidender Bedeutung. Es gibt viele Gedächtnisstützen und enthält Daten, für die Sie einen Kalender haben sollten, doch damit dürfen Sie sich nicht begnügen: Ihr Kalender muß in ein weit umfassenderes System integriert werden, das sich mit der Anwendung dieser Methode entwickelt.


  Sie fragen sich vielleicht, welche Art von Kalender für Sie am besten geeignet ist, und im nächsten Kapitel gehe ich darauf ausführlich ein. Im Augenblick behalten Sie einfach den, den Sie schon haben. Wenn Sie dann ein Gespür für den ganzen systematischen Ansatz entwickelt haben, verfügen Sie über mehr Kriterien, nach denen Sie entscheiden können, welches andere Hilfsmittel Sie verwenden wollen.


  Papierkorb/Altpapierbehälter


  Geht es Ihnen wie den meisten, werden Sie erheblich mehr Material umschichten, als Sie vielleicht erwarten – stellen Sie sich also darauf ein, ziemlich viel Müll zu produzieren. Einige der von mir geschulten Führungskräfte fanden es äußerst nützlich, während unserer Zusammenarbeit einen großen Abfallbehälter direkt vor ihrem Büro aufstellen zu lassen!


  Brauchen Sie einen Organizer?


  Ob Sie so etwas benötigen oder nicht, hängt von mehreren Faktoren ab. Haben Sie sich schon darauf eingelassen, einen zu verwenden? Wie sollen Erinnerungshilfen, Tagespläne und Projekte aussehen? Wo und wie oft müssen Sie diese Hilfe möglicherweise durchgehen? Weil die Dinge nicht in Ihrem Kopf bleiben sollen, brauchen Sie selbstverständlich irgend etwas, mit dem Sie die Auslöser extern verwalten. Sie können auf hochgestochene Technik verzichten und einfach nur Blätter in Ringbüchern abheften. Oder Sie verwenden ein schlichtes Notizbuch beziehungsweise dessen digitale Version. Auch eine Kombination aller Möglichkeiten ist denkbar.


  All die simplen, im vorigen Abschnitt aufgeführten Hilfsmittel werden für verschiedenste Aspekte des Erfassens, Durcharbeitens und der Organisation eingesetzt. Für die Erfassung benutzen Sie einen Ablagekorb und beliebiges Papier. Während Sie den Eingangskorb durchgehen, werden Sie eine Menge Angelegenheiten von weniger als zwei Minuten Dauer abschließen, wozu Klebezettel, ein Bürohefter und Büroklammern erforderlich sind. Die Zeitschriften, Artikel und langen Memos, deren Lektüre mehr als zwei Minuten dauert, kommen in einen anderen Korb. Und wahrscheinlich werden Sie einiges lediglich in Mappen ablegen müssen. Alles andere – den aktuellen Stand eines Projekts dokumentieren, Termine im Kalender sowie Maßnahmen und Erinnerungshilfen schriftlich festhalten und an allem dranbleiben, worauf Sie warten – erfordert eine bestimmte Art von Listen, auf denen ähnliche Positionen in überschaubarer Weise zusammengefaßt sind.
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  Sobald Sie wissen, wie Sie Ihre Sachen durcharbeiten und was organisiert werden muß, brauchen Sie wirklich nur noch Listen zu erstellen und zu verwalten.


  Listen lassen sich mit simpler Technik führen – als einzelne Blätter in einer Mappe oder einem Ordner (ein eigenes Blatt in der Mappe »Anrufe« für jeden, den sie anrufen müssen) oder mit etwas anspruchsvollerer Technik, nämlich mit Ringbuchplanern (auf einer Seite mit der Überschrift »Anrufe« sind die Namen aufgelistet). Oder Sie setzen modernste Technik ein – digitale Versionen der Listen auf Papier (wie die Kategorie »Anrufe« entsprechender Palmtop-Software oder »Aufgaben« in Outlook von Microsoft).


  Die meisten Organizer nehmen nicht nur Informationsmaterial auf, das man bei sich haben muß (Adressen-/Telefonverzeichnisse), sondern sind auch darauf ausgelegt, Listen zu verwalten. (Der Terminkalender ist eigentlich eine Art Liste – die Erinnerungshilfen zu Terminen und Handlungen sind chronologisch aufgelistet.) Seit den achtziger Jahren sind wahrscheinlich Tausende verschiedener Organizer-Modelle auf den Markt gekommen, angefangen bei der frühen Epidemie der Taschen-Tagesplaner bis zur derzeitigen Flut der Handhelds und Palmtops neuester Technik mitsamt den Softwareprodukten wie MS Outlook und Lotus Notes.


  Sollten Sie das Verfahren von Wie ich die Dinge geregelt kriege besser in ein bereits vorhandenes System einbinden oder etwas völlig Neues einrichten? Nun, Sie sollten das machen, was Ihnen dabei hilft, Ihre Gewohnheiten zu ändern: Dann verwenden Sie die Hilfsmittel richtig. Hier ist auch zu berücksichtigen, was effizienter ist. Erhalten Sie viele digital übertragene Informationen, die mit dem entsprechenden Hilfsmittel leichter zu verfolgen sind? Benötigen Sie für die vielen Verabredungen, die Sie ständig treffen und unterwegs rasch wieder ändern müssen, einen Terminkalender auf Papierbasis? Müssen Sie an zu erledigende Dinge wie etwa Anrufe erinnert werden, wenn es schwierig ist, Mappen mitzuführen? Und so weiter. Dazu kommen auch noch ästhetische Gesichtspunkte und der Spaßfaktor. Planungen und Termine auf den neuesten Stand zu bringen ist mir gelegentlich am besten gelungen, wenn ich, während wir im Restaurant aufs Essen warteten, eine Ausrede brauchte, um meinen Palm Organizer zu benutzen (eigentlich wollte ich eher damit spielen)!
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  Ordnungswerkzeuge zu besitzen, die man gerne verwendet, ist einer der besten Tricks, um die persönliche Produktivität zu steigern.


  Wenn Sie überlegen, ob Sie einen Organizer anschaffen und nutzen wollen, und falls ja, welches Modell, dann sollten Sie daran denken, daß Sie eigentlich nur Listen zu verwalten haben. Sie müssen imstande sein, laufend eine Liste zu erstellen und diese so problemlos und regelmäßig wie nötig durchzusehen. Sobald Sie wissen, was auf die Listen gehört und wie Sie damit umzugehen haben, spielt das Medium keine Rolle. Orientieren Sie sich einfach an der Einfachheit, dem Tempo und Ihrem Spaß daran.


  Worauf es beim Ablagesystem ankommt


  Bei diesem Verfahren ist es entscheidend, daß Sie über ein äußerst funktionales persönliches System für Ihre Unterlagen verfügen. Ehe ich das Verfahren für die Arbeitsabläufe in einem Büro einleite, sehe ich mir zunächst das vorhandene Ablagesystem an. Fehlt, wie in Kapitel 2 angesprochen, ein gutes System für allgemeine Unterlagen, kann das eines der größten Hindernisse für die Einführung eines persönlichen Ordnungssystems darstellen. Und bei den meisten Führungskräften, die ich persönlich betreut habe, liegt hier eine der besten Chancen, etwas zu verbessern. Oft bin ich mit einem Kunden in den nächsten Laden für Büroartikel gefahren und habe einen Aktenschrank, einen großen Vorrat an Mappen und ein Beschriftungsgerät gekauft, da wir nur so imstande waren, zwei Drittel der »Sachen« unterzubringen, die über den Schreibtisch, das Regal und sogar auf dem Fußboden des Büros verstreut waren.
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  Ist Ihr Ablagesystem nicht schnell, funktional und erfreulich, dann widersetzen Sie sich dem ganzen Prozeß.


  Uns geht es hier vorwiegend um allgemeine Unterlagen – im Gegensatz zu speziellen Ablagesystemen für Verträge, Finanzdaten oder andere Arten von Informationen, denen ein eigener Platz und eine eigene Einteilung zukommt. Allgemeine Unterlagen sollten Artikel, Broschüren, einzelne Blätter, Notizen, Ausdrucke und Faxe aufnehmen – im Grunde alles, was Sie der nützlichen oder interessanten Daten wegen aufheben wollen, das aber nicht in Ihre speziellen Ablagesysteme paßt und nicht selbständig auf einem Regalbrett stehen kann (wie das für Software-Handbücher und manche Seminardokumentationen gilt).


  Wird das System von einem zuverlässigen Sekretär oder einer Assistentin geführt, können Sie einen Aufkleber mit der Anweisung »Ablegen unter X« auf dem Dokument anbringen und es nach »draußen« weiterleiten. Großartig. Doch Sie sollten sich fragen, ob Sie nicht auch für Sie persönlich interessantes oder vertrauliches Hilfsmaterial haben, das jederzeit greifbar sein sollte, auch wenn Ihr/e Assistent/in nicht in der Nähe ist. Falls ja, brauchen Sie auch noch ein eigenes System, entweder im Schreibtisch oder ganz in dessen Nähe.


  So wird eine erfolgreiche Ablage geführt


  Ich rate Ihnen dringend, ein persönliches, griffbereites Ablagesystem zu führen. Es sollte Sie weniger als eine Minute kosten, etwas aus dem Eingangskorb aufzunehmen oder eine E-Mail auszudrucken, dann zu entscheiden, daß es kein Handeln erfordert, aber künftig möglicherweise von Nutzen ist, und es schließlich in einem verläßlichen System abzuheften. Benötigen Sie für diese Handlungsfolge derzeit länger als eine Minute, dann besteht die Chance, etwas erheblich zu verbessern, da Sie das Dokument bisher wahrscheinlich nicht zu den Akten nehmen, sondern auf einen anderen Stapel legen oder wegwerfen. Das System muß nicht nur schnell sein. Es muß auch Spaß machen, leicht zu führen sowie aktuell und umfassend sein. Sonst werden Sie unbewußt zögern, den Eingangskorb zu leeren, weil Sie wissen, daß wahrscheinlich etwas dabei ist, was zu den Akten genommen werden sollte. In diesem Fall wollen Sie sich die Papiere gar nicht erst ansehen. Nehmen Sie sich ein Herz: Ich habe Leute gesehen, deren Widerstände schwanden und die es sogar genossen, sich durch ihre Stapel zu arbeiten, nachdem das persönliche Ablagesystem eingerichtet war und reibungslos funktionierte.


  Ein einziges Blatt zu einem neuen Thema – selbst eine hingekritzelte Notiz – in einer eigenen Akte abzulegen muß Ihnen ebenso leichtfallen wie die Archivierung eines formelleren, größeren Dokuments. Da es so viel Aufwand erfordert, Akten anzulegen und zu verwalten, verzichten die Leute entweder ganz darauf, oder ihre Aktenschränke und Schubladen sind zugemüllt mit allen Arten von fliegenden Blättern zu jeweils einem Thema, etwa dem Angebot des nächsten Pizza-Service oder dem aktuellen Bahnfahrplan.


  Sorgen Sie dafür, daß Ihr Ablagesystem alles schnell und einfach aufnimmt. Mein System funktioniert bei mir und vielen anderen, die es verwenden, wunderbar, und ich empfehle Ihnen dringend, die Umsetzung der folgenden Anleitungen ins Auge zu fassen, damit die Ablage von Referenzmaterial automatisch abläuft.


  Halten Sie Ihre Handakten griffbereitDas Ablegen muß sofort und einfach möglich sein. Wenn Sie für jedes gerade anfallende Blatt Papier, das Sie zu den Akten nehmen wollen, eigens aufstehen müssen, dürften Sie es eher auf einen Stapel legen als abheften, und ebenso wahrscheinlich dürften Sie sich dem ganzen Verfahren mit dem Eingangkorb widersetzen (denn unbewußt ist Ihnen klar, daß dort Dinge sind, die vielleicht zu den Akten müssen!). Viele meiner Klienten haben ihre Möbel so umgestellt, daß vier Schubladen für allgemeine Unterlagen buchstäblich »im Schwenkbereich« liegen und nicht in der anderen Ecke des Raumes stehen.


  Ein einziges System, alphabetisch sortiertIch habe ein einziges Ablagesystem von A– Z, kein Mehrfachsystem. Die Menschen neigen dazu, ein eigenes Ordnungssystem zu schaffen, indem sie versuchen, das Material nach Projekten oder Interessenschwerpunkten zu organisieren. Die Zahl der Orte, an denen etwas nicht ist, falls Sie vergessen haben, wo Sie es abgelegt haben, steigt damit exorbitant an. Ein einfaches alphabetisches System nimmt alles nach Thema, Projekt, Person oder Unternehmen auf, so daß es nur an drei oder vier Stellen sein kann, wenn Sie nicht mehr genau wissen, wo Sie es abgelegt haben. Gewöhnlich können Sie jedem Oberbegriff zumindest eine Gruppe Unterkategorien zuordnen, etwa »Garten – Blumentöpfe« und »Garten – Ideen«. Diese wären alle unter G abgelegt.


  Derzeit habe ich einen Aktenschrank mit vier Schubladen für meine allgemeinen Unterlagen, und jede ist genau gekennzeichnet – »A– E«, »F– L«, und so weiter. So muß ich nicht überlegen, wo etwas hingehört, sobald es etikettiert ist.


  Gelegentlich fällt eine so große Menge Referenzmaterial zu einem Thema oder Projekt an, daß es eine eigene Schublade oder einen eigenen Schrank erhalten sollte. Solange es allerdings weniger als eine halbe Schublade beansprucht, empfehle ich, es in das alphabetische System aufzunehmen.


  Viele neue Einstellmappen bereithaltenBei mir liegt ein riesiger Stapel unbenutzter neuer Mappen bereit und in Reichweite des Orts, an dem ich den Eingangskorb durcharbeite. Es gibt nichts Schlimmeres, als etwas ablegen zu wollen und nicht auf eine große Zahl von Mappen zugreifen zu können, damit das leicht vonstatten geht. Ich möchte jederzeit über annähernd eine halbe Schublade voll mit unbenutzten oder wiederverwertbaren Mappen verfügen. Sie sollten nachbestellen, wenn deren Anzahl unter 100Stück fällt.


  Schubladen höchstens zu drei Vierteln füllenBemühen Sie sich stets darum, daß Aktenschubladen zu weniger als drei Viertel gefüllt sind. Ist eine Schublade zu voll, so werden Sie unbewußt zögern, etwas darin abzulegen, und Ihr Informationsmaterial dürfte sich statt dessen stapeln. Wird eine Schublade allmählich voll, kann ich sie vielleicht entrümpeln, während ich am Telefon warten muß.


  Ich kenne fast niemanden, der keine überfüllten Aktenschubladen hat. Wenn Ihnen Ihre Fingernägel lieb sind und Sie den unbewußten Widerstand gegen das Ablegen loswerden wollen, müssen Sie in den Schubladen so viel Raum lassen, daß Sie Akten mühelos einordnen und wiederfinden können.


  Bei diesem Vorschlag rufen viele aus: »Aber dann muß ich weitere Aktenschränke kaufen!« – als ob das so schrecklich wäre. Wo liegt hier das Problem – wenn die Sachen aufbewahrenswert sind, haben sie es auch verdient, leicht zugänglich aufbewahrt zu werden, oder? Und wenn nicht, warum behalten Sie sie dann? Angeblich leben wir doch im Informationszeitalter, aber Sie verhalten sich so, daß Sie die Informationen nicht nutzen können… nicht gerade schlau.


  Möglicherweise müssen Sie eine weitere Ebene für die Aufbewahrung von Informationsmaterial einführen, damit Sie genügend Raum für die Arbeit mit den allgemeinen Unterlagen behalten. Dokumente wie Notizen zu abgeschlossenen Projekten oder »schlafende« Kundenakten müssen vielleicht weiter aufbewahrt, können aber außerhalb oder zumindest abseits des unmittelbaren Arbeitsbereichs gelagert werden.


  Mappen mit dem Beschriftungsgerät etikettierenSauber beschriftete Etiketten verändern sowohl Ihre Akten als auch Ihr Verhältnis zu diesen. Mappen mit Etikett machen sich gut auf einem Tisch im Sitzungsraum: Jeder kann sie lesen und Sie können schon aus einigem Abstand (oder wenn etwas noch im Aktenkoffer ist) erkennen, worum es sich handelt. Wenn Sie eine Aktenschublade öffnen, sieht das, was Sie vor sich sehen, fast wie ein alphabetisch geordnetes Inhaltsverzeichnis aus. Will man etwas finden oder einsortieren, macht es einfach Spaß, die Schublade zu öffnen.


  Ein wenig später in diesem neuen Jahrtausend werden die Gehirnforscher vielleicht eine nur für Eingeweihte verständliche und komplizierte neurologische Erklärung liefern, weshalb sauber beschriftete Akten so effektiv sind. Bis dahin sollten Sie mir einfach vertrauen. Schaffen Sie ein Beschriftungsgerät an. Ein eigenes. Damit das System ohne Haken funktioniert, müssen Sie es ständig zur Hand haben, damit Sie, wenn Sie wollen, jederzeit etwas ablegen können. Und verleihen Sie das Ding nicht! Haben Sie etwas zu den Akten zu nehmen, während das Beschriftungsgerät nicht da ist, werden Sie das Material auf den nächsten Stapel werfen, anstatt es korrekt abzulegen. Das Beschriftungsgerät sollte ebenso zur Grundausstattung gehören wie der Bürohefter.


  Nur Qualitätsmechanik verwendenBei Aktenschränken sollte man nicht knausern. Wenn Sie versuchen, eine schwere Aktenschublade zu öffnen, gibt es nichts Schlimmeres als dieses schreckliche Quietschen, das ertönt, weil Sie sich mit den Kugellagern eines jener Schränke aus dem »Sonderangebot« für 39, 95Euro herumschlagen müssen. Sie brauchen einen Aktenschrank, dessen Schubladen (auch wenn sie zu drei Vierteln voll sind) glatt und solide aufgleiten und zuschnappen.


  Schaffen Sie Hängeakten möglichst abIch empfehle Ihnen, die Hängeregistratur auszumustern und mit einfachen Einstellmappen zu arbeiten. (Anm. des Verlags: Das in den USA gebräuchliche System mit Einstellmappen und den entsprechenden Boxen, die in die Schubladen für Hängeregistraturen eingehängt werden können. Natürlich können Sie David Allens Vorschläge auch mit den bei uns üblichen Aktenordnern umsetzen.)
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  Wenn es bei der täglichen Arbeit länger als 60Sekunden dauert, etwas zu den Akten zu nehmen, werden Sie es nicht ins System aufnehmen, sondern irgendwo stapeln.


  Ich zitiere hier die E-Mail eines leitenden Managers, der meine Ratschläge erst nach Jahren des Zögerns befolgt hatte:


  Ihr System ist PHANTASTISCH!! Ich habe all meine Akten zu Hause und am Arbeitsplatz neu angelegt– das hat mich nur vier Tage gekostet, aber das Hängesystem ist weg, und dafür habe ich jetzt Mappen von A– Z, weiter nichts. WOW! Das ist so viel einfacher. Außerdem ist mein Schreibtisch weit besser aufgeräumt, ohne all diese Stapel mit Dingen, die »zu den Akten« gehören!


  Wenn das aber nicht geht…Viele bleiben der Hängeregistratur treu, weil die entsprechenden Aktenschränke in vielen Unternehmen zur Norm geworden sind. Wenn Sie damit arbeiten müssen, empfehle ich:


  –Stellen Sie beschriftete Mappen in die Hängetaschen ein. Die können Sie zu Konferenzen und auf Reisen mitnehmen.


  –Legen Sie in jede Hängetasche eine Einstellmappe. Damit sieht die Schublade aufgeräumt aus – man vermeidet den seltsamen Anblick, den eine durch zu viele Mappen unförmig gewordene Hängetasche bietet. Außerdem bereitet es zuviel Ärger, bei alphabetischer Ordnung jedesmal alle Mappen neu einzuordnen, wenn eine Hängetasche voll ist.


  –Vorn im Aktenschrank sollten Sie eine Menge Hängetaschen und Einstellmappen vorrätig halten, damit Sie neue Akten schnell anlegen und aufbewahren können.


  Misten Sie Ihre Mappen mindestens einmal jährlich ausRegelmäßiges Ausmisten verhindert, daß Ihre Akten veralten und einem schwarzen Loch zu ähneln beginnen; überdies gibt es Ihnen die Freiheit, alles nach Lust und Laune zu behalten, »falls Sie es vielleicht brauchen«. Sie wissen, alles wird in ein paar Monaten ohnehin erneut bewertet, da können Sie dann noch einmal entscheiden, was aufgehoben werden soll und was nicht. Wie gesagt, ich miste meine Akten aus, während ich am Telefon warten muß (oder nutzlos in einer Konferenz herumsitze, die sich endlos hinzieht!).


  Ich empfehle allen Unternehmen, die noch keinen Wegwerftag haben, einen solchen einzuführen. Da kommen dann alle Beschäftigten in bequemen Schuhen und Jeans, stellen ihre Telefone auf »Bitte nicht stören« und bringen all das angesammelte Zeug auf den laufenden Stand. [Dafür ist der letzte Werktag vor Weihnachten oder Sylvester (oder vor sonstigen Feiertagen) sehr gut geeignet. Die meisten Leute sind sowieso schon »in Partylaune«, und so ist die Gelegenheit günstig für einen lockeren »Hausputz«.] In der Firma werden Abfallbehälter aufgestellt, und jeder darf den ganzen Tag damit zubringen, auszuräumen. Einen persönlichen Wegwerftag sollten Sie einlegen, wenn die Steuererklärung anfällt und Sie es vielleicht damit verbinden wollen, die Finanzunterlagen des letzten Jahres zu archivieren.


  Eines bleibt noch vorzubereiten…


  Sie haben sich eine bestimmte Zeit freigehalten, einen Arbeitsbereich eingerichtet und die grundlegenden Arbeitsmittel beschafft, um die Methode umzusetzen. Und jetzt?


  Nachdem Sie beschlossen haben, eine gewisse Zeit dafür zu verwenden, das System für Ihre Arbeitsabläufe einzurichten, bleibt noch eines zu erledigen, damit es maximal funktionieren kann: Für die Dauer der Sitzung müssen Sie alle anderen Verpflichtungen vom Tisch haben.


  Falls Sie unbedingt noch jemanden anrufen müssen, Ihre Sekretärin noch etwas für Sie übernehmen soll oder Sie noch etwas mit Ihrer Frau zu klären haben, machen Sie das jetzt. Oder Sie schließen einen Handel mit sich selbst, wann Sie es tun werden, und halten das irgendwo fest, wo Sie es nicht verfehlen können. Ihre ganze psychische Aufmerksamkeit muß uneingeschränkt für die bevorstehende Aufgabe verfügbar sein, das ist entscheidend.


  Wenn ich mich hinsetze, um Leute zu unterweisen, haben diese fast ausnahmslos – selbst wenn sie die Zeit freigehalten und ausreichend Geld lockergemacht haben, um mich in dieser Zeit als Ressource zu nutzen – noch irgend etwas zu erledigen, ehe wir uns für diesen Tag verabschieden, und sie haben es noch nicht einmal in ihrem eigenen Organisationssystem vorgesehen. »Ja, diesen Kunden muß ich im Lauf des Tages noch zurückrufen«, sagen sie, oder: »Ich muß mit meiner Frau abklären, ob sie die Tickets für heute abend bekommen hat«. Ich glaube, es spricht für einen gewissen Mangel an Achtsamkeit und Reife in unserer Kultur, daß so viele kluge Menschen so wenig Verantwortung für ihr eigenes Innenleben zeigen.


  Sie haben das alles in Ordnung gebracht? Gut. Jetzt ist es an der Zeit, die Statthalter für all Ihre losen Enden an einem Ort zu versammeln.


  Kapitel 5
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  Erfassen: Tragen Sie alles »Zeug« zusammen


  In Kapitel 2 habe ich die grundlegenden Abläufe beschrieben, mit denen Sie Ihre Arbeit erfassen. Im folgenden Kapitel werden Sie eingehender durch das Verfahren geführt, mit dem Sie alle unabgeschlossenen Angelegenheiten, all das »Zeug« an einem Ort versammeln – nämlich im »Eingang«. Auf dem Weg zu einem »wasserklaren Geist« ist das der entscheidende erste Schritt. Einfach ein wenig mehr zusammenzutragen als bisher wird Ihnen wahrscheinlich ein positives Gefühl vermitteln. Wenn Sie sich hier jedoch richtig reinhängen und den gesamten Erfassungsprozeß wirklich zu 100Prozent durchlaufen, werden Sie einschneidende Veränderungen erleben und einen wichtigen neuen Ansatz haben, um Ihre Arbeit in den Griff zu bekommen.


  Begleite ich einen Klienten durch dieses Verfahren, dann dauert die Erfassungsphase gewöhnlich eine bis sechs Stunden, obwohl es auch schon mal volle 20Stunden waren (schließlich sagte ich ihm: »Sie haben’s begriffen.«). Es kann länger dauern, als Sie glauben, wenn Sie sich auf eine vollständige Erfassung einlassen, die Ihre Arbeit sowie alles andere einschließt. In diesem Fall gehen Sie alle Bereiche durch, alle Spalten und Ritzen an allen denkbaren Orten, wo etwas aufbewahrt ist, auch Autos, Boote und Zweitwohnsitze, falls Sie darüber verfügen.


  Seien Sie versichert, wenn Sie zumindest zwei Stunden daransetzen, können Sie den größten Teil dessen aufgreifen, was aussteht. Und auch den Rest können Sie erfassen, wenn Sie sich passende Platzhalter notieren – zum Beispiel »Bootsschuppen aufräumen und durchsehen« und »Um den Wandschrank im Flur kümmern«.


  In der Realität dürften Sie wahrscheinlich nicht in der Lage sein, ständig 100Prozent der anfallenden Dinge erfaßt zu halten. Geht es Ihnen wie den meisten, werden Sie im Verlauf der Woche zu häufig unterwegs und in zu viele Angelegenheiten verwickelt sein, als daß Sie all Ihre Einfälle und Verpflichtungen außerhalb Ihres Kopfes aufbewahren könnten. Dieser Standard sollte aber zu einem Ideal werden, das Sie motiviert, ständig alles »aufzuräumen«, was bei der Arbeit und im Leben Ihre Aufmerksamkeit beansprucht.


  Auf die Plätze, Fertig…


  Es gibt sehr praktische Gründe, alles zusammenzutragen, ehe Sie anfangen, es durchzuarbeiten:


  1Es ist hilfreich, ein Gefühl für den Umfang des zu bearbeitendenden Materials zu bekommen.


  2Sie können das »Ende des Tunnels« erkennen.


  3Während Sie alles durcharbeiten und ordnen, wollen Sie sicher nicht von dem Gedanken an eine amorphe Masse Material gestört werden, die noch »irgendwo« sein könnte. Sobald Sie alles, was Ihre Aufmerksamkeit beansprucht, an einem Ort versammelt haben, arbeiten Sie automatisch konzentrierter und mit besserer Kontrolle.


  Versammelt man alles, was nicht dort ist, wo es hingehört, in einem Aufwasch an einem Ort, kann einen das entmutigen. Es scheint sogar ein wenig der Intuition zu widersprechen, denn der größte Teil dieser Dinge war und ist meist nicht »so wichtig« – deshalb liegen sie ja noch herum. Die Sache war beim ersten Auftreten nicht dringend, und wahrscheinlich ist bisher auch nichts schiefgegangen, obwohl niemand sich damit befaßt hat: Da ist die Visitenkarte von jemandem, mit dem Sie vielleicht irgendwann Kontakt aufnehmen wollen, das kleine Techno-Spielzeug in der unteren Schublade, dem ein Teil fehlt, oder der Drucker, bei dem Sie sich ständig vornehmen, ihn im Büro an einem günstigeren Ort aufzustellen. Es sind einfach all die Dinge, die an Ihnen zerren, ohne daß Sie entschieden hätten, ob Sie sich darum kümmern oder sie endgültig von der Liste der losen Enden streichen wollen. Weil Sie aber glauben, es könnte noch etwas Wichtiges dabei sein, kontrolliert dieses »Zeug« Sie und nimmt mehr psychische Energie in Anspruch, als es verdient. Denken Sie daran, daß Sie bei dem, was Sie unterlassen, nur dann ein gutes Gefühl haben, wenn Sie wissen, was Sie nicht tun.


  Jetzt fangen wir also an. Schnappen Sie sich Ihren Eingangskorb und einen Stapel Briefpapier für Notizen, und dann…


  … Los!


  Physisch zusammentragen


  Als erstes suchen Sie Ihre Umgebung nach allem ab, was so, wie es beschaffen ist, nicht da ist, wo es auf Dauer hingehört. Das kommt alles in den Eingangskorb. Sie werden Dinge erfassen, die unabgeschlossen und folglich mit einer Entscheidung verbunden sind, was potentiell damit geschehen soll. All das landet im »Eingang«, damit es später weiterverarbeitet werden kann.
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  Erziehen Sie sich dazu, alles zu notieren und zu sammeln, was dort, wo es ist, nicht auf Dauer hingehört.


  Was bleiben kann, wo es ist


  Für eine klare Entscheidung, ob etwas in den Eingangskorb gehört, macht man sich am besten deutlich, was nicht aufgenommen werden sollte. Hier sind die vier Kategorien von Sachen, die unverändert bleiben können, wo sie sind – sie erfordern kein Handeln:


  –Vorräte an Arbeitsmaterial


  –Allgemeine Unterlagen


  –Dekorationsgegenstände


  –Ausstattung


  Vorräte…dazu gehört alles, was Sie aufbewahren müssen, weil Sie es regelmäßig verwenden. Briefpapier, Visitenkarten, Briefmarken, Bürohefter, Haftnotizblöcke, Schreibblöcke, Büroklammern, Kugelschreiberminen, Batterien, Formblätter, die Sie gelegentlich auszufüllen haben, Gummiringe – all das gehört dazu. Viele haben auch eine Schublade mit »privaten Artikeln« am Arbeitsplatz, wo vielleicht Zahnseide, Kleenex, Halspastillen und so weiter aufbewahrt werden.


  Allgemeine Unterlagen…umfassen alles, was Sie einfach wegen der nötigen Informationen aufheben, also Software-Handbücher, die Karte des nächsten Pizza-Heimdienstes oder auch die Fußballtermine der Kinder. Hierzu gehören Adressen- und Telefonverzeichnisse sowie alles Material, das für Themen und Projekte wichtig ist, und auch Quellen wie Wörterbücher, Enzyklopädien und Jahrbücher.


  Dekorationsgegenstände…sind Fotos der Familie, Bilder, Scherzartikel und andere inspirierende Dinge, die Sie ans Schwarze Brett geheftet haben. Vielleicht besitzen Sie auch Plaketten, Andenken und/oder Pflanzen.


  Ausstattung…umfaßt selbstverständlich Telefon, Computer, Fax, Drucker, Papierkorb, Möblierung oder auch Videorekorder etc.


  Zweifellos besitzen Sie eine Menge Dinge, die in diese vier Kategorien fallen – Arbeitsmittel und andere Ausstattungsgegenstände, die nicht mit Handeln verknüpft sind. Alles andere landet im »Eingang«. Aber vieles, was Sie ursprünglich vielleicht unter Vorräten, Nachschlagematerial, Dekoration oder Ausstattung einordneten, könnte auch Anlaß zum Handeln sein, weil es nicht genau so beschaffen ist, wie es sein sollte.


  Die meisten haben in ihren Schreibtischschubladen, in Aktenschränken und am Schwarzen Brett zum Beispiel eine Menge Informationsmaterial, das entweder veraltet ist oder anderswo eingeordnet werden müßte. Das sollte in den »Eingang«. Auch wenn die Schublade mit Vorratsmaterial außer Kontrolle geraten und mit nutzlosem oder ungeordnetem Zeug vollgestopft ist, liegt etwas Unerledigtes vor und muß erfaßt werden. Sind die Fotos Ihrer Kinder auf dem neuesten Stand? Hängen die Bilder an der Wand, die Sie mögen? Wollen Sie die Andenken wirklich noch länger behalten? Ist die Möblierung genau so beschaffen, wie sie sein sollte? Hat man den Computer nach Ihren Wünschen aufgestellt? Sind die Pflanzen im Büro noch am Leben? Anders gesagt: In allen vier Gruppen kann es etwas geben, was in den Eingangskorb muß, weil es so, wie es ist, nicht da ist, wo es sein sollte.


  Was beim Erfassen zu beachten ist


  Wenn Sie sich ans Sammeln machen, kann einzeln oder kombiniert folgendes auf Sie zukommen:


  –Sie finden weit mehr, als in einen Eingangskorb paßt.


  –Sie gleiten möglicherweise ins Aufräumen und Ordnen ab.


  –Sie haben das Material vielleicht schon irgendwie gesammelt und verwaltet, oder


  –Sie stoßen möglicherweise auf einige wichtige Dinge, die Sie im Auge behalten wollen.


  Was, wenn etwas zu groß für den Eingangskorb ist?Wenn es unmöglich ist, etwas physisch in den Korb zu legen, schreiben Sie als Platzhalter eine Notiz auf ein leeres Blatt Papier. Wenn zum Beispiel ein Poster oder ein anderes Bild an der Bürotür hängt, schreiben Sie einfach »Bild an der Tür« auf den Briefbogen und legen diesen in den Korb.


  Achten Sie darauf, immer das Datum anzugeben. Das hat zwei Vorteile. Wenn Ihr Ordnungssystem am Ende einige dieser Zettel enthält, die für etwas anderes stehen, ist es sehr nützlich zu wissen, wann die Notiz erstellt wurde. Auch alles Handschriftliche sollten Sie gewohnheitsmäßig mit dem Datum versehen, von den Haftzetteln für Ihren Assistenten über die Voice-Mails, die Sie auf Papier übertragen, bis zu den Notizen, die Sie sich beim Telefonat mit einem Kunden machen. Die drei Prozent der Zeit, in denen diese kleine Information äußerst nützlich werden kann, sind es wert, sich das anzugewöhnen.


  Was, wenn der ganze Stapel zu groß für den Korb ist?Wenn es Ihnen geht wie 98Prozent meiner Klienten, wird bei Ihrer ersten Sammelaktion weit mehr zusammenkommen, als problemlos in einem Eingangskorb unterzubringen ist. In diesem Fall richten Sie einfach rund um den Korb und vielleicht sogar darunter zusätzliche Stapel ein. Am Ende, wenn Sie alles durcharbeiten und ordnen, werden Sie die Eingangsstapel abbauen. Bis dahin sollten Sie allerdings die Stapel, die in den »Eingang« gehören, deutlich sichtbar gegen alles andere abgrenzen.


  Sofort in den MüllIst unmittelbar ersichtlich, daß etwas Müll ist, sollten Sie nicht zögern, es gleich wegwerfen. Bei manchen meiner Klienten war es das erste Mal, daß sie die mittlere Schreibtischschublade aufgeräumt haben!


  Sind Sie unschlüssig, ob etwas wert ist, aufgehoben zu werden oder nicht, dann legen Sie es einfach in den »Eingang«. Später, wenn Sie den Korb durcharbeiten, können Sie darüber entscheiden. Eines wollen Sie nämlich nicht – sich Stück für Stück von den Dingen einwickeln lassen und versuchen, dies oder jenes zu entscheiden. Liegt es im »Eingang«, werden Sie das später ohnehin tun, und Entscheidungen dieser Art fallen leichter, wenn man ohnehin mit der Bearbeitung befaßt ist. Beim Erfassen kommt es darauf an, alles so schnell wie möglich in den Eingangskorb zu bekommen, damit die Fronten hinreichend abgesteckt und festgelegt sind.


  Geraten Sie nicht ins »Aufräumen und Ordnen«!Viele werden von diesem Virus befallen, wenn sie verschiedene Bereiche des Büros (und der Wohnung) durchforsten. Das ist in Ordnung, solange Ihr Zeitfenster ausreicht, den ganzen Vorgang zu durchlaufen (zumindest eine ganze Woche sollte es schon sein). Ansonsten müssen Sie ihn in Abschnitte unterteilen und diese als eigene kleinere Projekte oder zu erledigende Dinge erfassen, für die Sie Erinnerungshilfen in Ihr System einbauen, etwa »viertürigen Schrank aufräumen« oder »Wandschrank im Büro saubermachen«.


  Sie wollen sicher nicht in einer Sackgasse landen und einen Teilbereich Ihrer Arbeit in Ordnung bringen, während Sie es andererseits nicht schaffen, den ganzen Vorgang abzuschließen, mit dem Sie ein persönliches Ordnungssystem einführen. Dieser Prozeß könnte länger dauern, als Sie glauben, und Sie wollen doch einen Sieg erringen, indem Sie all Ihre Angelegenheiten durcharbeiten und das System schnellstmöglich einrichten.


  Was ist mit dem, was schon in Listen und Organizern eingetragen ist?Möglicherweise haben Sie schon einige Listen und ein Organisationssystem eingeführt. Doch solange Sie mit dem vorliegenden Modell der Arbeitsabläufe nicht vollkommen vertraut sind und es bereits einsetzen, empfehle ich, jene Listen (mit allem anderen, was im »Eingang« liegt) als noch zu bearbeitende Positionen anzusehen. Sie wollen ein einheitliches System, und um das zu erreichen, müssen Sie alles aus derselben Perspektive betrachten.


  »Aber das hier darf ich keinesfalls verlieren…!«Während des Erfassens stößt häufig jemand auf ein Papier oder ein Dokument, das den Betreffenden zu der Bemerkung veranlaßt: »Mein Gott! Das habe ich vergessen! Darum muß ich mich unbedingt kümmern!« Das könnte ein Hinweis auf einen Rückruf sein, den man bereits vor zwei Tagen hätte erledigen sollen, oder Notizen von einer Konferenz, die einen an etwas erinnern, was man schon vor zwei Wochen hätte tun müssen. Egal was es ist, man will es jedenfalls nicht zu dem gewaltigen Stapel der anderen Sachen im Eingangskorb legen, weil man fürchtet, es erneut aus den Augen zu verlieren.


  Falls Ihnen so etwas passiert, sollten Sie sich zunächst fragen, ob das wirklich erledigt werden muß, ehe Sie diese Anfangsphase durchlaufen haben. Falls ja, sollten Sie sich sofort darum kümmern, damit Sie es aus dem Kopf haben. Falls nein, kommt es in den »Eingang«. Sie werden das alles ohnehin demnächst durcharbeiten, es geht also nicht verloren.


  Wenn Sie sich nicht sofort darum kümmern können, aber dennoch etwas vor Augen haben müssen, was Sie ständig daran erinnert, legen Sie in Reichweite einen »Dringend«-Stapel an. Das ist keine ideale Lösung, reicht aber aus. Denken Sie daran, daß eine gewisse Beunruhigung auftreten wird, wenn Sie sich Ihre Angelegenheiten bewußter machen, als das bisher der Fall war. Nehmen Sie sich alle Hilfen, die Sie brauchen.


  Mit dem Schreibtisch geht es los


  Fertig? O.K.Stapeln Sie die Dinge auf Ihrem Schreibtisch im »Eingang«. Oft liegt vieles in Reichweite, was ohnehin hineingehört. Viele Leute benutzen den ganzen Tisch als »Eingang« – ist das auch bei Ihnen so, dann werden um Sie herum mehrere Stapel aufgetürmt sein, mit denen die Erfassung der »Eingänge« beginnt. Fangen Sie am einen Ende Ihres Arbeitsplatzes an und arbeiten Sie sich voran; kümmern Sie sich um wirklich alles. Typischerweise finden sich hier:


  –stapelweise Post und Memos,


  –Telefonzettel,


  –eine Ansammlung von Visitenkarten,


  –Notizen aus Konferenzen.


  Widersetzen Sie sich dem Drang, wie fast alle anderen zunächst zu sagen: »Ich weiß doch, was in dem Stapel liegt, und das soll auch da bleiben.« Genau das hat vorher nicht funktioniert, und deshalb gehört alles in den Eingangskorb.


  Während Sie den Schreibtisch durchforsten, sollten Sie sich fragen, ob Sie etwas an den vorhandenen Arbeitsmitteln oder an der Ausstattung ändern wollen. Ist das Telefon in Ordnung? Der Computer? Der Schreibtisch selbst? Falls etwas verändert werden soll, dann schreiben Sie eine Notiz und werfen diese in den »Eingang«.


  Schubladen im Schreibtisch


  Als nächstes sind die Schubladen dran, falls Sie welche haben – eine nach der anderen. Angelegenheiten, in denen Sie etwas tun können? Irgend etwas, was da nicht hingehört? Lautet die Antwort ja, kommt es entweder physisch oder als entsprechende Notiz in den »Eingang«. Ob Sie die Gelegenheit nutzen, die Schubladen zu reinigen und aufzuräumen, oder nur eine Notiz anlegen und es später machen, hängt auch wieder davon ab, wieviel Zeit Sie haben und wieviel Material durchzuarbeiten ist.


  Abstellflächen (auf Büromöbeln aller Art)


  Arbeiten Sie sich systematisch durch Ihr Büro: Sammeln Sie alles ein, was auf den diversen Möbelstücken oder Schalterflächen liegt, dort aber nicht auf Dauer hingehört. Oft sind das Stapel mit Lesestoff, Post und bunt gemischte Prospekte sowie Hilfsmaterial für Aktionen und Projekte. Lassen Sie nichts liegen.


  Vielleicht ist Material dabei, das Sie schon einmal benutzt und dann irgendwo vergessen haben. Wenn Sie es in einer Sekunde in den Aktenschrank oder das Bücherregal zurückstellen können, sollten Sie das tun. Ehe Sie etwas verstauen, sollten Sie jedoch überprüfen, ob Sie hinsichtlich des Materials möglicherweise etwas tun müssen. Ist das der Fall, kommt es in den »Eingang«, damit Sie sich im weiteren Verlauf darum kümmern können.


  Schränke und deren Inhalt


  Nun nehmen Sie sich die Schränke vor. Was finden Sie? Es sind perfekte Orte, um große Mengen an Verbrauchs- und Informationsmaterial zu bunkern, was einen auch dazu verführt, minderes Zeug zu verstauen. Sind defekte oder nicht mehr zu gebrauchende Sachen dabei? Häufig finde ich Sammlerstücke und nostalgische Erinnerungsgegenstände, die meinen Klienten nichts mehr bedeuten. Der Geschäftsführer einer Versicherungsagentur warf zum Beispiel am Ende die über Jahre hinweg angesammelten »Anerkennungspreise« weg, womit er glatt eine kleine Mülltonne füllte.
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  Überlegen Sie, welche Sammlerstücke und nostalgischen Erinnerungsgegenstände Ihnen noch etwas bedeuten.


  Auch hier gilt wieder: Sind einige dieser Bereiche so außer Kontrolle geraten, daß sie ausgeräumt und neu geordnet werden müssen, dann notieren Sie das und legen den Zettel in den »Eingang«.


  Fußböden, Wände und Regale


  Hängt etwas am Schwarzen Brett, das Handeln erfordert? Ist etwas an den Wänden befestigt, das dort nicht hingehört? Ist bei den Bildern, Drucken, Plaketten oder Dekorationsgegenständen etwas zu beachten? Was ist mit den offenen Regalen? Bücher, die gelesen oder verschenkt werden sollten? Kataloge, Handbücher oder Ringbücher, die nicht mehr aktuell oder mit einer möglichen Handlung verknüpft sind? Rüber damit zum Eingangskorb, zu den anderen Sachen.


  Ausstattung, Möbel, Anschlüsse


  Wollen Sie hinsichtlich irgendwelcher Ausrüstungsgegenstände oder Möbel oder des Raumes selbst etwas tun oder ändern? Funktioniert alles? Ist die Beleuchtung, wie sie sein muß? Ist da etwas zu tun, wissen Sie schon, was folgt: Notieren und in den »Eingang«.


  Andere Örtlichkeiten


  Je nachdem, wie weit Sie diesen Prozeß ausdehnen wollen, könnte es sein, daß Sie diese Art der Erfassung in irgendeiner Form überall dort durchführen möchten, wo Sie Material aufbewahren. Sind Sie entschlossen, Ihren Kopf wirklich von allem freizumachen, ist es unvermeidlich, das Verfahren überall anzuwenden.


  Einige der Führungskräfte, mit denen ich arbeite, halten es für äußerst nützlich, diesen Prozeß mit mir zusammen auch bei sich zu Hause durchzuführen. Häufig haben sie sich in ihrem Haus in der »Nicht-so-wichtig-Falle« fangen lassen, was sie Energie gekostet hat.
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  Lassen Sie nicht zu, daß zu Hause Ihre Energie von der »Nicht-so-wichtig-Falle« absorbiert wird.


  Mentales Erfassen: Großreinemachen im Kopf


  Sobald Sie den Eindruck haben, Sie hätten alle physischen Gegenstände in Ihrer Umgebung erfaßt, die den Prozeß durchlaufen müssen, möchten Sie womöglich alles andere sammeln, was sich vielleicht noch in Ihrem psychischen RAM befindet. Was erfordert Aufmerksamkeit, ohne bereits im Eingangskorb vertreten zu sein?


  Hier kommt nun der Stapel Papier wirklich ins Spiel. Ich empfehle Ihnen, jeden Gedanken, jeden Einfall, jedes Projekt oder Ding, das Ihre Aufmerksamkeit beansprucht, jeweils auf einem eigenen Blatt Papier zu notieren. Sie könnten auch eine lange Liste auf einem Block anlegen, doch so, wie Sie später jede Position eigens bearbeiten, ist es letztlich effizienter, alles auf separaten Bögen niederzuschreiben. Wahrscheinlich werden Sie diese Blätter nicht aufheben (es sei denn, Sie finden, daß simple Technik die beste Organisationsmethode für Sie ist), doch während Sie alles durcharbeiten, ist es praktischer, jeden Posten als getrennte Einheit behandeln zu können.


  Nachdem Sie alles andere erfaßt haben, dürften Sie 20Minuten bis eine Stunde brauchen, um Ihren Kopf aufzuräumen und alles auf separate Blätter zu notieren. Sie werden merken, daß Ihnen die Dinge eher auf zufällige Weise in den Sinn kommen – wichtige und unwichtige Dinge, persönliche oder berufliche Angelegenheiten, in willkürlicher Reihe.


  Hier zählt die Masse. Es ist viel besser, hier zuviel zu tun, als etwas auszulassen. Den Schrott können Sie später immer noch wegwerfen. Vielleicht fällt Ihnen als erstes ein: »Ozonschicht retten«, und dann denken Sie: »Ich muß Katzenfutter kaufen.« Nehmen Sie alles auf. Wundern Sie sich nicht, wenn Sie während dieser Prozedur einen ganzen Stapel Papier in den »Eingang« bekommen.


  Eine Liste, die Ihnen vielleicht »auf die Sprünge« hilft


  Um Ihren Kopf aufzuräumen hilft Ihnen vielleicht die folgende Liste mit »unabgeschlossenen Vorgängen«. Wenn Sie sie Punkt für Punkt durchgehen, können Sie sehen, ob Sie vielleicht etwas vergessen haben. Oft genügt ein kleiner Anstoß, um etwas auszugraben, was in einer Ecke Ihres Kopfes herumlungert. Denken Sie daran: Egal was Ihnen einfällt – schreiben Sie es auf, und legen Sie das Blatt in den »Eingang«.


  Liste unabgeschlossener Vorgänge


  Berufliches


  


  Begonnene Projekte, nicht abgeschlossen


  Anzuschiebende Projekte


  Verpflichtungen/Zusagen gegenüber anderen


  •Chef/Partner


  •Kollegen


  •Untergebene


  •Andere in der Firma


  •Leute von »außerhalb«


  –Kunden


  –Andere Firmen


  –Berater


  Kommunikation intern/extern


  •Tätigen oder reagieren auf:


  –Anrufe


  –Voice-Mail


  –E-Mail


  –SMS


  –Faxe


  –Briefe


  –Memos


  Andere Schreiben (fertigstellen/vorlegen)


  •Berichte


  •Bewertungen/Nachbetrachtungen


  •Vorschläge


  •Artikel


  •Werbematerial


  •Handbücher/Anweisungen


  •Texte umschreiben oder redigieren


  Treffen (anberaumen oder anfordern)


  Wer muß welche Entscheidungen kennen?


  Wichtiges zum Lesen/Durchsehen


  Finanzen


  •Cashflow


  •Statistiken


  •Budgets


  •Vorschau/Fortschreibung


  •Kredite/Anleihen


  •Bilanz


  •Kreditrahmen


  Planung/Organisation


  •Formelle Planung (Ziele)


  •Laufende Projekte (nächste Stufen)


  •Anstehende Projekte


  •Geschäfts-/Marketingpläne


  •Firmeninterne Initiativen


  •Anstehende Ereignisse


  •Konferenzen


  •Vorträge


  •Firmenorganisation


  •Änderungen der Einrichtungen


  •Installation neuer Systeme/Geräte


  •Reisen


  Banken


  •Außenstände


  •Zahlungsverpflichtungen


  •Portokasse


  Verwaltung


  •Rechtsangelegenheiten


  •Versicherungen


  •Personal


  •Grundsätze/Verfahren


  Kunden


  •Intern


  •Extern


  Marketing


  Werbung


  Verkauf


  •Kundendienst


  Systeme


  •Telefon


  •Computer


  •Büromaschinen


  •Andere Geräte


  •Software


  •Archivierung


  •Aufbewahrung


  –Inventarlisten


  Materialvorräte


  Büro/Gebäude


  •Büroorganisation


  •Möblierung


  •Dekorationsgegenstände


  Warten auf…


  •Informationen


  •Extern vergebene Aufgaben/Projekte


  •Abschlüsse, die für Projekte wichtig sind


  Antworten auf…


  •Briefe


  •Memos


  •Anrufe


  •Vorschläge


  •Anforderungen


  •Rückerstattungen


  •Portokasse


  •Versicherung


  •Bestellte Waren


  •Durchgeführte Reparaturen


  •Tickets


  •Entscheidungen anderer


  Berufliche Fortbildung


  •Training/Seminare


  •Zu lernen


  •Nachzuschlagen


  •Ggf. üben/lernen:


  –Computer


  –Band-/Videotraining


  –Zusammenfassungen


  Ausbildung extern


  Recherchieren wegen…


  Berufskleidung


  Privat


  


  Begonnene Projekte, nicht abgeschlossen


  Anzuschiebende Projekte


  Verpflichtungen/Zusagen gegenüber anderen


  •Ehefrau/Ehemann


  •Kinder


  •Familie


  •Freunde


  •Geschäftsleute


  •Geborgte Gegenstände


  Vorhaben: andere Organisationen


  •Service


  •Gemeinde


  •Freiwilligenarbeit


  Kontakte pflegen/herstellen


  •Familie


  •Freunde


  •Berufsbezogen


  •Tätigen oder reagieren auf:


  –Anrufe


  –Briefe


  –Postkarten


  –Anstehende Ereignisse


  Besondere Anlässe


  •Geburtstage


  •Jubiläen


  •Hochzeiten


  •Examensfeiern


  •Feiertage


  •Reisen


  •Wochenendausflüge


  •Urlaub


  •Gesellschaftliche Ereignisse


  •Kulturelle Ereignisse


  •Sportereignisse


  Neues entdecken


  •Wo kann man hingehen


  •Leute treffen/einladen


  •Attraktionen in der Umgebung


  Organisatorisches


  •Finanzen


  –Gehalt


  –Banken


  –Geldanlagen


  –Kredite


  –Steuern


  •Versicherungen


  •Rechtsangelegenheiten


  •Aktenführung


  Warten auf…


  •Bestellte Waren


  •Reparaturen


  •Erstattungen


  •Verliehene Gegenstände


  •Medizinische Befunde


  •Antwort auf eigene Briefe


  Wohnung/Haushalt


  •Vermieter


  •Hauseigentum


  –Rechtliche Unterlagen


  –Grund und Boden


  –Grundbuch


  –Steuern


  –Bauunternehmer


  •Heizung/Klima


  •Wasser/Abwasser


  •Strom


  •Dach


  •Garten


  •Einfahrt


  •Wände/Böden/Decken


  •Dekor


  •Möbel


  •Haus- und Küchengeräte


  •Leuchtmittel/Leitungen


  •Kücheneinrichtung


  •Waschmaschine/Trockner/


  •Staubsauger


  •Zu reinigende/aufzuräumende Bereiche


  Computer


  •Software


  •Hardware


  •Kabel


  •CD-Rom


  •E-Mail/Internet


  TV


  Videorecorder


  Musik/CDs/Bänder


  Kameras/Filme


  Telefon, Anrufbeantworter


  Sportausrüstung


  Schränke/Kleidung


  Garage/Speicher


  Autoreparatur/Wartung


  Werkzeug


  Koffer


  Haustiere


  Gesundheit


  •Ärzte


  •Zahnärzte


  •Spezialisten


  Hobbys


  •Bücher/Platten/Bänder/CDs


  Besorgungen


  •Eisenwarengeschäft


  •Drogerie


  •Markt


  •Bank


  •Reinigung


  •Schreibwaren


  Gemeinde


  •Nachbarschaft


  •Schulen


  •Gemeindeverwaltung


  Fragen des Gemeinschaftslebens


  Der Inhalt des »Eingangs«


  Haben Sie Ihren Kopf von allem, sei es privat oder beruflich, befreit, dürfte Ihr Eingangskorb ziemlich voll sein und vielleicht sogar überquellen. Zusätzlich zu den auf Papier notierten und realen Gegenständen im Eingangskorb sollte der »Eingang« alle vorhandenen Voice-Mails und E-Mails enthalten, die derzeit im »Eingang« Ihrer Kommunikationssoftware gespeichert sind. Dazu sollten alle Positionen der Organizer-Listen kommen, für die Sie noch keine nächsten Schritte festgelegt haben.


  Gewöhnlich empfehle ich meinen Klienten, alle Voice-Mails auf Papier zu übertragen und diese Zettel, die in der Regel dringend überprüft werden müssen, gemeinsam mit dem Inhalt des gesamten Organizers in den Eingangskorb zu legen. Haben Sie bisher so etwas wie einen Palmtop oder Microsoft Outlook oder Lotus Organizer nicht ausschließlich als Terminkalender und Adressenfunktion benutzt, würde ich vorschlagen, Sie drucken alle Listen mit Aufgaben und zu erledigenden Dingen aus und legen diese ebenfalls in den Eingangskorb. E-Mails bleiben wegen ihres Umfangs (und weil sie mit der zugehörigen Software am einfachsten zu bearbeiten sind) am besten dort, wo sie sind.
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  Der Anschluß ist geschafft, wenn Sie die Trennlinie zu allem, was erledigt ist, leicht erkennen können.


  »Eingänge« bleiben nicht »im Eingang«


  Haben Sie all das geschafft, sind Sie bereit für den nächsten Schritt. Sie dürfen nicht alles auf unbestimmte Zeit im »Eingang« lassen, weil es sonst unweigerlich in Ihre Psyche zurückkriechen würde – Ihr Kopf weiß ja, daß Sie sich nicht darum kümmern. Die Dinge im »Eingang« zu sammeln widerstrebt den Menschen natürlich vor allem deswegen, weil ihnen eine gute Methode fehlt, sie durchzuarbeiten und zu verwalten.


  Das bringt uns zum nächsten Kapitel: »So wird der ‘Eingang’ wieder leer.«


  Kapitel 6
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  Durcharbeiten: So wird der »Eingang« wieder leer


  Vorausgesetzt, Sie haben alles erfaßt, was Ihre Aufmerksamkeit beansprucht, besteht Ihre Aufgabe jetzt darin, sich bis zum Grund des »Eingangs« durchzuarbeiten. Den Eingangskorb zu leeren heißt nun aber nicht, alle Handlungen und Projekte zu erledigen, die Sie gesammelt haben. Sie sollen nur jede Position identifizieren und entscheiden, worum es sich handelt, was das für Sie bedeutet und was Sie damit anfangen.


  Ist der »Eingang« dann durchgearbeitet, haben Sie:


  1weggeworfen, was Sie nicht benötigen,


  2alles erledigt, was weniger als zwei Minuten beansprucht,


  3alles, was delegierbar ist, an andere weitergereicht,


  4für alles, was mehr als zwei Minuten dauert, Erinnerungshilfen in Ihr eigenes Organisationssystem einsortiert und


  5auf der Grundlage der Eingaben alle umfangreicheren Verpflichtungen (Projekte) festgestellt, die Sie derzeit haben.


  Vielleicht finden Sie das Arbeitsflußdiagramm hilfreich, um sich einen Überblick über diesen Prozeß zu verschaffen. Die mittlere Säule zeigt die Schritte, die einzubeziehen sind, wenn Sie alles durcharbeiten und die nächsten Handlungen beschließen.


  Dieses Kapitel behandelt vor allem das, was in dieser mittleren Säule zwischen »Eingang« und dem nächsten Schritt abläuft. Befolgen Sie dieses Verfahren für jedes Ihrer losen Enden, ergibt sich, wie Sie unmittelbar erkennen werden, eine natürliche Organisation. Greifen Sie sich beispielsweise etwas aus dem Eingang und merken: »Dazu muß ich Andrea anrufen, doch das geht erst am Montag, wenn sie im Büro ist«, dann verschieben Sie diese Aktion auf der Stelle und tragen sie für Montag in den Kalender ein.
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  Ich empfehle Ihnen, dieses und das nächste Kapitel (wie Sie Ihre Handlungen organisieren) ganz durchzulesen, ehe Sie wirklich damit anfangen, den Inhalt des »Eingangs« durchzuarbeiten. Das erspart Ihnen vielleicht ein paar Schritte. Begleite ich Klienten durch diesen Vorgang, dann ergibt sich regelmäßig ein Hin und Her zwischen der simplen Entscheidungsebene, wo die losen Enden bearbeitet werden, und der anspruchvolleren Aufgabe, wie diese Entscheidungen am besten in das spezielle Organisationssystem des Klienten einzubetten sind.


  Viele der von mir betreuten Kunden legen zum Beispiel Wert darauf, sich persönlich mit einem Handheld zu organisieren, der mit Microsoft Outlook kompatibel ist, weil ihre Firma die E-Mails und Zeitpläne mit dieser Software abwickelt. Hier müssen wir als erstes (nachdem wir alles im Eingangskorb gesammelt haben) sicherstellen, daß die gesamte Hard- und Software funktioniert. Dann drucken wir alles aus, was die Klienten vorher in den Aufgabenlisten von Outlook zu organisieren versucht haben (worauf es gelöscht wird), und legen es in den »Eingang«. Danach richten wir Arbeitskategorien wie »Anrufe«, »Aufträge«, »Tagesordnungen«, »Am Computer« und so weiter ein. Arbeiten wir dann den Eingangskorb durch, kann der Klient direkt an den Rechner gehen und seine Handlungsschritte unmittelbar in das von ihm benutzte System eingeben.


  Falls Sie noch nicht sicher sind, was Sie als persönliches Erinnerungssystem nutzen wollen, ist das auch kein Problem. Anfangs reicht die schlichte Technik der Notizen auf einem Blatt Papier völlig aus. Sobald das System steht, können Sie jederzeit Hilfsmittel höherer Stufen einsetzen.


  Richtlinien für das Durcharbeiten


  Dieses Modell erlernt man am besten, indem man es anwendet. Man sollte jedoch ein paar Grundregeln beachten:


  –Bearbeiten Sie zuerst, was oben liegt.


  –Bearbeiten Sie immer nur eine Position.


  –Legen Sie niemals etwas in den »Eingang« zurück.


  Zuerst bearbeiten, was oben liegt


  Selbst wenn eine persönliche Grußadresse des Präsidenten Ihres Landes an zweiter Stelle unter einem Werbebriefchen liegt, müssen Sie den Prospekt zuerst bearbeiten! Ich überzeichne hier ein wenig, doch wichtig ist das Prinzip: Alles wird gleichberechtigt durchgearbeitet. »Durcharbeiten« heißt jedoch nicht, »Zeit damit zubringen«, sondern nur »feststellen, worum es sich handelt und was zu tun ist, und dann entsprechend verteilen«. Sie kommen ohnehin schnellstmöglich zum Boden des Korbes, und Sie wollen nicht darauf verzichten, sich mit wirklich allem zu befassen.
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  Durcharbeiten heißt nicht »Zeit damit zubringen«.


  Nach Dringlichkeit durchsehen heißt nicht durcharbeiten


  Die meisten sehen den Eingangskorb oder die E-Mails danach durch, was am dringendsten, unterhaltsamsten oder interessantesten ist, und beginnen damit. »Durchsehen nach Dringlichkeit« ist gut und manchmal notwendig (ich mache das auch). Vielleicht kommen Sie gerade von einem externen Treffen zurück und müssen in 15Minuten eine länger dauernde Konferenz besuchen. Also sehen Sie nach, ob sicher keine Tretminen hochgehen können und Ihr Kunde sich per E-Mail mit der umfangreichen Lösung einverstanden erklärt hat.


  Doch damit bearbeiten Sie nicht den Eingangskorb, sondern sehen ihn nach Dringlichkeit durch. Für das Durcharbeiten müssen Sie sich angewöhnen, an einem Ende anzufangen und die Posten einen nach dem anderen abzuarbeiten. Sobald Sie gegen diese Regel verstoßen und nur bearbeiten, wonach Ihnen gerade ist, dazu noch in beliebiger Reihenfolge, fangen Sie unweigerlich an, einiges unbearbeitet zurückzulassen. Dann haben Sie keine funktionierende Schleuse mehr, und das Zeug wird sich wieder über Ihren Schreibtisch und Ihr Büro ausbreiten.


  LIFO oder FIFO?


  Theoretisch sollten Sie den Eingangskorb umstülpen und zuerst das bearbeiten, was als erstes hereingekommen ist. Doch solange Sie sich innerhalb vernünftiger Zeitabstände von einem Ende zum andern durcharbeiten, macht das keinen großen Unterschied. Sie nehmen ohnehin alles in kurzen Zeitabständen zur Kenntnis. Und wenn sich eine lange Reihe von E-Mails im »Eingang« staut, merken Sie sowieso, daß es effizienter ist, die neuesten zuerst zu bearbeiten, weil viele der Diskussionsfäden aufeinander aufbauen.
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  Der Eingangskorb ist eine Bearbeitungsstation und dient nicht der Aufbewahrung.


  Immer nur eine Position


  Möglicherweise zeigt sich beim Durcharbeiten, daß sie etwas aufgreifen, nicht genau wissen, was damit zu tun ist – und dann lieber den Blick zu einem anderen Vorgang weiter unten wandern lassen und sich damit befassen. Diese Position kommt Ihrer Psyche vielleicht entgegen, weil Sie ohne Umschweife wissen, was Sie damit tun, während Ihnen nicht danach ist, über das nachzudenken, was Sie gerade in der Hand halten. Hier sind Sie auf gefährlichem Terrain. Was Sie vor sich haben, landet wahrscheinlich auf einem »Hmmmpf-Stapel« am Rand des Schreibtisches, weil Sie sich von etwas darunter ablenken lassen, was einfacher, wichtiger oder interessanter ist.


  Zudem möchten die meisten einen ganzen Stapel auf einmal aus dem Eingangskorb nehmen, ihn vor sich aufbauen und sich dann durch den Haufen wühlen. Ich kann zwar nachfühlen, daß man wünscht, »mit einem großen Packen anzufangen«, weise die Klienten aber beständig an, alles außer dem obersten Vorgang wieder zurückzulegen. Konzentriert man sich auf nur eine Angelegenheit, zwingt man sich zu der erforderlichen Aufmerksamkeit und den Entscheidungen, mit denen man den ganzen Stoff bewältigt. Und falls man Sie unterbricht (was wahrscheinlich ist), haben Sie nicht ein Dutzend oder mehr Teile aus dem »Eingang« um den Korb verstreut und erneut die Kontrolle darüber verloren.


  Mehrere Aufgaben zugleich– die Ausnahme


  Für die Regel, immer nur einen Vorgang zu bearbeiten, gibt es eine kleine Ausnahme. Es gibt Menschen, die ihre Aufmerksamkeit zumindest eine Minute von einer Sache abwenden müssen, wenn sie dazu eine Entscheidung treffen wollen. Erkenne ich das bei jemandem, lasse ich zu, daß er beim Bearbeiten zwei oder manchmal drei Vorgänge zugleich herausnimmt. Es gelingt ihm dann leichter und schneller, die erforderliche Handlung zu beschließen.


  Doch vergessen Sie nicht: Das ist eine Ausnahme – und es funktioniert nur, wenn Sie innerhalb kurzer Zeit alle Positionen diszipliniert durcharbeiten und eine Entscheidung niemals länger als für eine oder zwei Minuten hinauszögern.


  Nichts kommt in den »Eingang« zurück


  Der Weg aus dem »Eingang« ist eine Einbahnstraße. Das steckt eigentlich hinter der alten Mahnung, sich mit »allem nur einmal zu befassen«, obwohl es ja tatsächlich keine gute Idee ist, alles nur einmal abzuhandeln – in diesem Fall hätten Sie niemals eine Liste, weil Sie alles zu Ende bringen würden, sobald es Ihnen in den Blick geriete. Zudem würden Sie sehr wenig bewirken und ineffizient arbeiten, da Sie in den meisten Fällen nicht sofort handeln müssen, wenn Sie mit etwas konfrontiert werden. Der Rat gilt jedoch insofern, als er der schlechten Angewohnheit entgegenwirkt, ständig etwas aus dem »Eingang« aufzunehmen und nicht zu entscheiden, was es damit auf sich hat oder was man dazu unternehmen muß, worauf man es letztlich dort liegenläßt. Die Ermahnung sollte besser lauten: »Nimmst du etwas erstmals aus deinem Eingangskorb, entscheidest du, was damit geschehen soll und wohin es weitergeleitet wird. Leg es niemals in den ‘Eingang’ zurück.«


  Die entscheidende Frage beim Durcharbeiten: »Was ist als nächstes zu tun?«


  Sie wissen, worum es geht. Sie bearbeiten immer nur einen Vorgang. Und Sie beschließen verbindlich, was bei jedem einzelnen als nächstes zu tun ist. Das mag sich einfach anhören – und ist es auch –, aber dazu müssen Sie zunächst einmal rasch und gründlich nachdenken. Häufig ist die Handlung nicht von selbst ersichtlich – Sie muß festgelegt werden.
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  Ich bin eher wie ein Moskito im Nudistencamp: Ich weiß, was ich tun will, aber ich weiß nicht, wo ich anfangen soll. StephenBayne


  Folgt beispielsweise aus der ersten Position, daß Sie jemanden anrufen müssen? Etwas auszufüllen haben? Informationen aus dem Internet benötigen? Etwas einkaufen müssen? Mit Ihrer Sekretärin reden? Ihrem Boß eine E-Mail schicken? Was? Wenn da etwas zu tun ist, wird dies den nächsten Satz von Handlungen bestimmen. Was aber, wenn Sie sagen: »Dazu ist wirklich nichts zu unternehmen?«


  Was, wenn nichts unternommen werden kann?


  Ein Teil des Inhalts im Eingangskorb dürfte wahrscheinlich kein Handeln erfordern, nämlich:


  –Müll,


  –Vorgänge, die noch reifen müssen,


  –Informationsmaterial.


  Müll


  Sind Sie meinen Vorschlägen gefolgt, dann haben Sie zweifellos schon einen großen Stapel von Dingen hinausgeworfen. Außerdem haben Sie wahrscheinlich vieles im »Eingang« erfaßt, was Sie nicht mehr brauchen. Es sollte Sie also nicht überraschen, wenn noch erheblich mehr wegzuwerfen ist, während Sie alles durcharbeiten.


  Mit dem Durcharbeiten all dessen, was in Ihrer Arbeitsumgebung vorliegt, wird Ihnen bewußter werden, was Sie tun und was Sie besser nicht tun sollten. Wie der Direktor einer Stiftung, mit dem ich arbeitete, entdeckte, hatte er zugelassen, daß sich zu viele E-Mails (Tausende!) angesammelt hatten – E-Mails, die er ohnehin niemals beantworten wollte. Er erklärte mir, die Anwendung meiner Methode hätte ihn gezwungen, hinsichtlich der Dinge, die er in seiner Welt unerledigt ließ, zu »einer gesunden Diät überzugehen«.


  Wahrscheinlich stoßen Sie irgendwann auf die Frage, ob Sie etwas behalten sollten, um später darauf zurückgreifen zu können. Ich behandle das auf zweifache Weise:


  –Im Zweifel weg damit.


  –Im Zweifel aufheben.


  Suchen Sie sich was aus. Ich glaube, jeder Ansatz hat etwas für sich. Sie sollten einfach Ihrer Intuition vertrauen und den verfügbaren Raum realistisch sehen. Die meisten haben etwas Angst vor alledem, weil ihre Systeme nie vollkommen funktional und genau abgegrenzt waren. Wenn Sie Referenz- und Verbrauchsmaterial klar von dem unterscheiden, was Handeln erfordert, und wenn Ihr System für Referenzmaterial einfach und leicht zu handhaben ist, können Sie problemlos so viel aufbewahren, wie Sie räumlich unterbringen. Weil hier nichts getan werden muß, ist alles nur eine Frage des Stauraums und der Logistik.


  Spezialisten für die Aktenablage können dazu genauere Richtlinien liefern, und Ihr Buchhalter oder Steuerberater kann für jede Art von Dokument angeben, wie lange es aufzubewahren ist. Ich schlage vor, sich an der Unterscheidung zu orientieren, ob etwas Handeln erfordert oder nicht. Sobald klar ist, daß man nichts tun muß, ist Raum für mehrere Optionen.


  Reifen lassen


  Wahrscheinlich enthält Ihr Eingangskorb Vorgänge, bei denen Sie sich sagen: »Im Moment ist da nichts zu tun – später aber vielleicht doch.« Dafür ein paar Beispiele:


  –In einem Prospekt wird eine Veranstaltung der Handelskammer mit einem Redner angekündigt, den Sie gerne hören würden – aber erst in zwei Wochen, und Sie wissen nicht sicher, ob Sie zu diesem Zeitpunkt zu Hause oder auf Geschäftsreise sind.


  –Die Tagesordnung einer Vorstandssitzung in drei Wochen, zu der man Sie eingeladen hat. Sie müssen nichts weiter tun, nur sollten Sie einen Tag vor der Sitzung die Tagesordnung lesen, um sich vorzubereiten.


  –Werbematerial preist das Update einer Software für Ihre privaten Finanzen an. Brauchen Sie die neueste Version wirklich? Keine Ahnung… lieber noch eine Woche darüber schlafen.


  –Sie hatten einen Einfall, der vielleicht für die nächste Jahreskonferenz der Verkaufsabteilung nützlich sein könnte. Im Moment ist da nichts zu tun, aber wenn es an der Zeit ist, dafür zu planen, würden Sie gerne daran erinnert.


  –Eine private Notiz zu einem Aquarellkurs, für den Sie im Augenblick absolut keine Zeit haben.


  Was fangen Sie mit all solchen Sachen an? Hier zwei Möglichkeiten, die funktionieren dürften:


  –Schreiben Sie sie auf eine Liste »Vielleicht/irgendwann«.


  –Halten Sie sie in Ihrem Terminkalender in einer »Erinnerungsrubrik« fest.


  So haben Sie eine Möglichkeit, sich entwickelnde Vorgänge jetzt sofort aus dem Kopf zu bekommen. Dennoch können Sie darauf vertrauen, daß Sie rechtzeitig an ein mögliches Handeln erinnert werden. Im nächsten Kapitel, das sich mit dem Ordnen befaßt, werde ich das genauer ausführen. Im Moment kleben Sie einfach einen Zettel auf solche Vorgänge, kennzeichnen sie mit »vielleicht« oder »am 17.Oktober daran denken« und bringen sie in eine Kategorie »Anhängig« ein, die Sie später durchgehen. [Für diesen Zweck sind die stapelbaren Körbe ideal. Bei diesem einleitenden Vorgang nutzen Sie diese, um zeitweilig Dinge aufzubewahren, die später sortiert werden sollen. Danach können Sie dort Papiere zu laufenden Projekten und konkrete Gedächtnisstützen zu nächsten Schritten ablegen.]


  Referenzmaterial


  Vieles, was Sie im »Eingang« finden, wird kein Handeln nach sich ziehen, aber vielleicht als potentielle Information zu Projekten und Themen nützlich sein. Im Idealfall haben Sie für derlei Informations- und Hilfsmaterial bereits ein praktikables Ablagesystem (wie in Kapitel 4 beschrieben) eingerichtet. Wenn Sie im Eingangskorb oder der E-Mail Material vorfinden, das Sie archivieren oder zur Unterstützung aufbewahren möchten, geben Sie es zu den Akten.


  Möglicherweise entdecken Sie eine Menge bunt gemischter Dinge, die Sie gerne behalten wollen, aber gestapelt oder in Schubladen gestopft haben, weil das System für allgemeine Unterlagen zu formell oder schlicht nicht vorhanden war. Ich möchte daran erinnern, daß für solches Referenzmaterial (wenn meine Methode vollständig umgesetzt werden soll) unbedingt ein System nötig ist, das weniger als 60Sekunden beansprucht, gern benutzt wird und sich in Reichweite Ihres Sessels befindet. Denn wenn die Aktenablage auf dem »Schlachtfeld« des wirklichen Lebens nicht leicht, schnell und mit Freude vonstatten geht, werden Sie stapeln, anstatt zu organisieren. Und dann wird es sehr viel schwerer, die Vorgänge laufend zu bearbeiten.


  Wann immer Sie auf etwas stoßen, das Sie behalten wollen, beschriften Sie es, heften es in einer Mappe ab und verstauen diese in der entsprechenden Schublade. Oder Sie kleben einen Zettel darauf, der Ihren Sekretär oder Ihre Assistentin anweist, das zu übernehmen. In den Anfängen meiner Beratertätigkeit erlaubte ich meinen Klienten noch, einen Stapel »für die Akten« zu führen. Das ist vorbei. Wenn man etwas nicht sofort in ein System übernehmen kann, tut man das nach meiner Erfahrung wahrscheinlich nie. Wenn Sie es nicht auf der Stelle machen, tun Sie es später wohl auch nicht mehr.


  Und wenn etwas zu tun ist– was genau ist notwendig?


  Das ist die große Frage. Ist bezüglich des Vorgangs im »Eingang« etwas zu tun, müssen Sie entscheiden, was genau als nächster Schritt zu erfolgen hat. Auch hier heißt »nächster Schritt« wieder die nächste physische, sichtbare Aktion, die erforderlich ist, um die Angelegenheit einem Abschluß näherzubringen.


  Das ist sowohl einfacher als auch schwieriger, als es sich anhört.


  Die nächste Handlung sollte leicht auszurechnen sein, doch oft gehören einige schnelle Analysen und mehrere Planungsschritte dazu, die noch nicht abgelaufen sind. Erst wenn diese vollzogen sind, können Sie genau bestimmen, was geschehen muß, damit der Vorgang abgeschlossen wird – selbst wenn das recht einfach ist.


  Sehen wir uns eine Liste von Beispielen an, die typischerweise die Aufmerksamkeit beanspruchen könnten.


  –Garage saubermachen


  –Steuererklärung ausfüllen


  –Konferenz, an der ich teilnehme


  –Bobbys Geburtstag


  –Pressemitteilung


  –Leistungskontrollen


  –Änderungen im Management


  Obwohl jeder dieser Punkte als Aufgabe oder Vorhaben relativ klar zu sein scheint, ist einiges an Nachdenken nötig, um den nächsten Schritt festlegen zu können.


  –Garage saubermachen

  … Also, ich muß einfach reingehen und anfangen. Nein, Moment, da steht ein großer Kühlschrank, den ich erst loswerden muß. Vielleicht kann John Patrick ihn für sein Camp gebrauchen. Ich sollte…


  –John wg. Kühlschrank in Garage anrufen

  Was ist mit…


  –Steuererklärung ausfüllen

  … aber eigentlich kann ich erst damit anfangen, wenn ich meine Unterlagen vom Steuerberater zurückhabe. Bis dahin geht nichts. Ich warte also…
 Warten auf Unterlagen vom Steuerberater

  Und nun zur…


  –Konferenz, an der ich teilnehme

  … rausfinden, ob Sandra eine Pressemappe für uns vorbereitet. Muß wohl…


  –Sandra eine E-Mail wg. Mappe für Konferenz schicken.


  … und so weiter. Die nächsten Schritte – »John anrufen«, »Auf Unterlagen warten« und »E-Mail an Sandra« – müssen für alles beschlossen werden, was im Eingangskorb in Handlung umzusetzen ist.


  Die Handlung muß das absolut nächste sein, was physisch zu tun ist


  Vergessen Sie nicht, daß es hier um physische, sichtbare Aktionen geht. Viele meinen, sie hätten den »nächsten Schritt« beschlossen, wenn sie »Sitzung festlegen« aufgeschrieben haben. Doch das ist nicht der nächste Schritt, weil damit kein physisches Verhalten beschrieben ist. Wie setzen Sie ein Treffen fest? Nun, zum Beispiel mit einem Anruf oder einer E-Mail, aber an wen? Entscheiden Sie. Tun Sie es nicht jetzt, dann müssen Sie zu einem anderen Zeitpunkt entscheiden, und unser Verfahren soll Sie letztlich dazu bringen, die Denkübung zu diesem Punkt sofort abzuschließen. Ist der nächste physische Schritt, der die Angelegenheit auf den Weg bringt, nicht festgestellt, liegt jedesmal eine psychologische Lücke vor, wenn Sie auch nur vage daran denken. Sie werden sich allmählich dagegen sträuben, den Vorgang wahrzunehmen.
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  Solange Sie nicht wissen, was als nächstes physisch zu tun ist, muß weiter nachgedacht werden, ehe etwas geschehen kann.


  Wenn Sie ans Telefon oder an den Computer gehen, sollten Sie alles abschließend bedacht haben. So können Sie mit den vorhandenen Werkzeugen alles leichter erledigen, da Sie bereits festgelegt haben, was zu tun ist.


  Sie könnten sich sagen: »Schön, das nächste, was ich tun muß – ich muß entscheiden, was ich in dieser Sache tun muß.« Das ist nur ein Trick. Entscheidungen zu treffen ist keine wirkliche Handlung, denn eine Aktion braucht Zeit, ein Beschluß nicht. Es gibt immer einen physischen Schritt, der zu vollziehen ist, um die Entscheidungsfindung zu erleichtern. Während 99Prozent der Zeit benötigen Sie einfach mehr Informationen, ehe Sie eine Entscheidung treffen können. Diese zusätzliche Information kann von außen (»Susan anrufen, was sie zu dem Vorschlag sagt«) oder durch Nachdenken (»Ideen zur erneuten Umstrukturierung skizzieren«) kommen. In allen Fällen kann stets ein nächster Schritt beschlossen werden, der das Projekt voranbringt.
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  Um zu entscheiden, müssen Sie bestimmen, was Sie tun müssen.


  Sie haben entschieden, was als nächstes zu tun ist


  Sobald Sie beschlossen haben, was als nächstes zu tun ist, haben Sie drei Möglichkeiten:


  –Erledigen (falls es weniger als zwei Minuten dauert).


  –Delegieren (falls Sie dafür nicht die geeignetste Person sind).


  –Verschieben und in Ihr System eingeben – es soll später erledigt werden.


  Erledigen


  Kann der nächste Schritt in zwei Minuten oder schneller erledigt werden, führen Sie ihn aus, sobald Sie den Vorgang erstmals aufgreifen. Wenn Sie das Memo in 30Sekunden lesen und schnell mit einem Aufkleber »ja«/»nein«/andere Antwort an den Absender zurückschicken können, tun Sie das jetzt. Können Sie den Katalog in ein oder zwei Minuten darauf durchsehen, ob er vielleicht etwas Interessantes enthält, dann überfliegen Sie ihn; anschließend werfen Sie ihn weg, leiten ihn weiter oder nehmen ihn zu den Akten. Ist als nächster Schritt eines Vorgangs eine kurze Nachricht auf dem Anrufbeantworter eines anderen zu hinterlassen, rufen Sie ihn jetzt an.


  Selbst wenn die Angelegenheit nicht »äußerst dringend« ist, erledigen Sie sie jetzt, wenn Sie sie überhaupt erledigen wollen. Der Grund für die Zwei-Minuten-Regel liegt darin, daß es innerhalb dieser Vorgabe insgesamt länger dauern würde, einen Vorgang abzulegen und im Auge zu behalten, als ihn gleich beim ersten Aufnehmen abzuhandeln – anders gesagt, hier liegt die Effizienzgrenze. Ist die Sache nicht wichtig genug, erledigt zu werden: weg damit. Ist sie wichtig, und Sie gehen sie irgendwann an, sollte Effizienz eine Rolle spielen.
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  Die Zwei-Minuten-Regel wirkt wie Zauberei.


  Viele haben den Eindruck, ihre Produktivität sei dramatisch angestiegen, seit sie sich angewöhnt haben, die Zwei-Minuten-Regel zu befolgen. Der Vizepräsident einer großen Softwarefirma sagte mir, das hätte ihm pro Tag eine zusätzliche Stunde Spielraum verschafft! Er ist eine jener High-Tech-Führungskräfte mit 300 täglichen E-Mails und konzentriert sich für den größten Teil seines Arbeitstages weitgehend auf drei Schlüsselprojekte. Viele der E-Mails kamen von Leuten, die ihm verantwortlich waren – und für die mußte er sich etwas ansehen, kommentieren und genehmigen, damit es vorwärtsging. Weil diese Mails sich aber nicht auf seine eigenen Zielgebiete bezogen, legte er sie im »Eingang« für »später« ab. Wenn sich dann mehrere tausend angehäuft hatten, mußte er sich daranmachen und ganze Wochenenden damit zubringen, wieder Anschluß zu bekommen. Mit 26Jahren, wo ohnehin alles ein einziger Adrenalinstoß ist, hätte er das vielleicht noch akzeptiert, aber er war in den Dreißigern und hatte kleine Kinder. Für ihn war es nicht mehr akzeptabel, das ganze Wochenende durchzuarbeiten.


  Als ich ihn anleitete, gingen wir gemeinsam alle 800 E-Mails durch, die sich gerade angesammelt hatten. Wie sich zeigte, konnten viele von ihnen wegfallen; nur wenige mußten zu den Akten, und viele andere erforderten Antworten von weniger als zwei Minuten, die er entsprechend durchpeitschte. Ein Jahr später erkundigte ich mich wieder bei ihm, und er war immer noch auf dem aktuellen Stand! Er ließ höchstens noch einen Bildschirm voller E-Mails auflaufen. Die Abteilung, sagte er, habe sich vollkommen verändert, seit bei ihm nichts mehr hängenblieb. Seine Leute behaupteten mittlerweile im Scherz, er sei aus Teflon!


  Dieser Erfahrungsbericht klingt recht dramatisch, zeigt aber, wie entscheidend einige der simplen Bearbeitungsgewohnheiten sein können, besonders dann, wenn Umfang und Tempo der einlaufenden Vorgänge zunehmen.


  Zwei Minuten sind natürlich nur ein Richtwert. Ist das Zeitfenster, in dem Sie den Eingangskorb durcharbeiten, groß genug, können Sie die Schwelle für jede Position auf fünf oder zehn Minuten anheben. Müssen Sie rasch durch die aufgelaufenen Angelegenheiten kommen, weil Sie wissen wollen, wie Sie den Nachmittag am besten nutzen, verkürzen Sie den Zeitraum vielleicht auf eine Minute oder gar 30Sekunden, damit alles ein wenig schneller geht.


  Während Sie sich mit dem Verfahren vertraut machen, sollten Sie einige Male die Zeit stoppen. Die meisten meiner Klienten können nur schwer abschätzen, wie lange zwei Minuten eigentlich dauern, und Sie unterschätzen gewaltig, wieviel Zeit gewisse Aktionen wohl beanspruchen werden. Wollen Sie zum Beispiel jemandem eine Nachricht hinterlassen und erwischen nicht den Anrufbeantworter, sondern die betreffende Person selbst, dürfte der Anruf gewöhnlich um einiges länger dauern als zwei Minuten.


  Aktionen unter zwei Minuten müssen Sie nicht unbedingt weiter im Auge behalten – nur ausführen. Tun Sie jedoch etwas, was durch diesen einen Akt nicht abgeschlossen ist, müssen Sie klären, was darauf folgt und dies nach denselben Kriterien behandeln. Wenn Sie zum Beispiel die Patrone in Ihrem bevorzugten Füllhalter auswechseln wollen und dabei feststellen, daß keine Patronen mehr da sind, beschließen Sie den nächsten Schritt, um welche zu besorgen (»Patronen kaufen«), den Sie entsprechend ausführen, delegieren oder verschieben.


  Halten Sie sich einmal an die Zwei-Minuten-Regel und sehen Sie, wieviel Sie schaffen, wenn Sie die Stapel Ihres »Eingangs« durcharbeiten. Viele staunen, wie viele solcher Aktionen möglich sind, oft sogar bei den schwierigsten laufenden Projekten.
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  Es wird Sie überraschen, wie viele Zwei-Minuten-Aktionen Sie sogar bei den schwierigsten Projekten durchführen können.


  Lassen Sie mich noch etwas zur Zwei-Minuten-Regel anmerken, und zwar hinsichtlich Ihrer Fertigkeiten beim Tippen von E-Mails. Fallen in Ihrem Arbeitsbereich viele E-Mails an, werden Sie Ihre Produktivität erheblich steigern, wenn Sie das Schreiben auf der Maschine verbessern und sich die Tastenbefehle für Betriebssystem und E-Mail-Software aneignen. Zu viele hochqualifizierte Kräfte sind ernstlich beeinträchtigt, weil sie immer noch mit einem Finger hacken und zu oft die Maus verwenden. Viel Arbeit könnte reibungsloser verteilt werden, wenn man die Zwei-Minuten-Regel mit besseren Fähigkeiten am Computer verbinden würde. Nach meiner Erfahrung verweigern sich viele Führungskräfte nicht dem Computer, sondern nur der Tastatur!


  Delegieren


  Beansprucht der nächste Schritt mehr als zwei Minuten, dann sollten Sie sich fragen: »Bin ich dafür am besten geeignet?« Wenn nicht, geben Sie ihn systematisch an die entsprechende Stelle ab.


  Delegieren muß nicht immer abwärts erfolgen. Vielleicht entscheiden Sie: »Das muß hinüber zum Kundendienst«, oder »Das muß erst mal mein Chef sehen« oder auch »Dazu brauche ich die Ansicht meines Partners«.


  »Systematisch« könnte folgendermaßen aussehen:


  –Sie schicken der betreffenden Stelle eine E-Mail.


  –Sie notieren den Vorgang auf Papier (oder fügen eine Notiz hinzu) und leiten ihn »nach draußen« an die richtige Person weiter.


  –Sie hinterlassen eine Nachricht auf der Voice-Mail.


  –Sie setzen die Sache auf die Liste für das nächste persönliche Gespräch mit dem/der Betreffenden.


  –Sie reden direkt mit ihr/ihm, persönlich oder am Telefon.


  Obwohl jede dieser Optionen funktionieren kann, empfehle ich sie in der genannten Reihenfolge von oben nach unten. E-Mail ist gewöhnlich der schnellste Weg in das System, sie liefert einen elektronischen Beleg, und der Empfänger kann darauf eingehen, wie es ihm am besten paßt. Schriftliche Notizen folgen gleich danach, weil auch sie sofort ins System eingespeist werden können. Der Empfänger hat dann eine physische Gedächtnisstütze für seine eigene Organisation. Wenn Sie beim Delegieren auch Papiere weitergeben, ist offensichtlich eine schriftliche Mitteilung angebracht, der Adressat kann dann wie bei einer E-Mail nach eigenem Zeitplan damit umgehen. Die Voice-Mail kann effizient sein, und viele Profis sind davon abhängig. Sie hat aber den Nachteil, daß sowohl Sie als auch der Empfänger die Sache eigens weiter verfolgen müssen, und außerdem versteht der andere nicht immer das, was Sie gesagt haben. Als nächstes kann man die Mitteilung auf einer Liste oder in einer Mappe für das nächste Treffen mit dem Betreffenden vermerken. Manchmal ist das notwendig, weil das Thema heikel ist oder sehr in Einzelheiten geht, aber dann gibt es eben erst Fortschritte, wenn das Treffen stattfindet. Am wenigsten zu empfehlen ist, daß sowohl Sie als auch der andere die aktuelle Tätigkeit unterbrechen, um über den Vorgang zu reden. Das läuft zwar direkt ab, doch es behindert den Arbeitsfluß beider und hat denselben Nachteil wie eine Voice-Mail: Es gibt keinen schriftlichen Beleg.


  Abgegebene Vorgänge verfolgenWenn Sie eine Handlung delegieren und sich überhaupt dafür interessieren, ob dabei etwas herauskommt, müssen Sie die Sache weiterhin verfolgen. Im nächsten Kapitel, wo ich Sie durch die Organisation geleite, werden Sie sehen, daß »Warten auf« eine wichtige Kategorie Ihres Systems ist.


  Wenn Sie das auf Sie zugeschnittene System entwickelt haben, könnte das, was Sie am Ende abgeben und kontrollieren, etwa so aussehen wie eine Liste in einem Planer, wie eine Mappe mit jeweils eigener Seite für jeden Vorgang und/oder eine Liste der Kategorie »Warten auf« in Ihrer Software. Für den Augenblick (falls Sie noch kein verläßliches System etabliert haben) machen Sie sich einfach eine Notiz auf einem Blatt Papier – »W/a.: Antwort von Bob« – und legen dieses in einem Stapel oder einem Korb mit weiteren »anhängigen« Vorgängen ab, die aufgrund des Durcharbeitens anfallen dürften.


  Was tun, wenn schon ein anderer am Zug ist?In dem oben angeführten Beispiel, wo Sie auf die Unterlagen des Steuerberaters warten, um Ihre Steuererklärung abgeben zu können, muß die nächste Aktion offensichtlich von einem anderen kommen. Auch hier werden Sie den Vorgang vermutlich als delegierte Aufgabe beziehungsweise in »Warten auf« verfolgen wollen. Steht auf dem Zettel »Steuererklärung erledigen«, schreiben Sie so etwas wie »Warten auf Unterlagen vom StB« dazu und legen ihn auf den Stapel der »anhängigen« Vorgänge.


  Vermerken Sie das Datum auf allem, was Sie weitergeben! Wenn Sie alles im Auge behalten wollen, ist dies der wichtigste Punkt des persönlichen Systems. Die wenigen Male, wo Sie sich wirklich auf diese Information beziehen wollen (»Aber ich habe am 12.März angerufen und das bestellt«), sind es wert, sich das für das ganze Leben anzugewöhnen.


  Verschieben


  Die meisten der nächsten Schritte, die Sie für Vorgänge im »Eingang« festlegen, dürften wahrscheinlich von Ihnen selbst zu erledigen sein und mehr als zwei Minuten beanspruchen. Der notwendige Anruf bei einem Kunden, eine E-Mail an Ihr Team, die Sie noch ein wenig überdenken und skizzieren müssen, ein Geschenk für Ihren Bruder, das Sie im Schreibwarenladen kaufen wollen, Software, die Sie aus dem Internet herunterladen und ausprobieren müssen, ein Gespräch mit dem Ehepartner über eine Geldanlage, die Sie Ihrer Meinung nach tätigen sollten – all das paßt auf diese Beschreibung.


  Diese Handlungen sollten irgendwo schriftlich festgehalten und dann in die entsprechenden Kategorien eingeordnet werden, damit Sie bei Bedarf darauf zugreifen können. Für den Augenblick kleben Sie Haftnotizen auf die Blätter im »Eingang«, auf denen die Handlung vermerkt ist, und legen diese auf den Stapel mit den »anhängigen« Angelegenheiten, die Sie schon durchgearbeitet haben.


  »Anhängige« Vorgänge, die übrigbleiben


  Wenn Sie sich an die Anleitungen dieses Kapitels halten, werden Sie einen Haufen Zeug wegwerfen, einiges zu den Akten nehmen, eine Menge Zwei-Minuten-Aktionen durchführen und einiges an andere weitergeben. Außerdem haben Sie am Ende einen Stapel mit Vorgängen, die von Ihnen noch erledigt werden müssen – bald, eines Tages oder zu einem bestimmten Datum –, sowie Gedächtnisstützen zu Dingen, die Sie von anderen erwarten. Diese Gruppe »anhängiger Vorgänge« besteht aus den Aktionen, die Sie delegiert oder verschoben haben. Sie muß noch irgendwie in Ihr persönliches System eingebaut werden – diesen Punkt werde ich im folgenden Kapitel Schritt für Schritt abhandeln.


  Ihre Projekte erkennen


  Für diesen letzten Schritt, mit dem der Boden des »Eingangs« erreicht wird, müssen Sie den Blick von den Details der einzelnen Handlungen auf das größere Bild lenken – auf Ihre Projekte.


  Als »Projekt« definiere ich nochmals jedes Ergebnis, das Sie erreichen wollen und das mehr als einen Schritt zu seiner Vollendung benötigt. Wenn Sie sich ein Verzeichnis der Aktionen ansehen, die Sie bereits vorgegeben haben – »Frank wg. Autoalarm anrufen«, »E-Mail an Bernadette wg. Material für Konferenz« –, erkennen Sie zweifellos eine Anzahl von Dingen, die mehr erfordern als den einen Schritt, den Sie definiert haben. Bei der Alarmanlage des Autos ist nach dem Anruf bei Frank noch mehr zu tun, und auch für die Konferenz wird nach der E-Mail an Bernadette noch einiges zu erledigen sein.


  Ich hoffe, Sie können erkennen, welchen äußerst praktischen Grund ich sehe, Projekte so weitgespannt zu definieren: Ist die Verpflichtung durch die erste festgelegte Handlung nicht erledigt, müssen Sie irgendeinen Anker haben, der Sie an anhängige Vorgänge erinnert, solange diese nicht abgeschlossen sind. Eine »Projektliste« kann alles umfassen, angefangen bei »Am Feiertag Party geben« über »Die Widget-Produktlinie abstoßen« bis hin zu »Entlohnungspaket fertigstellen«. Diese Liste dient nicht dazu, Ihre Prioritäten widerzuspiegeln, sondern soll nur sicherstellen, daß Platzhalter für alle losen Enden vorhanden sind.
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  Derzeit haben Sie vielleicht 30 bis 100Projekte.


  Ob Sie die »Projektliste« erstellen, während Sie den Eingangskorb erstmals durcharbeiten oder erst, nachdem Ihre Handlungslisten fertig sind, spielt im Grunde keine Rolle. Es muß nur irgendwann geschehen, und es muß beibehalten werden, da Sie auf dieser Liste nachsehen, wo Sie gerade sind und wo Sie hinwollen.


  Für den Moment wollen wir sicherstellen, daß nach dem Aufbau Ihrer Organisation »alles läuft, wie es soll«.


  Kapitel 7
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  Organisieren: Listen und Mappen anlegen


  Ein umfassendes und nahtloses Organisationssystem gibt ungeheuere Energie, weil es Ihnen ermöglicht, das Denken auf niedriger Ebene hinter sich zu lassen und sich – ungestört von Angelegenheiten, die nicht angemessen behandelt wurden – auf die Ebene intuitiver Konzentration zu erheben. Damit das geschehen kann, muß Ihre reale Ordnung jedoch besser sein als Ihre mentale.
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  Soll der Blick auf weite Horizonte eingestellt bleiben, ist eine wasserdichte Organisation erforderlich.


  Im vorliegenden Kapitel geleite ich Sie durch die Schritte der Organisation und schildere die Hilfsmittel, die nötig sind, wenn Sie Ihren Eingangskorb durcharbeiten. Während Sie den »Eingang« erstmals durchgehen, erstellen Sie Listen und Gruppierungen von Dingen, die Sie organisieren wollen. Dabei werden Ihnen unvermeidlich zusätzliche Vorgänge einfallen, die Sie einbeziehen wollen. Anders gesagt: Sie bauen Ihr Organisationssystem nicht notwendigerweise mit einem Schlag aus dem Nichts auf. Es entwickelt sich, während Sie Ihre Sachen durcharbeiten und ausprobieren, ob alles dort ist, wo es für Sie am besten ist.


  Der äußere Ring des Arbeitsflußdiagramms (s.u.) zeigt die wichtigsten Gruppen, in die alles einfließt, wenn Sie entscheiden, worum es sich handelt und was da getan werden muß.
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  Ich habe alles zusammengetragen, aber vergessen, wo ich es abgelegt habe. Anonym


  [image: cover]


  Die Grundkategorien


  Es gibt sieben grundlegende Arten von Dingen, die organisatorisch zu verfolgen und zu verwalten sind:


  –Eine »Projektliste«


  –Hilfsmaterial für Projekte


  –Terminabhängige Handlungen und Informationen


  –Listen der »nächsten Schritte«


  –Eine Liste »Warten auf«


  –Allgemeine Unterlagen/Referenzmaterial


  –Eine Liste »Vielleicht/irgendwann«


  Klare Grenzen sind wichtig


  Diese Kategorien müssen unbedingt säuberlich auseinandergehalten werden. Jede einzelne steht für eine eigene Art von Übereinkunft, die wir mit uns selbst treffen – wenn deren Grenzen verschwinden und anfangen, einander zu überschneiden, verliert die Organisation viel von ihrem Wert.


  Legen Sie zum Beispiel Referenzmaterial zusammen mit dem ab, was Sie noch lesen wollen, dann gehen Sie wie gelähmt an den Stapel. Wenn Sie Vorgänge auf die Listen der »nächsten Schritte« setzen, die an bestimmten Tagen zu geschehen haben und somit in den Terminkalender gehören, werden Sie dem Kalender nicht trauen können und Ihre Aktionslisten ständig neu bewerten müssen. Haben Sie ein Projekt, bei dem Sie für einige Zeit gar nichts unternehmen werden, muß es auf die Liste »Vielleicht/irgendwann«, damit Sie wirklich mit dem streng auf Handeln gerichteten Fokus auf die »Projektliste« zugreifen, den diese verdient. Und falls etwas, worauf Sie »warten«, auf einer der Listen der nächsten Schritte steht, werden Sie ständig steckenbleiben, weil Sie immer wieder alles überdenken, ohne produktiv zu sein.
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  Die Kategorien müssen optisch, physisch und psychisch auseinandergehalten werden.


  Listen und Mappen sind alles, was Sie wirklich brauchen


  Sobald Sie wissen, was Sie im Auge behalten müssen (das wurde im letzten Kapitel unter Durcharbeiten erläutert), brauchen Sie eigentlich nichts weiter als Listen sowie Mappen und/oder Ordner für Hilfs- und Referenzmaterial. Mit den Listen (die, wie gesagt, auch Vorgänge in Ordnern sein können) halten Sie Vorhaben und eventuelle Projekte im Blick, dazu auch alles, was Sie hinsichtlich loser Enden tun müssen. Mappen und Ordner (digital oder klassisch) sind erforderlich, um das Referenzmaterial und die Hilfsinformationen für laufende Projekte aufzunehmen.


  Sehr viele Leute haben jahrelang Listen geführt, aber nie den Eindruck gewonnen, daß die Methode besonders effektiv sei. Man bringt Systemen, die so einfach sind wie das von mir propagierte, tiefe Skepsis entgegen. Doch die meisten Listenschreiber haben dort nicht die richtigen Dinge aufgenommen oder sie nur unvollständig erfaßt, weshalb das Verfahren nicht wirklich funktionieren konnte. Sobald Ihnen jedoch klar ist, was auf die Listen gehört, wird alles viel leichter – Sie müssen dann nur noch wissen, wie man sie verwaltet.
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  Für Einfachheit diesseits der Komplexität würde ich keinen Pfennig geben– aber alles für Einfachheit jenseits von ihr. OliverWendellHolmes


  Sie sollten sich, wie gesagt, nicht die Mühe machen, für die Prioritäten auf den Listen noch eine äußere Struktur zu schaffen, die Sie jedesmal umbauen oder neu schreiben müssen, wenn sich die Dinge ändern. Mit dem Versuch, dem Ordnungssystem ein solches Gerüst aufzudrücken, haben sich viele Leute erhebliche Frustrationen eingehandelt. Wenn Sie statt einer ganzen Anzahl wechselnder Variablen stets die gesamte Liste vor Augen haben, setzen Sie Ihre Prioritäten eher intuitiv. Die Liste ist für Sie einfach ein Weg, das Verzeichnis aller Vorgänge, zu denen Sie sich verpflichtet haben, im Blick zu behalten und dieses Verzeichnis zur Durchsicht verfügbar zu haben.


  Wenn ich von »Listen« spreche, meine ich nach wie vor nichts weiter als eine Zusammenstellung von Positionen, die irgend etwas gemeinsam haben. Eine Liste könnte in einer der drei folgenden Formen auftreten: 1als Mappe mit einem eigenen Blatt für jede Position innerhalb einer Kategorie, 2als Liste im eigentlichen Sinn, auf einem betitelten Blatt Papier (oft in einem Ringbuchplaner) oder 3als Verzeichnis in einem Computerprogramm, etwa in den Kategorien von Microsoft Outlook oder in einem Palmtop.


  Erinnerungshilfen verwalten


  Als Sie Ihren Eingangskorb geleert haben, haben Sie zweifellos einen Stapel Gedächtnisstützen zu »anhängigen Vorgängen« angelegt. Er enthält Handlungen von mehr als zwei Minuten, die nicht delegiert werden können. Wahrscheinlich sind Sie auf 20 bis 70 solcher Vorgänge gekommen. Zudem haben Sie Erinnerungshilfen für das angehäuft, was Sie an andere abgegeben haben, und vielleicht einiges, was in den Terminkalender oder in eine Mappe der Art »Vielleicht/irgendwann« gehört.


  All das wollen Sie in sinnvolle Gruppen einteilen, damit Sie nachsehen können, was zu erledigen ist, wenn Sie Zeit dafür haben. Außerdem wollen Sie entscheiden, wie diese Gruppen physisch am besten anzuordnen sind, sei es als Positionen in Mappen oder auf Listen, auf Papierbasis oder digital.


  Handlungen, die in Ihren Terminkalender gehören


  Organisatorisch gibt es, wie gesagt, zwei Arten von Handlungen: Einmal jene, die an einem bestimmten Tag und/oder zu einer bestimmten Uhrzeit erledigt werden müssen, und dann jene, die zwischen den kalendarisch fixierten Vorgängen zu vollziehen sind, sobald Sie eine Gelegenheit finden. Termine können entweder auf die Uhrzeit (zum Beispiel »16:00 bis 17:00Jim treffen«) oder den Wochentag (»Dienstag Rachel anrufen, ob sie den Vorschlag erhalten hat«) bezogen sein.
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  Der Terminkalender sollte ausschließlich die »Fixpunkte« zeigen, zwischen denen Sie alle übrigen Dinge erledigen.


  Beim Bearbeiten des Eingangskorbes sind Sie vielleicht auf Angelegenheiten gestoßen, die Sie sofort in den Kalender eingetragen haben. Dabei ist Ihnen möglicherweise aufgefallen, daß Sie für eine geplante medizinische Untersuchung als nächstes anrufen und einen Termin verabreden müssen. Deshalb (die Aktion erforderte weniger als zwei Minuten) haben Sie das sofort erledigt, als Sie darauf kamen. Diesen Termin dann in den Kalender einzutragen, wie Sie das getan haben, entspricht dem gesunden Menschenverstand.


  Wegen der alten Angewohnheit, tägliche Listen der zu erledigenden Dinge anzulegen, wollen viele jedoch Vorgänge in den Kalender eintragen, die sie gern, sagen wir, nächsten Montag erledigt haben möchten, was sie dann aber nicht schaffen, worauf sie es auf die folgenden Tage übertragen. Widerstehen Sie diesem Impuls. Sie müssen darauf vertrauen können, daß Ihr Kalender heiliger Boden ist, der nichts als die Fixpunkte der täglichen Verpflichtungen wiedergibt – die auch unterwegs mit einem einzigen Blick zu erfassen sind. Das ist viel leichter, wenn nur das drinsteht, was Sie an jenem Tag in jedem Fall erledigen müssen. Wird der Kalender auf seine eigentliche Rolle in der Organisation zurückgeführt, verbleiben die meisten der zu erledigenden Handlungen in der Kategorie »baldmöglichst mit Hinblick auf alles andere, was zu tun ist«.


  Nach Kontext ordnen, was baldmöglichst zu geschehen hat


  Über die Jahre habe ich herausgefunden, daß man sich an Aktionen der Kategorie »baldmöglichst« am besten im entsprechenden Kontext erinnert – also auf dem Weg über das Werkzeug, den Ort oder die Person, die notwendig sind, den Vorgang abzuschließen. Kann die Sache zum Beispiel nur mit einem Computer vollbracht werden, sollte sie auf eine Liste »Am Computer«. Müssen Sie, um etwas zu erledigen, im Auto unterwegs sein (etwa bei der Bank vorbeischauen oder im Eisenwarenladen einkaufen), wäre die Liste »Besorgungen« der richtige Ort, die Sache zu verfolgen. Falls Sie als nächstes etwas mit Ihrer Partnerin zu besprechen haben, ist es am sinnvollsten, dies in einer mit dem Namen beschrifteten Mappe oder einer Liste festzuhalten.


  Wie exakt die Grenzen dieser Kategorien sein müssen, hängt 1von der Zahl der Vorgänge ab, die Sie gerade im Auge behalten müssen, und 2davon, wie oft Sie den Kontext ändern, in dem diese zu erledigen sind.


  Wenn Sie jenes seltene Individuum mit nur 25 nächsten Handlungsschritten sind, dürfte eine einzige Liste »Nächste Schritte« ausreichen. Sie könnte so unterschiedliche Positionen enthalten wie »Nägel kaufen«, »Mit dem Chef über Änderungen bei Mitarbeitern reden« und »Ideen für Konferenz außer Haus skizzieren«. Würden jedoch 50 oder 100 nächste Schritte auf einer einzigen Liste stehen, wäre es zu schwierig, das gerade Notwendige zu erkennen – jedesmal, wenn Sie ein wenig Zeit hätten, um etwas zu erledigen, müßten Sie alles neu durchgehen, anstatt produktiv tätig zu sein. Wenn Sie zufällig während einer kurzen Konferenzpause einige Telefonate führen könnten, müßten Sie die entsprechenden Vorgänge aus einem großen Haufen anderer Dinge heraussuchen, die nichts mit den Anrufen zu tun haben. Gehen Sie außer Haus, um dies und jenes zu erledigen, dann werden Sie vielleicht die Besorgungen herausgreifen und eine neue Liste anlegen.


  Diese differenziertere Art der Organisation fördert noch einen weiteren Produktivitätsfaktor: Wenn Sie in einem bestimmten Arbeitsmodus sind, steigert sich Ihre Energie. Im »Telefonmodus« schaffen Sie eine Menge Anrufe – Sie arbeiten einfach die Liste »Anrufe« ab. Sind Sie am Computer digital »auf Reisen«, empfiehlt es sich, möglichst viel online zu erledigen, ohne in eine andere Tätigkeit zu wechseln. Sich aus einem bestimmten Verhalten auszuklinken und auf einen anderen Rhythmus sowie auf andere Werkzeuge einzulassen kostet mehr Kraft, als den meisten klar ist. Und sitzt Ihnen eine wichtige Person gegenüber, ist es offensichtlich angeraten, alles, was Sie für das Gespräch benötigen, sofort bei der Hand zu haben.


  Die gebräuchlichsten Kategorien von Gedächtnisstützen


  Sie dürften zu dem Schluß kommen, daß zumindest ein paar der folgenden gebräuchlichen Listenbezeichnungen auch für Sie sinnvoll sind:


  –»Anrufe«


  –»Am Computer«


  –»Besorgungen«


  –»Im Büro« (bunt gemischt)


  –»Zu Hause«


  –»Anzusprechende Punkte« (bei Personen und Meetings)


  –»Lesen/noch einmal durchgehen«


  »Anrufe« Dies ist die Liste aller Telefonate, die Sie führen müssen – sie ist abzuarbeiten, solange Sie ein Telefon benutzen können. Je mobiler Sie sind (vor allem, wenn Sie ein Handy haben), desto nützlicher werden Sie es finden, eine einzige Liste mit allen anstehenden Telefonaten zu haben: Diese unerwarteten kleinen Zeitfenster, die sich auftun, wenn Sie außer Haus oder auf Reisen sind – vielleicht in einer Pause oder beim Warten auf einen Flug –, bieten eine perfekte Chance, die Liste abzutelefonieren. Mit einer gesonderten Liste »Anrufe« ist es viel leichter, intuitiv genau den Anruf herauszusuchen, der im Moment der beste ist.


  Sie sollten sich die Zeit nehmen, bei jedem Punkt die Telefonnummer hinzuzufügen. In vielen Situationen würden Sie wahrscheinlich anrufen, wenn Sie die Nummer schon vor Augen hätten, nicht aber, wenn Sie sie erst suchen müßten.


  »Am Computer« Falls Sie mit einem PC arbeiten – besonders, wenn Sie mit dem Laptop auf Achse sind oder im Büro wie zu Hause einen Rechner verwenden –, kann es hilfreich sein, alles zusammenzufassen, was Sie erledigen müssen, wenn das Gerät läuft. Mit der Liste können Sie alle Optionen für die Computerarbeit überblicken und werden an alle zu versendenden E-Mails, zu entwerfenden oder zu korrigierenden Dokumente und so weiter erinnert. Da ich viel fliege, führe ich getrennt von der Liste »Am Computer« sogar eine Liste mit »Online-Tätigkeiten«. Im Flugzeug ist es nicht leicht möglich, sich ins Internet einzuloggen oder den heimischen Server anzuwählen, was bei vielen Vorgängen nötig wäre. So muß ich nicht darüber nachdenken, was ich beim Blick auf meine Liste »Am Computer« erledigen kann und was nicht, sondern darf mich darauf verlassen, daß keine der Aktionen auf dieser Liste eine Netzverbindung erfordert. Damit ist mein Kopf frei für Entscheidungen, die auf anderen Kriterien beruhen.
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  Überlegen Sie genau, wann und wie Sie etwas tun oder nicht tun können– danach ordnen Sie dann Ihre Listen.


  Haben Sie nur am Arbeitsplatz einen PC, dürften Sie keine gesonderte Liste »Am Computer« benötigen. Diese Tätigkeiten könnten unter »Im Büro« firmieren, da Sie sie ohnehin nur dort erledigen können. (Ebenso könnten Sie, wenn Sie nur zu Hause über einen PC – keinen Laptop – verfügen, rechnerspezifische Tätigkeiten auf der Liste »Zu Hause« führen.)


  »Besorgungen« Es ist sehr sinnvoll, alle Erinnerungshilfen zu Dingen, die Sie »unterwegs« zu erledigen haben, an einem Ort zusammenzufassen. Wenn Sie wissen, Sie müssen ins Auto steigen und irgendwo hinfahren, ist es vorteilhaft, unterwegs in die Liste schauen zu können. Vorgänge wie »Wertpapiere aus dem Bankschließfach holen«, »Dias abholen« oder »Petunien in der Gärtnerei kaufen« würden alle hier eingetragen.


  Diese Liste könnte natürlich eine schlichte Haftnotiz sein, die Sie irgendwo in Ihrem Planer aufbewahren, oder in der Kategorie »Besorgungen« Ihres Palmtops stehen.


  Oft ist es hilfreich, auf den Listen Untergruppen für individuelle »Besorgungen« anzulegen. Wenn Sie zum Beispiel merken, daß Sie etwas aus dem Baumarkt benötigen, werden Sie vielleicht »Baumarkt« als Position auf der Liste führen und dann eine Subliste all der Dinge anfügen, die dort zu besorgen sind – wann immer Ihnen etwas einfällt. Am unteren Ende der Technikleiter ist das dann eine Haftnotiz »Baumarkt«, im High-Tech-Bereich könnten Sie dem Eintrag »Baumarkt« auf der digitalen Liste eine »Fußnote« anhängen, wo Sie die Einzelheiten eintragen.


  Da ich so viel in großen Städten und deren Umland unterwegs bin, führe ich zwei Listen mit »Besorgungen« – eine für Ojai, den Ort, an dem ich lebe, und eine für überall. Auf der zweiten ist alles aufgeführt, was ich auch besorgen kann, wenn ich irgendwo unterwegs bin. »T-Verbinder für die Beetbewässerung« würde auf die heimische Liste kommen, während »Socken für den Anzug« auf der Liste für überall landen würde.
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  Wir müssen die Einfachheit anstreben, die hinter der Raffinesse liegt. JohnGardner


  »Im Büro« Arbeiten Sie im Büro, dann können Sie bestimmte Dinge nur dort erledigen, und wenn Sie dann die entsprechende Liste vor sich haben, ist das sicher nützlich – haben Sie jedoch Computer und Telefon im Büro und dazu die Listen »Anrufe« sowie »Am Computer«, kommen diese natürlich ebenfalls ins Spiel. Ich würde eine Liste »Im Büro« für alles anlegen, was eine Internetverbindung erfordert, die nur im Büro verfügbar (oder auch nur besonders bequem zugänglich) ist – auf dieser würde dann zum Beispiel eine Erinnerung stehen, ein umfangreiches Programm aus dem Internet herunterzuladen.


  »Zu Hause« Vieles kann nur zu Hause erledigt werden, weshalb es sinnvoll ist, eine Liste speziell für diesen Bereich anzulegen. Ich bin sicher, Sie haben zahlreiche private und das Haus betreffende Projekte, und der nächste damit verbundene Schritt ist einfach, es wirklich zu tun. »Neuen Kunstdruck aufhängen«, »CDs ordnen« und »Schränke auf Winterkleidung umstellen« wären typische Positionen dieser Gruppe.


  Haben Sie – wie ich – ein Büro zu Hause, kommt alles, was Sie nur dort machen können, auf die Liste »Zu Hause«. (Falls Sie nur zu Hause arbeiten und nicht in ein Firmenbüro gehen, brauchen Sie gar keine Liste »Im Büro« – die Liste »Zu Hause« reicht dann völlig aus.)


  »Anzusprechende Punkte« Wie Sie unweigerlich feststellen werden, bestehen viele nächste Schritte entweder in einem direkten Treffen mit einer anderen Person, oder sie müssen in einer Ausschuß-, Team- oder Mitarbeiterkonferenz angesprochen werden. Vielleicht haben Sie mit Ihrem Partner über einen Einfall für das nächste Jahr zu reden, wollen mit Ihrem Gatten/Ihrer Gattin besprechen, was er/sie für das Frühjahr plant oder wollen Ihrer Sekretärin eine Aufgabe überlassen, die nicht in einer E-Mail erklärt werden kann, weil sie zu kompliziert ist. Und auf der Mitarbeiterversammlung am Montag müssen Sie etwas zu den Änderungen in den Regeln für Ausgabenberichte verkünden.


  Diese nächsten Schritte sollten für jede einzelne Person und für bestimmte Konferenzen (soweit Sie regelmäßig daran teilnehmen) auf separaten Listen mit »anzusprechenden Punkten« niedergelegt werden. Leute, die eine Mappe mit allen Vorgängen führen, die sie mit ihrem Chef durchgehen müssen, verwenden schon eine Version dieser Methode. Legen Sie jedoch alle nächsten Handlungen gewissenhaft fest, dann stellen Sie möglicherweise fest, daß Sie 3 bis 15 derartige Listen brauchen. Ich empfehle, für Vorgesetzte, Partner, Assistenten, Ehegatten und Kinder jeweils eigene Mappen oder Listen zu führen. Diese Art von Liste sollten Sie auch für Ihren Anwalt, Finanzberater, Buchhalter und/oder Computerberater sowie für alle anderen anlegen, mit denen Sie beim nächsten Telefonat mehr als einen Vorgang zu besprechen haben.
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  Für regelmäßig stattfindende Treffen und Leute, mit denen Sie ständig zu tun haben, benötigen Sie vielleicht jeweils eigene Listen »Anzusprechende Punkte«.


  Regelmäßige Treffen, an denen Sie teilnehmen – zum Beispiel Mitarbeiterkonferenzen, Projektbesprechungen, Vorstandssitzungen oder Ausschußsitzungen –, verdienen ebenfalls eigene Unterlagen, in denen Sie erfassen, was bei diesen Gelegenheiten anzusprechen ist.


  Häufig werden Sie eine aktuelle Liste von Vorgängen anlegen, die Sie mit jemandem durchgehen müssen, mit dem Sie nur vorübergehend zu tun haben. So können Sie etwa für einen Bauunternehmer, der an Ihrem Haus oder Ihrem Besitz größere Arbeiten durchführt, während der Dauer des Projekts eine solche Liste anlegen. Wenn er nach Feierabend die Baustelle verlassen hat, könnten Sie sich einiges notieren, was Sie mit ihm besprechen müssen, und diese Liste sollte bei Bedarf einfach zu führen und leicht greifbar sein.


  Nachdem diese Art von Liste so nützlich ist, sollte Ihr System nötigenfalls rasch und einfach um Listen »anzusprechender Punkte« zu erweitern sein. So dauert es beispielsweise nur Sekunden, eine Seite für eine Person oder eine Sitzung in die Abteilung »anzusprechende Punkte« eines Ringbuchs einzuheften, und ebenso schnell ist ein entsprechender Vermerk in einen Handheld-Computer eingegeben.


  »Lesen/noch einmal durchgehen« Zweifellos haben Sie im Eingangskorb eine Reihe von Vorgängen entdeckt, bei denen der nächste Schritt in Lesen besteht. Ich hoffe, Sie haben sich an die Zwei-Minuten-Regel gehalten und schon eine Anzahl dieser schnell überflogenen Positionen umgeschichtet – weggeworfen, abgelegt oder weitergeleitet.


  Zu lesende Vorgänge, für die Sie vermutlich mehr als zwei Minuten brauchen, verwalten Sie gewöhnlich am besten in einem eigenen Stapelkorb mit der Aufschrift »Lesen/noch einmal durchgehen«. Auch dies ist eine »Liste« im Sinne meiner Definition, aber diese läßt sich effizienter handhaben, wenn man die Dokumente und Zeitschriften selbst in einer Ablage und/oder einer Mappe zusammenfaßt.


  Der Stapel »Lesen/noch einmal durchgehen« kann ziemlich umfangreich werden. Deshalb muß diese Sammlung ausschließlich für jene Dinge mit mehr als zwei Minuten Zeitbedarf vorbehalten bleiben, die Sie lesen wollen, wenn Sie Zeit haben. Das allein kann schon ziemlich entmutigend sein, doch das Ganze gerät ernstlich außer Kontrolle und lähmt einen psychisch, wenn die Grenzen dieser Kategorie nicht genau festgelegt sind. Durch eine säuberliche Abgrenzung wissen Sie zumindest genau, was darin enthalten ist. Falls es Ihnen wie den meisten anderen geht, trägt eine solche Art von selbstregulierendem Mechanismus dazu bei, daß Sie sich verdeutlichen, was Sie behalten wollen und was Sie besser loswerden sollten.


  Es ist praktisch, diesen Stapel Lesestoff griffbereit zu haben, wenn Sie sich zu einer Sitzung begeben, die vielleicht verspätet beginnt, zu einem Seminar, das möglicherweise ein Zeitfenster bietet, wenn gerade nichts geschieht, oder zu einem Zahnarzttermin, bei dem Sie darauf warten müssen, daß Ihnen der Zahnstein entfernt wird. Hier bieten sich überall gute Gelegenheiten, diesen Stoff durchzulesen. Wer sein Material zum »Lesen/noch einmal durchgehen« nicht organisiert, kann eine Menge Zeit vergeuden, denn das Leben ist voller unverhoffter kleiner Zeitfenster, in denen man es durcharbeiten könnte.


  [image: cover]


  Jene, die ihre Zeit am schlechtesten nutzen, beklagen sich als erste über deren Kürze. JeandeLaBruyère


  So organisieren Sie die Liste »Warten auf«


  Ebenso wie die Erinnerungshilfen für das, was Sie zu tun haben, müssen auch die Gedächtnisstützen für alle Vorgänge, bei denen Sie darauf warten, sie zurückzubekommen oder von anderen erledigt zu sehen, sortiert und zusammengefaßt werden. Hier werden Sie nicht unbedingt einzelne Handlungsschritte verfolgen, sondern eher abschließende Lieferungen oder Projekte, für die andere verantwortlich sind – etwa die Theaterkarten, die Sie bestellt haben, der Scanner fürs Büro, die Zustimmung eines Klienten zu Ihrem Vorschlag und so weiter. Ist der nächste Schritt von einem anderen auszuführen, müssen sie nicht an die Handlung erinnert werden, sondern nur einen Vermerk festhalten, was Sie von wem erwarten. Ihre Rolle besteht darin, diese Liste nach Bedarf durchzusehen und abzuschätzen, ob Sie etwas unternehmen, also den Stand der Dinge abfragen oder dem Projekt Dampf machen sollten.


  Wie Sie wahrscheinlich herausfinden werden, ist es am besten, diese Liste »Warten auf« in Reichweite zu haben, zusammen mit der Liste, die Sie an Ihre eigenen »nächsten Schritte« erinnern soll. Wer jeweils für den nächsten Schritt zuständig ist, kann sich bis zum Abschluß eines Projekts mehrmals ändern. So müssen Sie wegen eines Angebots für einen bestimmten Arbeitsschritt vielleicht einen Verkäufer anrufen (auf die Liste »Anrufe«). Nach dem Anruf warten Sie auf das Angebot des Verkäufers (das wird in »Warten auf« vermerkt). Wenn das Angebot steht, müssen Sie es durchlesen (es landet im Korb »Lesen/noch einmal durchgehen«). Sind Sie damit durch, schicken Sie es an Ihre Chefin, die es genehmigen muß (jetzt ist es wieder auf der Liste »Warten auf«). Und so geht es weiter. [Hier haben digitale Listenverwaltungen (wie in Palmtops) oder einzelne Seiten in separaten Mappen einen Vorteil gegenüber Listen auf Papier, weil Sie bei ersteren einen Vorgang problemlos von einer Kategorie in die andere befördern können, wenn die Aktion sich ändert– Sie müssen nichts neu schreiben.]


  Sie werden sich großartig fühlen, wenn sie wissen, daß Ihre Liste »Warten auf« alles enthält, worum Sie sich kümmern müssen, soweit es von anderen erledigt werden soll.


  Der ursprüngliche Vorgang als seine eigene Gedächtnisstütze


  Am wirksamsten erfassen Sie Erinnerungshilfen zu Handlungen immer dann in Listen oder Mappen, wenn sie Ihnen unterkommen. Sobald Sie den ursprünglichen Auslöser verarbeitet haben, wird dieser nicht mehr gebraucht. Vielleicht haben Sie sich während der Sitzung mit dem Chef Notizen gemacht, aber nachdem Sie alle daraus folgenden Projekte und Handlungen erfaßt haben, können Sie diese Zettel wegwerfen. Manche versuchen zwar, Voice-Mails zu archivieren, die sie weiterhin brauchen, um »etwas dazu zu unternehmen«, doch das ist nicht der effektivste Weg, die Erinnerungsstützen zu verwalten, die in der Nachricht enthalten sind.


  [image: cover]


  E-Mails und Papiere, zu denen etwas getan werden muß, sollten Sie von allem anderen getrennt halten.


  Zu dieser Regel gibt es jedoch einige Ausnahmen. Bestimmte Vorgaben lassen sich höchst effizient als ihre eigenen Gedächtnisstützen für Handlungen verwenden – dann müssen Sie diesbezüglich nichts auf einer Liste eintragen. Das gilt besonders für einige Arten von Schriftstücken und manche E-Mails.


  Papiergestützte Arbeitsabläufe verwalten


  Einige Dinge erinnern selbst am besten an die Arbeit, die zu tun ist. Die Kategorie »Lesen/noch einmal durchgehen« mit allen Artikeln, Veröffentlichungen und Dokumenten ist das geläufigste Beispiel dafür. Es wäre offenkundig eine Art »Overkill«, würde man »Fortune lesen« auf eine Arbeitsliste schreiben, wo man die Zeitschrift ebensogut selbst als Auslöser in den Korb »Lesen/noch einmal durchgehen« legen kann.


  Noch ein Beispiel: Wer es einfacher findet, seine Rechnungen stets gesammelt und vom gleichen Ort aus zu begleichen, wird diese in einer Mappe oder einem Korb mit der Aufschrift »Unbezahlte Rechnungen« (oder allgemeiner »Geldangelegenheiten«) ablegen. Ähnlich sollten Ausgabenbelege entweder gleich bearbeitet oder in einem eigenen Ordner oder einer Mappe »Belege« aufbewahrt werden. [Dieser Ansatz kann jedoch gefährlich werden, wenn Sie »Unbezahlte Rechnungen« oder »Belege« nicht so regelmäßig vor Augen haben wie Sie sollten. Um sie sich aus dem Kopf zu schaffen, genügt es nicht, sie »organisiert« zu haben– sie müssen auch angemessen durchgesehen werden.]


  Wegen der speziellen Art der Arbeit, der anfallenden Aufgaben oder des Arbeitsplatzes kann es für Sie vielleicht sinnvoller sein, andere Kategorien einzurichten, die gleich die ursprünglichen Papiere aufnehmen. Ein Mitarbeiter im Kundendienst arbeitet vielleicht mit zahlreichen genormten Anfragen. In diesem Fall legt man am besten einen Korb oder eine Mappe an, die nur diese mit Handlungen verknüpften Vorgänge enthält.


  Ob es sinnvoller ist, Gedächtnisstützen auf einer Liste zu führen oder die ursprünglichen Dokumente in einem Korb oder einer Mappe zu nutzen, hängt weitgehend von logistischen Erwägungen ab. Könnten Sie die Erinnerungshilfen auch an anderen Orten als am Schreibtisch gebrauchen? Wenn ja, sollten Sie darauf achten, daß sie leicht transportabel sind. Können Sie die Arbeit ausschließlich an Ihrem Schreibtisch erledigen, dann ist es vorzuziehen, die entsprechenden Gedächtnisstützen nur am Arbeitsplatz zu verwalten.


  Welche Option Sie auch wählen: Erinnerungshilfen sollten auf der Basis des nächsten erforderlichen Schrittes in sichtbar getrennte Kategorien eingeordnet werden. Ist der auf eine Bestellung folgende nächste Schritt ein Anruf, gehört er in die Gruppe »Anrufe«, sind Informationen durchzusehen und in den Rechner einzugeben, sollte der Schritt unter »Am Computer« vermerkt sein. Die Effektivität vieler Systeme der Arbeitsorganisation wird am meisten dadurch untergraben, daß man alle Unterlagen einer bestimmten Art (etwa Kundendienstanfragen) in einem einzigen Korb sammelt, auch wenn dazu jeweils unterschiedliche Handlungen erforderlich sind. Eine Anfrage zieht einen Anruf nach sich, zu einer anderen müssen Daten gesichtet werden, und bei einer dritten wird erwartet, daß jemand eine Information liefert – trotzdem sind alle gemeinsam abgelegt. Das kann dazu führen, daß man nur mit Hemmungen an den Stapel herangeht, weil noch so viele Entscheidungen auf der Ebene des nächsten Schrittes ausstehen.


  Mein privates System, in dem ich fast alles auf Listen führe, kann ich so gut wie immer dabeihaben, doch zwei Kategorien von Gedächtnisstützen auf der Basis von Papieren habe ich beibehalten. Auf Reisen nehme ich zwei Mappen mit, einer trägt die Aufschrift »Lesen/noch einmal durchgehen«, der andere »Dateneingang«. In den letzteren kommt alles, bei dem der nächste Schritt einfach darin besteht, daß ich Daten in meinen Computer übertrage (Visitenkarten, die ins Telefon-/Adressenverzeichnis müssen, Zitate für die entsprechende Datenbank, Artikel über Restaurants, die ich in meine Sublisten »Reisen – Städte« eintragen möchte, etc.).


  Auf E-Mails gestützte Arbeitsabläufe verwalten


  E-Mails, die eine Handlung erfordern, sind (wie ausgedrucktes Material) manchmal selbst die beste Erinnerungshilfe – in diesem Fall innerhalb des E-Mail-Systems, das Sie verwenden. Besonders dürfte das zutreffen, wenn Sie viele E-Mails erhalten und im Rahmen der einschlägigen Software bearbeiten. E-Mails, die eine Handlung erfordern, können Sie dann im System aufbewahren – die entsprechenden Aktionen müssen nicht auf externen Listen geführt werden.


  Viele meiner Klienten fanden es nützlich, in den Befehlsleisten der Software zwei oder drei besondere Ordner einzurichten. Natürlich sollten die meisten Ordner der E-Mail-Systeme für archiviertes oder Referenzmaterial verwendet werden, doch man kann auch ein funktionierendes System einrichten, in dem handlungsrelevante Mitteilungen getrennt und außerhalb des eigentlichen »Eingangs« (wo die meisten alles aufbewahren) verwaltet werden.


  Ich empfehle, Sie legen einen eigenen Ordner für alle E-Mails an, in bezug auf welche Sie länger als zwei Minuten tätig werden müssen (auch hier sollten Sie mit Hilfe der Zwei-Minuten-Regel imstande sein, viele Mitteilungen sofort zu erledigen). Der Name des Ordners sollte mit einem der ersten Buchstaben des Alphabets oder einem Sonderzeichen beginnen, damit er 1anders aussieht als die Ordner mit allgemeinen Unterlagen und 2auf der Übersichtsleiste der Ordner ganz oben erscheint. Nehmen Sie vielleicht das @-Zeichen von Windows oder den Bindestrich (»–«) von Lotus, die im System jeweils oben einsortiert werden. Ein Ordner »@ACTION« enthält dann zum Beispiel die E-Mails, in bezug auf welche Sie etwas unternehmen müssen.


  Anschließend erstellen Sie einen Ordner »@WARTEN AUF«, der zusammen mit dem Ordner »@ACTION« auf dem Bildschirm erscheint. E-Mails mit der Nachricht, daß jemand etwas tut, was Sie gern im Auge behalten möchten, ziehen Sie dann einfach in den Ordner »@WARTEN AUF«. Hier findet auch alles Platz, was Sie an Dinge erinnert, die Sie per E-Mail delegiert haben: Schicken Sie eine E-Mail oder eine Anfrage ab oder delegieren eine Tätigkeit auf diesem Weg, dann speichern Sie einfach eine Kopie in dem Ordner »@WARTEN AUF«. [In Microsoft Outlook kann man E-Mails in »Vorhaben« verschieben oder kopieren, was ebensogut funktionieren dürfte, wenn man alles nach den von mir empfohlenen Kategorien ordnet.]


  Einige Anwendungen (wie Lotus Notes) ermöglichen es, beim Absenden einer E-Mail deren Kopie in einen anderen Ordner zu kopieren (Schaltfläche »Absenden und speichern«). Andere (etwa Outlook) speichern gleichzeitig in den allgemeinen Ordner »Postausgang«. Wenn hier eine Arbeit per E-Mail delegiert wird, dürfte es für viele am besten sein, eine Kopie zu erstellen, die dann in den Ordner »@WARTEN AUF« gezogen wird. (Es ist relativ einfach, Outlook so zu programmieren, daß es alle für Sie selbst kopierten E-Mails automatisch an einen vorher festgelegten Ordner schickt, was dem eben geschilderten Vorgang entspricht.)


  So wird der »Eingang« der E-Mail »leer« Die oben eingehend beschriebene Methode versetzt Sie in die Lage, wirklich alles aus dem E-Mail-Eingang zu entfernen – ein wahrer Segen, was die Übersicht und Kontrolle bei der täglichen Arbeit angeht. Der »Eingang« dient wirklich nur als solcher, und deshalb ist alles, was sich dort befindet, wie eine Nachricht auf dem Anrufbeantworter: Ein blinkendes Licht, das Ihnen sagt, Sie müssen auf etwas reagieren! Die meisten nutzen den E-Mail-Eingang als Ablage für alles, was Handeln erfordert und noch nicht entschieden ist, und überdies für alles, worauf sie zurückgreifen wollen. Diese Praxis wirkt sich rasch lähmend auf den Geist aus: Man weiß, man muß jedesmal, wenn man auf den Bildschirm schaut, alles erneut bewerten. Haben Sie nie mehr E-Mails, als auf einen Bildschirm passen, mag dieser Ansatz halbwegs funktionieren, doch bei dem Postanfall, den heutzutage die meisten Leute bewältigen müssen, gilt das nicht mehr.


  Den »Eingang« leeren heißt auch hier wieder nicht, daß Sie bereits alles abgehandelt hätten. Sie haben GELÖSCHT, was Sie konnten, GESPEICHERT, was Sie behalten wollten, ohne darauf reagieren zu müssen, und Reaktionen ERLEDIGT, die weniger als zwei Minuten benötigten. Alles, worauf Sie warten, sowie die E-Mails, in bezug auf welche zu handeln ist, haben Sie in die Ordner mit den Vermerken zur Erinnerung verlagert. Jetzt können Sie den Ordner »@ACTION« öffnen und die Mails durchgehen, bei denen Sie festgelegt haben, daß Sie Zeit dafür aufwenden müssen. Ist dieses Vorgehen nicht einfacher, als sich durch eine Vielzahl verschiedener Bildschirme zu fummeln und ständig befürchten zu müssen, vielleicht etwas übersehen zu haben, was einen irgendwann wieder einholt?
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  E-Mails auf der Basis Null zu verwalten erfordert weit weniger Energie als auf einer Tausender-Basis.


  Vorsicht, wenn Sie Erinnerungshilfen für Ihr Handeln auf verschiedene Stellen verteilen!


  Wenn Sie Erinnerungshilfen für Dinge, die Sie zu erledigen haben, irgendwo außer Sichtweite ablegen, kann das eine Gefahr bedeuten. Ein Organisationssystem ist vor allem dazu da, Ihnen genau dann etwas in Erinnerung zu rufen, wenn es notwendig ist, damit die Entscheidungen, was Sie tun (und was nicht) verläßlich sind. Ehe Sie Ihr Büro für den Tag verlassen, müssen die anhängigen E-Mails, die Handeln erfordern, genauso wie die Listen »Anrufe« oder »Am Computer« eigens durchgesehen werden. »@ACTION« ist im Grunde eine Erweiterung der Liste »Am Computer« und sollte genauso gehandhabt werden. Auch die auf Papier festgehaltenen »schwebenden« Arbeitsabläufe müssen wie eine Liste bewertet werden, wenn Sie allein diese Papiere als Erinnerungshilfe nutzen.


  Verteilen Sie Handlungsauslöser auf Mappen, Listen und/oder ein E-Mail-System, dann ist das in Ordnung, solange Sie alle Kategorien, denen Sie diese Auslöser anvertrauen, nach Bedarf gleichberechtigt durchsehen. Sie sollten vermeiden, daß in den Tiefen des Systems Vorgänge herumliegen und dort nicht ihrem eigentlichen Zweck dienen: Sie zu erinnern.
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  »Aus den Augen, aus dem Sinn« heißt nicht, daß es wirklich aus dem Sinn ist.


  Um mit Freunden einen draufmachen oder einen langen, ziellosen Spaziergang unternehmen zu können, ohne daß Ihnen noch irgend etwas durch den Kopf spukt, müssen Sie wissen, worum es sich bei all Ihren handlungsbezogenen Vorgängen handelt und wo sie abgelegt sind – und sicher sein, daß sie da auch bleiben. Und außerdem müssen Sie das in Sekunden schaffen können, nicht in Tagen.


  Erinnerungsvermerke zu Projekten organisieren


  Es kann zu einem großartigen Erlebnis werden, wenn Sie eine gemeinsame Liste all Ihrer Projekte (also aller Verpflichtungen oder gewünschten Ergebnisse, die vermutlich mehr als einen Handlungsschritt erfordern) erstellen und führen! Möglicherweise haben Sie davon mehr, als Sie glauben. Falls Sie das noch nicht getan haben, empfehle ich Ihnen, zunächst eine »Projektliste« in sehr schlichter Form aufzustellen, ähnlich den Listen für Ihr Handeln – eine Kategorie in einem digitalen Organizer, eine Seite in einem Ringbuchplaner oder auch eine eigene Mappe mit der Aufschrift »Projekte«, die entweder eine Gesamtliste oder einzelne Blätter für jedes Projekt enthält.


  Die Projektliste(n)


  Diese Liste sollte keine Pläne oder Einzelheiten zu den Projekten selbst enthalten, und Sie sollten auch nicht versuchen, sie nach Prioritäten, Umfang oder Dringlichkeit zu ordnen – sie stellt nur ein umfassendes Verzeichnis aller losen Enden dar. Die »Projektliste« werden Sie nicht im Rahmen Ihrer normalen Tätigkeiten abarbeiten; im Alltag wird der taktische Brennpunkt größtenteils durch die aufgelisteten Handlungen und die jeweils akut anfallenden Aufgaben bestimmt. Denken Sie daran, daß Sie nur die für ein Projekt erforderlichen Handlungsschritte, nicht aber das Projekt selbst ausführen können.


  Der eigentliche Wert der »Projektliste« liegt in der umfassenden Übersicht, die sie (zumindest einmal pro Woche) bieten kann. So können Sie sicherstellen, daß Sie für all Ihre Vorhaben Handlungsschritte festgelegt haben und nichts verloren geht. Wenn Sie ab und zu einen schnellen Blick darauf werfen, verstärken Sie das grundlegende Gefühl, alles im Griff zu haben. Außerdem wissen Sie, daß ein Verzeichnis vorliegt, über das Sie (und andere) verfügen können, wann immer es ratsam erscheint, die Arbeitsbelastung abzuschätzen.
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  Eine vollständige und stets aktuelle »Projektliste« ist das entscheidende Werkzeug, um vom Umhegen einzelner Bäume zur Forstverwaltung überzugehen.


  Eine einzige Liste oder eine mit Untergliederungen?


  Die meisten halten eine einzige Liste für die beste Lösung, weil sie eher als übergeordnetes Verzeichnis dient und weniger als eine tägliche Orientierungshilfe, die Prioritäten festlegt. Das Organisationssystem liefert nur Platzhalter für alle losen Enden und Optionen, so daß Ihr Kopf die notwendigen intuitiven Entscheidungen zur alltäglichen Strategie leichter treffen kann.


  Ehrlich gesagt spielt es keine Rolle, wie viele verschiedene Listen mit Projekten Sie führen, solange Sie sich den Inhalt von allen sooft wie nötig ansehen, da Sie das ohnehin meist in einem Aufwasch während der Wochenübersicht erledigen.


  Gängige Wege, Projekte in Untergruppen einzuteilen


  In einigen Fällen ist es sinnvoll, eine Projektliste aufzuteilen. Diese Möglichkeiten wollen wir uns eine nach der anderen ansehen.


  Privat/BeruflichVielen ist es lieber, private und berufliche Vorhaben auf getrennten Listen zu führen. Gehören Sie zu dieser Gruppe, sollten Sie beachten, daß Sie die »private« Liste nicht auf das Wochenende beschränken dürfen, sondern genauso umsichtig durchgehen müssen wie die »berufliche«. Vieles aus dem privaten Bereich muß wie alles andere auch an Werktagen erledigt werden. Und der größte Druck, den Berufstätige erleben, stammt häufig von privaten Lebensaspekten, die sie schleifen lassen.


  Projekte, die an andere delegiert wurdenAls Führungskraft sind Sie wahrscheinlich für mehrere Projekte unmittelbar verantwortlich, haben diese aber an andere abgegeben, die Ihnen darüber Bericht erstatten. Zwar könnten Sie diese selbstverständlich auf die Liste »Warten auf« setzen, aber oft ist es sinnvoller, eine Liste »Abgegebene Projekte« anzulegen, um das alles im Auge zu behalten. Sie müssen die Liste dann nur regelmäßig durchgehen und so sicherstellen, daß alles richtig vorangeht.


  Spezielle Arten von ProjektenManche Leute sind im Rahmen ihrer Tätigkeit mit mehreren Projekten der gleichen Art befaßt, die besser in einer Subliste der »Projekte« zusammengefaßt werden könnten. Ich persönlich führe etwa eine separate Kategorie mit der Bezeichnung »Veranstaltungen«, die ein chronologisches Verzeichnis aller anstehenden Seminare, Betreuungs- und Beratungsaufträge enthält, die ich übernommen habe. Diese Ereignisse sind »Projekte« wie alle anderen, da ich laufend überprüfen muß, ob alles seinen Gang geht, bis sie abgeschlossen sind. Doch es erscheint mir hilfreich, sie alle auf einer Liste beisammen zu haben – in der Reihenfolge, wie sie im Kalender erscheinen, getrennt von den anderen Projekten.


  Wenn Sie Grundstücksmakler sind, Beratungsleistungen verkaufen oder Vorschläge für eine relativ kleine Zahl möglicher Kunden in beliebigen Berufen entwickeln, dürften Sie es nützlich finden, alle sich anbahnenden »Kundenbeziehungen« mit einem Blick zu erfassen. Dazu könnten Sie eine separate Liste mit passendem Titel in Ihren Planer einfügen; falls Sie bereits Mappen für alle sich abzeichnenden Projekte haben, kann es auch ausreichen, sie in einer gemeinsamen Box im Büroschrank zusammenzufassen. Es sollte aber klar sein, daß dieser Ansatz nur funktioniert, wenn hier wirklich alles erfaßt ist, was Handeln erfordert, und auch nur dann, wenn Sie die Vorgänge zusammen mit allen übrigen Projekten regelmäßig durchgehen und gewissenhaft auf dem neuesten Stand halten.


  Was ist mit Unterprojekten?


  Bei manchen Vorhaben dürfte es wichtige Unterprojekte geben, die theoretisch als eigenes Projekt angesehen werden könnten. Ziehen Sie zum Beispiel in ein neues Haus, bei dem Sie vieles verbessern und verändern, führen Sie vielleicht eine Liste mit Handlungsanweisungen wie »Gartengestaltung abschließen«, »Küche renovieren«, »Verkabelung im Untergeschoß neu legen« und so weiter, welche jeweils auch als eigenständige Projekte betrachtet werden könnten. Fassen Sie all das in einem einzigen Eintrag in Ihrer »Projektliste« zusammen – etwa unter »Renovierungsarbeiten im neuen Haus abschließen« –, oder halten Sie jedes Unterprojekt als eigene Position fest?


  Das spielt keine Rolle, solange Sie alle Teile des Projekts ausreichend oft durchgehen, um alles in Bewegung zu halten. Mit keinem Hilfsmittel oder Ordnungskriterium können Sie alle Projekte zugleich horizontal und vertikal umfassend einteilen. Sie müssen immer das Ganze zusammenhängend im Blick behalten (etwa im Rahmen des wöchentlichen Überblicks). Tragen Sie das Hauptprojekt als einzige Position in Ihre »Projektliste« ein, dann sollten Sie vielleicht eine Liste der Unterprojekte und/oder den Plan des Vorhabens selbst als »Projekt-Hilfen« führen, die Sie durchsehen, wenn der Hauptpunkt ansteht. Dieses Vorgehen empfiehlt sich vor allem, wenn große Teile eines Vorhabens von anderen Abschnitten abhängen, die zuerst zu erledigen sind. In solchen Fällen liegen vielleicht Unterprojekte vor, mit denen keine nächsten Schritte verknüpft sind – sie bleiben gewissermaßen in »Warten auf«, weil erst etwas anderes geschehen muß, ehe sie vorankommen können. Beispielsweise könnte es unmöglich sein, mit dem »Renovieren der Küche« anzufangen, solange »Verkabelung im Untergeschoß neu legen« nicht abgeschlossen ist. Dagegen könnten Sie »Gartengestaltung abschließen« unabhängig von den anderen Unterprojekten weiterführen. Deshalb werden Sie vermutlich einen nächsten Schritt festlegen, der sowohl bei »Verkabelung im Untergeschoß neu legen« als auch bei »Gartengestaltung abschließen« ständig auf dem neuesten Stand ist.


  Machen Sie sich nicht allzuviel Gedanken, was am besten ist. Sind Sie unsicher, schlage ich vor, die großen Vorhaben in die »Projektliste« aufzunehmen und die Unterabteilungen in das Hilfsmaterial für das Projekt einzugliedern. Sie müssen nur sicher sein, sie beim Wochenüberblick nicht zu vergessen. Kommt Ihnen das ein wenig unzulänglich vor, sollten Sie versuchen, die aktuell ablaufenden und unabhängigen Unterprojekte als eigene Einträge in der Hauptliste zu führen.
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  Es liegt an Ihnen, wie Sie Projekte und Unterprojekte auflisten– stellen Sie lediglich sicher, daß Sie alle sich entwickelnden Angelegenheiten wiederfinden.


  Es gibt kein perfektes System, um alle Vorhaben und Teilprojekte auf dieselbe Weise im Auge zu behalten. Sie müssen nur wissen, daß Projekte von Ihnen vorliegen und wo Sie, falls damit nachgeordnete Teile verbunden sind, entsprechende Vermerke dazu finden.


  Material zur Unterstützung von Projekten


  Bei Material dieser Art geht es weder um Handlungen, noch soll es an solche erinnern. Es ist nur dazu da, Ihr Handeln und Ihr Nachdenken über die Projekte zu unterstützen.


  Unterstützendes Material nicht zur Erinnerung einsetzenÜblicherweise nutzen die Leute Papierstapel und vollgestopfte Ordner, um sich daran erinnern zu lassen, daß sie 1 ein Projekt laufen haben und 2 etwas dafür tun müssen. Als Erinnerungshilfen für ihr Handeln setzen sie vor allem unterstützendes Material ein. Das Problem besteht nun darin, daß für derlei Projekte weder die nächsten Schritte noch irgendwelche Vorgänge in »Warten auf« festgelegt worden sind – psychologisch gesehen bleibt alles in den Stapeln und Ordnern eingeschlossen. So scheint das Material einfach nur noch mehr von dem »Zeug« zu sein, das seinen (Des-)Organisator abstößt, anstatt ihn/sie dazu anzuregen, etwas zu tun. In der Hektik Ihrer alltäglichen Arbeitsbelastung sind solche Akten das letzte, was Sie in die Hand nehmen und auf mögliches Handeln überprüfen. Normalerweise gehen Sie wie gelähmt an die Akten und Stapel heran, weil diese keinen Anlaß geben, etwas zu tun, sondern lediglich mehr Streß erzeugen.


  In dieser Lage müssen Sie zunächst das Projekt als solches in eine »Projektliste« aufnehmen, damit Sie an ein erwünschtes Ergebnis erinnert werden. Dann sind die Handlungsschritte und die Positionen für »Warten auf« in die jeweiligen Listen einzutragen. Ist es dann schließlich an der Zeit, wirklich etwas zu unternehmen – etwa jemanden wegen des Projekts anzurufen –, können Sie all das Material heranziehen, das Ihnen während des Gesprächs vielleicht von Nutzen sein kann.


  Noch einmal: Von dem unterstützenden Material wollen Sie nicht in erster Linie daran erinnert werden, was zu tun ist – das sollte in die Listen der nächsten Schritte übertragen werden. Enthalten die Unterlagen jedoch zusätzlich zu spontan archivierten Informationen auch Projektpläne und Übersichten, legen Sie vielleicht Wert darauf, sie etwas erkennbarer in Reichweite aufzubewahren als die allgemeinen Unterlagen im Aktenschrank. Dieser Platz ist auch für Hilfsmaterial gut geeignet, solange Sie bei jeder Wochenübersicht die Disziplin aufbringen, die Aktenschublade aufzuziehen und einen Blick auf den Plan zu werfen. Wenn nicht, ist es besser, diese Akten mit Hilfsunterlagen in einem Aktenständer oder einem separaten Korb für »Anhängiges« auf dem Schreibtisch oder in einer Bürokommode aufzubewahren.


  Beim erwähnten Umzug in ein neues Haus könnten Sie eine Mappe mit der Aufschrift »Neues Haus« anlegen, die alle Pläne, Einzelheiten und Notizen zu Gartengestaltung, neuer Küche und Untergeschoß enthält. Bei Ihrem wöchentlichen Überblick würden Sie, wenn Sie auf der »Projektliste« den Vorgang »Renovierung des neuen Hauses abschließen« fänden, die Akte »Neues Haus« herausholen und alle Anmerkungen durchblättern, um bestimmt keine möglichen nächsten Schritte zu versäumen. Diese würden dann erledigt, delegiert oder auf die Listen notwendiger Handlungen verschoben, und die Mappe käme zu den Unterlagen zurück, bis Sie sie wieder brauchen, weil Sie etwas unternehmen oder die wöchentliche Durchsicht durchführen wollen.


  Viele, die sich mit potentiellen Abnehmern und mit Kunden befassen, haben versucht, Kundenordner und/oder Software für die Verwaltung von Kontakten wie zum Beispiel Act! einzusetzen, um »Kundenkontakte zu verwalten«. Das Problem dabei ist, daß ein Teil des Materials einfach nur aus Fakten oder Daten aus der Vergangenheit besteht, die man aufbewahrt, damit sie bei Bedarf als Hintergrund dienen können. Aktionen, mit denen die Beziehungen in die richtige Richtung zu lenken sind, müssen dagegen weiterverfolgt werden. Letzteres ist mit Listen für die nächsten Handlungsschritte besser zu erreichen. Kundeninformationen sind eben nur Informationen, und diese können für jeden Kunden in den allgemeinen Unterlagen abgelegt oder in einer eigenen Kundenkartei geführt werden. (Ich verwende Act! allein wegen des einen hervorragenden Programmteils, mit dem ich allgemeine Firmeninformationen und wichtige Kontakte zu Schlüsselpersonen in der jeweiligen Firma miteinander verknüpfen kann. Es ist einfach eine gute kundenzentrierte Datenbank.) Muß ich jedoch einen Kunden anrufen, sollte die Erinnerung daran nicht irgendwo, sondern auf meiner Liste »Anrufe« verzeichnet sein.


  Spontan auftauchende Überlegungen zu Projekten verwalten


  Wie in Kapitel 3 angesprochen, dürfte Ihnen zu Projekten oft etwas einfallen, was Sie festhalten möchten, ohne daß es sich zwangsläufig um nächste Schritte handelt. Diese Ideen gehören in die umfassende Kategorie »Hilfsmaterial«. Das kann alles mögliche sein – von der Notiz, was Sie im nächsten Urlaub unternehmen wollen, bis hin zur Klarstellung einiger wichtiger Komponenten in einer Projektplanung. Einfälle dieser Art kommen Ihnen vielleicht, während Sie im Autoradio einen Bericht hören oder einen für das Thema relevanten Artikel lesen. Was fangen Sie mit solchen Dingen an?
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  Es gibt keinen Grund, Einfällezu einem Projekt, Thema oder Gegenstand jemals wiederzu verlieren.


  Hier sollten Sie überlegen, wo Sie Aufhänger für das Projekt oder den Gegenstand selbst aufbewahren, wie Sie Informationen im entsprechenden Format hinzufügen können und wo umfangreichere Angaben, die damit zu tun haben, unterzubringen sind. Die meisten dürften aus mehreren Möglichkeiten auswählen können, wie das Hilfsmaterial zu handhaben ist – Fußnoten zu Punkten auf einer Liste, digitale Verwaltung innerhalb von E-Mails und/oder Datenbanken oder auch auf Papier gestützte Akten und Notizen in entsprechenden Ablagen.


  FußnotenIn praktisch jeder Organisationssoftware können Sie an Listen oder Kalendereinträge eine digitale »Fußnote« anhängen. Wenn Sie innerhalb der Software eine »Projektliste« führen, rufen Sie das Projekt auf, zu dem Ihnen etwas eingefallen ist, öffnen eine »Fußnote« (oder fügen sie hinzu) und geben die Idee ein. So können Projekteinfälle »von der Rückseite des Umschlags« hervorragend festgehalten werden. Steht die »Projektliste« auf Papier, können Sie neben der Position auf der Hauptliste eine Haftnotiz anbringen – sind Sie Anhänger von Low-Tech, geht das auch auf der separaten Seite mit dem Vorgang. Wenn Sie das Projekt durchsehen, müssen Sie aber in jedem Fall daran denken, auch den Anhang einzubeziehen, damit Sie die Angaben nutzen können.


  E-Mail und DatenbankenE-Mails, die vielleicht gute Informationen zu Ihren Projekten enthalten, können in einem dafür eingerichteten E-Mail-Ordner geführt werden (folgen Sie einfach den Hinweisen für »@ACTION« und nennen Sie ihn etwa »@PROJEKTE«). Möglicherweise erscheint es Ihnen auch der Mühe wert, eine enger definierte digitale Datenbank anzulegen, um Einfälle zu einem Projekt oder Gegenstand einzuordnen. Ist in Ihrer Firma zum Beispiel Lotus Notes in Gebrauch, können Sie auf dem PC eine eigene (oder im Netzwerk eine für alle gemeinsame) Projektdatenbank einrichten. [Viele Anwender von Lotus Notes wissen nicht einmal, daß das möglich ist, obwohl es sich um eine der stärksten Eigenschaften des Programms handelt. Falls Sie darüber verfügen, sollten Sie einen entsprechenden Systemzugang beantragen und sich zeigen lassen, wie das geht.] Es lohnt sich, auch einige andere marktgängige Datenbanksysteme anzusehen – und sei es nur für private Zwecke. Es ist großartig, wenn man etwas aus dem Internet oder aus E-Mails »ausschneiden und einkleben« und Daten in andere Themenbereiche ablegen oder auch eigene Einfälle eingeben kann. Erkunden Sie auch die Techniken und Hilfsmittel, die bereits vorhanden sind – selbst wenn Sie nur lernen, wie all die Listen und Anhänge in einem Gerät wie dem Palm Organizer anzuwenden sind, können Sie sich schon ausreichende Fähigkeiten zur Nutzung der »Rückseite des Umschlags« verschaffen.


  Unterlagen auf PapierbasisEine separate Mappe für jedes Projekt ist sehr sinnvoll, wenn Sie gedrucktes Material sammeln; diese eher schlichte Technik ist dennoch eine elegante Lösung. Sie ist einfach und problemlos zu handhaben und somit ein gutes Ablagesystem für allgemeine Unterlagen – eines, in dem Sie mühelos eine eigene Mappe für Notizen aus einer Konferenz anlegen können.


  Seiten in NotizbüchernEin Ringbuchplaner als Notizbuch hat einen großen Vorzug: Sie können einem einzelnen Projekt eine oder mehrere eigene Seiten zuweisen. Ich selbst habe jahrelang ein Notizbuch mittlerer Größe geführt, das vorn eine »Projektliste« und weiter hinten einen Abschnitt »Projekthilfen« enthielt. Dort waren immer ein paar leere Seiten verfügbar, auf denen ich zufällig auftauchende Einfälle oder Pläne und Einzelheiten der auf der Liste geführten Projekte festhalten konnte.


  Für die Organisation projektbezogener Einfälle kann jedes der oben geschilderten Verfahren wirkungsvoll eingesetzt werden. Sie müssen jedoch ständig darauf achten, welche konkreten Schritte aus den Anmerkungen zu einem Projekt herzuleiten sein könnten, und die Notizen selbst so oft durchsehen, wie Sie das angesichts des jeweiligen Vorhabens für nötig halten.


  Viele Ihrer Notizen werden Sie ausmustern wollen, sobald sie nicht mehr gebraucht werden, damit das System nicht den Bezug zur Wirklichkeit verliert. Für mich selbst war es durchaus wertvoll, diese Gedanken festzuhalten, weniger, weil ich am Ende jeden Einfall gebrauchen könnte (meistens eher nicht!), sondern eher, weil sie meine Denkprozesse fördern. Dennoch bin ich bemüht, alte Ideen nicht zu lange herumliegen zu lassen, nur weil ich vielleicht meine, sie seien nützlich, obwohl das gar nicht der Fall ist.


  Daten organisieren, die kein Handeln erfordern


  In ihren persönlichen Ordnungssystemen mischen die meisten Leute einige Vorgänge mit Handlungsbedarf unter große Mengen nützlicher, aber nicht mit Aktionen verknüpfter Daten und Materialien und sorgen so für eines der größten Probleme in diesem Bereich. Wirksame, zusammenhängende Strukturen, mit denen sich Angelegenheiten ohne Handlungsbedarf verwalten lassen, sind bei der Arbeit und im Privatleben ebenso wichtig wie die Verwaltung dessen, was uns an Projekte und Handlungen erinnert. Geht man mit Dingen, die kein Handeln erfordern, nicht angemessen um, behindern sie den ganzen Ablauf.


  Vorgänge dieser Art kann man in zwei Kategorien einteilen: Allgemeine Unterlagen und dazu die Erinnerung an Dinge, die zwar nicht jetzt, aber vielleicht später Handeln erfordern.


  Referenzmaterial


  Vieles, was über Ihren Schreibtisch geht oder im Privatleben auf Sie zukommt, ist Referenzmaterial. Es erfordert kein Handeln, sondern stellt Informationen bereit, die Sie aus den verschiedensten Gründen aufbewahren möchten. Sie müssen vor allem entscheiden, wieviel Sie behalten und wieviel Platz Sie dafür vorsehen wollen – also in welcher Form und wo es gelagert werden soll. Größtenteils wird das entweder von Ihnen persönlich oder durch das Unternehmen entschieden, ob das nun auf gesetzlichen oder logistischen Erwägungen oder auf persönlichen Vorlieben beruht. Aufmerksamkeit sollte Referenzmaterial nur dann beanspruchen, wenn Sie das System irgendwie ändern müssen, weil Sie, gemessen an Ihren Bedürfnissen oder Vorlieben, zuviel oder zuwenig Informationen bekommen.


  Psychologisch gesehen haben die meisten Leute deswegen ein Problem mit all dem Zeug, weil es nach wie vor »Zeug« ist – sie haben nicht entschieden, was Handeln erfordert und was nicht. Sobald das klar getrennt ist, sollte verbleibendes Referenzmaterial keinen Sog mehr ausüben oder unerledigte Aspekte einschließen – es ist nur noch eine Art Bibliothek. Sie müssen dann nur noch entscheiden, wie groß diese Bücherei sein soll. Wenn Sie dieses Verfahren der Handlungsorganisation erst vollständig umgesetzt haben, können Sie hamstern, soviel Ihre räumlichen Voraussetzungen (physisch wie digital gesehen) zulassen. Nachdem ich die Festplattenkapazität meines PC erweitert habe, bleiben entsprechend mehr E-Mails in meinem Archiv hängen. Je mehr, desto besser (soweit es mich betrifft) – die Ausweitung bloßen Referenzmaterials erhöht die psychische Belastung in keiner Weise.


  Die Vielfalt der Systeme


  Es existieren mehrere Möglichkeiten, Referenzmaterial zu verwalten, und man kann dazu viele Arten von Werkzeugen verwenden. Die gebräuchlichsten Verfahren werden hier kurz abgehandelt:


  –Ablage für allgemeine Unterlagen – Papiere und E-Mails


  –Aktenablage in großem Umfang


  –Karteien und andere Mittel der Adressenverwaltung


  –Bibliotheken und Archive


  Ablage für allgemeine UnterlagenFür die Bearbeitung und Organisation Ihrer Angelegenheiten ist, wie gesagt, ein gutes Ablagesystem entscheidend. Unerläßlich ist dies auch für den Umgang mit dem manchmal riesigen Berg von Papieren, die Ihnen aus dem einen oder anderen Grund wertvoll erscheinen. Im Idealfall haben Sie bereits eine Ablage für allgemeine Unterlagen eingerichtet, als Sie den »Eingang« durchgearbeitet haben. Es darf Ihnen nichts ausmachen, auch nur den kleinsten Zettel aufzubewahren, auf den Sie sich später einmal beziehen wollen, und das System muß so umstandslos und leicht zugänglich sein, daß Sie jedes Papier mit einem Griff in die alphabetisch geordnete Ablage (in Reichweite Ihres Arbeitsplatzes) einsortieren können. Sind Sie darauf noch nicht eingerichtet, finden Sie in Kapitel 4Hilfe zu diesem Thema.
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  Ihre Ablage sollte eine schlichte, leicht zugängliche Datenbibliothek sein– sie soll nichtan Projekte, Prioritäten, Aussichten oder daran erinnern, was zu tun ist.


  Die meisten scheinen am Ende bei etwa 200 bis 400Akten mit allgemeinen Unterlagen sowie 30 bis 100 entsprechenden E-Mail-Ordnern zu landen.


  Aktenablage in großem UmfangJede Angelegenheit, die mehr als 50Mappen erfordert, sollte eine eigene Box oder Schublade erhalten und separat alphabetisch geordnet werden. Leiten Sie zum Beispiel eine Firmenfusion und müssen dazu eine große Menge der anfallenden Papiere behalten, sollten Sie vielleicht zwei oder drei ganze Aktenschränke für die Dokumente des mit der gebotenen Sorgfalt durchzuführenden Verfahrens reservieren. Sollten Sie eine Leidenschaft für Gärtnern, Segeln oder Kochen entwickeln, dann dürften Sie für eines dieser Hobbys zumindest eine komplette Schublade brauchen.


  Falls sich das Hilfsmaterial Ihres »Interessengebietes« mit anderen Bereichen überschneidet, können Sie sich vielleicht nicht entscheiden, ob die Information nun besser in den allgemeinen Unterlagen oder im speziellen Referenzsystem aufgehoben ist. Gehört ein informativer Artikel über Holzzäune, den Sie aufbewahren wollen, nun in die Abteilung »Garten« oder in die allgemeinen Unterlagen mit anderen Informationen zu häuslichen Projekten? In der Regel sollten Sie an einem einzigen allgemeinen Referenzsystem festhalten, abgesehen von einer kleinen Anzahl eigenständiger Themen.


  Karteien und andere Mittel der AdressenverwaltungViele Informationen, die Sie im Griff behalten müssen, haben unmittelbar mit den Menschen in Ihrem Beziehungsgefüge zu tun. Sie müssen an Kontaktinformationen jeder Art dranbleiben – Telefonnummern und Adressen von Wohnungen und Büros, Handynummern, Faxnummern, E-Mail-Adressen… Außerdem wollen Sie vielleicht, falls Ihnen das nützlich erscheint, Geburtstage, Namen von Familienmitgliedern der Freunde und Kollegen, deren Hobbys, Lieblingsweine und -gerichte und dergleichen schriftlich festhalten. Im engeren beruflichen Rahmen müssen oder wollen Sie vielleicht Einstellungsdaten, Leistungsnachweise, Ziele und Absichten im Auge behalten, und dazu noch andere möglicherweise relevante Daten für die Personalentwicklung.


  Die am häufigsten benutzte Komponente fast aller in den letzten 50Jahren verkauften Planer ist (zusammen mit dem Terminkalender) wahrscheinlich die Abteilung mit den Adressen/Telefonnummern. Bei Telefonnummern darf keiner den Anschluß verlieren. Dabei ist festzuhalten, daß es sich hier um reines, schlichtes Referenzmaterial handelt. Es erfordert kein Handeln – es sind nur Informationen, auf die Sie künftig vielleicht zugreifen müssen.


  Die Organisation dürfte nicht allzu schwierig sein, wenn man von den logistischen Details hinsichtlich der persönlichen Bedürfnisse einmal absieht. Auch hier treten nur dann Probleme auf, wenn jemand seine Adressenkartei dazu verwendet, sich an Dinge erinnern zu lassen, die er erledigen soll. Das geht nicht. Solange Sie alle Aktivitäten in bezug auf Leute, die Sie kennen, festlegen und mit Hilfe der Listen im Auge behalten, brauchen Telefon- und Adressenkarteien nichts anderes zu sein als eben dies.


  Dann bleibt nur noch die Frage, wieviel Information Sie wo und mit welchen Hilfsmitteln aufbewahren müssen, damit Sie darauf zugreifen können, wann immer Sie wollen. In dieser Hinsicht ist nichts vollkommen, aber kleine digitale Geräte sind zunehmend leichter zu nutzen und mit größeren Datenbanken zu verknüpfen – bei diesen können Sie mit dem gleichen oder geringerem Aufwand mehr Informationen abrufen.


  Bibliotheken und Archive – auf Sie zugeschnittenPotentiell nützliche Informationen kommen auf vielen Ebenen vor. Wahrscheinlich könnten Sie über alles ziemlich viel herausfinden, wenn Sie bereit wären, tief genug zu schürfen. Da die Bedürfnisse und speziellen Anforderungen an einen bequemen Umgang mit Daten so variabel sind, wird sich die Entscheidung, wieviel wo in welcher Form aufbewahrt wird, stets ändern. Hinsichtlich der persönlichen Organisation und Produktivität ist das kein zentrales Thema, solange alle Projekte und Tätigkeiten in einem Kontrollsystem erfaßt sind, mit dem Sie regelmäßig arbeiten. Referenzmaterial jeder Art wird dann nicht mehr und nicht weniger sein als Stoff, der festzuhalten und je nach speziellen Vorlieben und Erfordernissen zugänglich zu machen ist.
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  Bei reinem Referenzmaterial stellt sich nur die Frage, ob es die Zeit und den Raum wert ist, die zu seiner Aufbewahrung notwendig sind.


  Ein gewisser Grad an innerer Logik macht immer alles einfacher. Was müssen Sie jederzeit mit sich führen? Das kommt in den ständigen Planer oder den Palmtop. Was brauchen Sie speziell für Konferenzen oder Ereignisse außerhalb des Büros? Das sollten Sie in den Aktenkoffer, den Rucksack, die Aktenmappe oder die Handtasche stecken. Was benötigen Sie, wenn Sie im Büro arbeiten? Das gehört in das persönliche Ablagesystem oder in den Netzwerk-Computer. Was ist mit Situationen, die im Rahmen Ihrer Aufgaben eher selten vorkommen? Dafür erforderliches Material könnte in Akten der Abteilung oder außerhalb aufbewahrt werden. Was ist bei Bedarf jederzeit aus dem Internet abzurufen? Diese Informationen erfordern keinerlei Vorkehrungen, es sei denn, Sie brauchen sie an einer Stelle, wo kein Zugang zum Internet vorhanden ist – dann drucken Sie die Daten aus, während Sie im Netz sind, und stecken sie in eine Akte, die Sie mitnehmen können.


  Merken Sie, wie die persönliche Organisation von Referenzmaterial lediglich eine Frage der Logistik ist? Auf diesem Schauplatz kommt es vor allem darauf an, Dinge, die Handeln erfordern, von denen zu unterscheiden, für die das nicht zutrifft. Dann haben Sie völlig freie Hand, so viel oder so wenig Referenzmaterial zu verwalten und zu ordnen, wie Sie wollen. Diese weitgehend individuelle Entscheidung sollte auf dem Gegenwert beruhen, den Sie für die zur Erfassung und Führung aufzuwendende Zeit und Mühe erhalten.


  Vielleicht/irgendwann


  Zuletzt kümmern Sie sich in Ihrem Organisationssystem darum, wie Dinge zu verfolgen sind, die Sie in der Zukunft erneut aufgreifen möchten. Das sind vielleicht besondere Reisen, die Sie eines Tages vorhaben, Bücher, die Sie lesen wollen, Projekte, die Sie sich für das nächste Steuerjahr vornehmen, oder auch Fähigkeiten und Begabungen, die Sie gerne weiterentwickeln würden. Um dieses Modell vollständig umsetzen zu können, brauchen Sie etwas, wo Zurückgestelltes eingeordnet und in den Wartestand versetzt wird.
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  Positionen der Kategorie»Vielleicht/irgendwann« sind nicht zum Wegwerfen gedacht. Sie können zu den interessantesten und kreativsten Dingen werden, mit denen Sie je zu tun hatten.


  Es gibt mehrere Möglichkeiten, etwas zur späteren Durchsicht aufzubewahren – mit allen schaffen Sie es, diese Vorgänge aus dem aktuellen Gesichtsfeld und aus dem Kopf zu verbannen. Sie können alles auf verschiedenen Versionen der Liste »Vielleicht/irgendwann« festhalten oder sich vom Kalender oder einer Terminverwaltung zu einem gegebenen Zeitpunkt daran erinnern lassen.


  Die Liste »Vielleicht/irgendwann«


  Falls Sie Ihren Kopf vollständig ausgeräumt haben, als Sie die Vorgänge in Ihrem psychischen RAM erfaßten, ist Ihnen höchstwahrscheinlich einiges untergekommen, bei dem Sie nicht sicher waren, ob Sie sich darauf einlassen sollten. »Spanisch lernen«, »Marcie ein Pferd schenken«, »Den Montblanc besteigen« oder »Ein Gästehaus im Garten bauen« sind typische Vorhaben für diese Kategorie.


  Ich empfehle, daß Sie in Ihrem Organisationssystem, falls das noch nicht geschehen ist, eine Liste der Kategorie »Vielleicht/irgendwann« anlegen. Dann füllen Sie diese Liste mit allen Einfällen dieser Art, die Ihnen bis jetzt gekommen sind. Vielleicht entdecken Sie, daß schon die Liste und der Versuch, dort etwas einzutragen, alle möglichen kreativen Ideen aufkommen lassen.


  Möglicherweise stellen Sie zu Ihrer eigenen Überraschung fest, daß einiges von dem, was Sie auf die Liste setzen, auch dann eintreten kann, wenn Sie sich kaum bewußt darum bemühen. Wenn Sie anerkennen, daß Phantasie die Macht hat, allmählich veränderte Wahrnehmungen und Leistungen heranreifen zu lassen, können Sie leicht nachvollziehen, wie eine Liste »Vielleicht/irgendwann«, die Sie sich bewußt vor Augen halten, dem Leben und der Arbeit potentiell viele wunderbare Abenteuer hinzufügen kann. Auftauchende Chancen ergreifen wir eher, wenn wir sie bereits als Möglichkeit erkannt und festgehalten haben. Bei mir war das sicher so – daß ich Flötespielen und Hochseesegeln erlernt habe, hat mit einer Liste dieser Kategorie begonnen. Abgesehen von Ihrem Eingangskorb können Sie für die Liste »Vielleicht/irgendwann« zwei üppige Quellen anzapfen: Ihre schöpferische Phantasie und die Liste Ihrer laufenden Projekte.


  Halten Sie Ihre schöpferischen Visionen festWozu hätten Sie wirklich Lust, wenn Sie eines Tages genug Zeit und Geld zur Verfügung haben? Schreiben Sie alles auf die Liste »Vielleicht/irgendwann«. Typische Kategorien hierfür sind:


  –Etwas für Ihr Heim anschaffen oder bauen


  –Hobbys anfangen


  –Bestimmte Fähigkeiten erlernen


  –Kreative Ausdrucksmöglichkeiten erkunden


  –Kleidung und Accessoires kaufen


  –Spielsachen (Zeugs!) erwerben


  –Reisen


  –Etwas zum Gemeinwohl beitragen


  –Sehenswürdigkeiten und Dinge, die man unternehmen könnte


  Laufende Vorhaben neu bewertenDies ist ein günstiger Moment, die »Projektliste« von einer gehobenen Warte aus durchzugehen (also von Ihrem Job und Ihren Zielen her) und zu überlegen, ob Sie ein paar von Ihren laufenden Angelegenheiten auf »Vielleicht/irgendwann« verschieben sollten. Wenn Sie nachdenken und merken, daß ein mögliches Projekt während der nächsten Monate oder länger nicht mit Ihrer Aufmerksamkeit rechnen kann, sollten Sie es auf diese Liste verlagern.
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  Liegt es in unserer Macht, etwas zu tun, liegt es auch in unserer Macht, es zu unterlassen. Aristoteles


  Spezielle Kategorien von »Vielleicht/irgendwann«


  Höchstwahrscheinlich haben Sie einige besondere Interessengebiete, wo Sie eine Menge unternehmen können. Es kann Spaß machen, all das auf Listen festzuhalten, etwa:


  –Essen – Rezepte, Menüs, Restaurants, Weine


  –Kinder – was man mit ihnen zusammen unternehmen kann


  –Bücher lesen


  –CDs kaufen


  –Videos kaufen/mieten


  –Kulturelle Ereignisse


  –Geschenkideen


  –Gartenideen


  –Im Internet surfen


  –Mögliche Wochenendausflüge


  –Einfälle für Meetings


  –Einfälle für Partys


  –Vermischtes (Sie wissen nicht, wo es hingehört!)


  Derartige Listen können eine Kreuzung zwischen Referenzmaterial und »Vielleicht/irgendwann« darstellen – Referenzmaterial, weil Sie einfach Listen guter Weine, Restaurants oder Bücher zusammenstellen, auf die Sie nach Gusto zurückgreifen, »Vielleicht/irgendwann«, weil Sie die aufgelisteten Punkte regelmäßig durchsehen und sich daran erinnern lassen wollen, eine oder mehrere Möglichkeiten auszuprobieren.


  Auf alle Fälle ist dies ein weiterer guter Grund für ein Organisationssystem, mit dem alles, was das Leben bereichern und interessanter machen könnte, leicht festzuhalten ist – ohne den Kopf und den Arbeitsbereich mit noch nicht entschiedenen, unerledigten Geschichten zu blockieren.


  Die Gefahr von »Zurückgestellt, später lesen«


  Viele haben eine Art Stapel oder Mappe (oder eine ganze Schublade) mit dem Titel »Zurückgestellt, später lesen« geschaffen, die etwa der Kategorie »Vielleicht/irgendwann« entspricht. Sie sagen sich: »Wenn ich Zeit habe, komme ich vielleicht dazu«, und dafür scheint die Mappe »Zurückgestellt, später lesen« ein passender Ort zu sein. Persönlich kann ich diese Art von Subsystem nicht empfehlen, da in praktisch allen von mir vorgefundenen Fällen der Klient zwar etwas »zurückstellte«, es »später« aber nicht mehr las. Der Stapel lähmte ihn und weckte seinen Widerstand. Die Liste »Vielleicht/irgendwann« verliert ihren Wert, wenn Sie die Aufmerksamkeit nicht mit einer gewissen Regelmäßigkeit darauf richten.


  Zudem gibt es einen großen Unterschied zwischen einer gut verwalteten Liste »Vielleicht/irgendwann« und einer Einrichtung, die nur als Auffangbehälter für beliebiges »Zeug« herhalten muß. Gewöhnlich muß viel von diesem Zeug auf den Müll, einiges gehört in »Lesen/nochmals durchgehen« oder sollte beim Referenzmaterial abgelegt werden, manches ist in den Kalender oder in die Terminmappen einzutragen, weil es in einem Monat oder auch zu Beginn des nächsten Quartals erneut durchzusehen ist, und ein Rest erfordert nächste Schritte. Oft habe ich, nachdem die Mappe oder Schublade »Zurückgestellt, später lesen« angemessen durchgearbeitet war, entdeckt, daß am Ende nichts übrigblieb!


  Den Terminkalender für künftige Optionen nutzen


  Der Kalender kann ein praktischer Ort sein, um Erinnerungshilfen für Vorhaben zu parken, die Sie künftig vielleicht einmal durchführen möchten. Die meisten der von mir trainierten Leute fühlten sich mit ihrem Kalender bei weitem nicht so wohl, wie das möglich gewesen wäre – ansonsten hätten Sie wahrscheinlich weit mehr entdeckt, was dort hineingehört hätte.


  Eine der drei Möglichkeiten, einen Kalender zu nutzen, sind auf den Wochentag bezogene Informationen. Dazu können viele Dinge gehören, doch mit am kreativsten läßt sich diese Funktion verwenden, wenn Sie Vorgänge eintragen, die Sie aus dem Kopf haben und später erneut bewerten wollen. Hier einige der unzähligen Dinge, die Sie als mögliche Einträge erwägen sollten:


  –Auslöser, die Projekte in Gang setzen.


  –Ereignisse, an denen Sie gern teilnehmen würden.


  –Katalysatoren für Entscheidungen.


  Auslöser, die Projekte in Gang setzenLiegt ein Projekt vor, über das Sie derzeit nicht wirklich nachdenken müssen, das aber irgendwann Beachtung verdient, können Sie ein passendes Datum auswählen und für diesen Tag einen Vermerk in den Terminkalender eintragen. Dafür sollten Sie einen auf den jeweiligen Tag (nicht auf die Uhrzeit) bezogenen Kalenderabschnitt vorsehen – für alle Vorgänge, an die Sie an diesem Tag erinnert werden wollen. Wenn es dann soweit ist, sehen Sie den Eintrag und setzen den Vorgang als aktives Vorhaben auf Ihre »Projektliste«. Einige typische Kandidaten für dieses Verfahren sind:


  –Besondere Ereignisse mit einer gewissen Vorlaufzeit (Produkteinführungen, Spendenaktionen etc.).


  –Regelmäßig wiederkehrende Ereignisse, für die Sie sich vorbereiten müssen, wie Budgetüberprüfungen, Jahreskonferenzen, Planungssitzungen, Konferenzen (wann setzen Sie zum Beispiel die »Jährliche Verkaufskonferenz« des nächsten Jahres auf die »Projektliste«?).


  –Wichtige Daten von Leuten, denen Sie vielleicht etwas zukommen lassen wollen (Geburtstage, Jubiläen, Feiertagsgeschenke).


  Ereignisse, an denen Sie gern teilnehmen würdenSie erhalten wahrscheinlich laufend Hinweise auf Seminare, Konferenzen, Vorträge sowie gesellschaftliche und kulturelle Ereignisse. Wenn der Termin näherrückt, möchten Sie entscheiden, ob Sie daran teilnehmen. Überlegen Sie also, wann der Zeitpunkt entsprechend »nähergerückt« ist, und legen Sie für diesen Tag einen Vermerk an – etwa so:


  Morgen Frühstück bei der Handelskammer?


  Heute Verkaufsbeginn der Saisonkarten FC Schalke.


  Heute 20:15Reportage über Australien auf WDR 3.


  Nächsten Samstag Grillfest Tennisclub.


  Falls Ihnen Anstöße dieser Art einfallen, die Sie in Ihr System übernehmen möchten, sollten Sie das gleich jetzt tun.


  Katalysatoren für EntscheidungenAb und zu müssen Sie vielleicht eine wichtige Entscheidung treffen, können (oder wollen) das aber nicht auf der Stelle tun. Das geht, solange Sie der Meinung sind, die notwendige zusätzliche Information müsse von innen und nicht von außen kommen – Sie müssen zum Beispiel noch einmal darüber schlafen. (Von außen kommende Daten, die Sie für eine Entscheidung benötigen, sollten natürlich in die Liste »Nächste Schritte« oder »Warten auf« eingetragen werden.) Wollen Sie dagegen nicht entscheiden und dabei im grünen Bereich bleiben, bauen Sie besser eine Sicherung ein, die Sie zuverlässig daran erinnert, daß Sie sich des Themas in der Zukunft angemessen annehmen wollen. Das kann durch einen Terminvermerk im Kalender erfolgen. [Verwenden Sie einen Kalender, der für die ganze Arbeitsgruppe zugänglich ist, müssen Sie bei dieser Art von Auslösern Diskretion wahren. Digitale Kalender verfügen gewöhnlich über Einrichtungen, bestimmte Einträge als »privat« zu klassifizieren– dort gehört hin, was nicht zwangsläufig jeder sehen soll.]
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  Sie dürfen ruhig beschließen, nichts zu beschließen– solange Sie eine systematische Sicherung einbauen.


  Hier einige typische Entscheidungsfelder dieser Kategorie:


  –Einstellungen/Entlassungen


  –Fusion/Erwerb/Verkauf/Abstoßen


  –Wechsel der Stelle/Karriere


  Ich weiß, das ist sehr wenig Platz für so große Themen, aber fragen Sie sich doch einmal: »Muß ich für eine wichtige Entscheidung eine Gedächtnisstütze in die Zukunft verlegen, damit ich jetzt gut damit leben kann, sie ›in der Schwebe‹ zu lassen?« Falls ja, machen Sie einen Vermerk im Kalender, wann Sie das Thema erneut aufgreifen wollen.


  Die Terminverwaltung


  Mit einer Terminverwaltung bietet sich ein eleganter Weg, Vorgänge zu verwalten, die erst in der Zukunft Handeln erfordern. Dieser dreidimensionale Kalender erlaubt Ihnen, physisch greifbare Vermerke für Dinge anzulegen, die Sie sehen oder sich in Erinnerung rufen wollen – nicht jetzt, sondern in der Zukunft. Dieses Werkzeug kann äußerst nützlich sein – Sie können damit gewissermaßen Ihr eigenes Postamt einrichten und sich zu einem bestimmten Termin selbst ein Einschreiben »zusenden«. Ich führe seit Jahren eine Terminverwaltung und kann mir nicht vorstellen, ohne sie auszukommen.


  Im Grunde handelt es sich dabei um ein schlichtes Mappensystem, das es erlaubt, Papiere und andere greifbare Vermerke so einzuordnen, daß alles, was Sie an einem bestimmten Tag sehen wollen, quasi »automatisch« zum richtigen Zeitpunkt zur Wiedervorlage im Eingangskorb landet.


  Falls Sie einen Sekretär oder eine Assistentin haben, können Sie ihm oder ihr zumindest einen Teil dieser Aufgabe anvertrauen – vorausgesetzt, Ihre Mitarbeiter verwenden ebenfalls ein System dieser Art. Hier ein paar typische Beispiele:


  –Diese Tagesordnung geben Sie mir am Morgen vor der Konferenz.


  –Legen Sie mir das am Montag wieder vor, damit ich es für das Treffen am Mittwoch überdenken kann.


  –Erinnern Sie mich zwei Wochen vor dem Abflug an die Reise nach Hongkong, dann planen wir die Logistik.


  An jedem Wochentag wird die jeweilige Mappe herausgezogen und durchgesehen.


  Zwar können Sie einen angemessenen Teil davon an Ihre Mitarbeiter abgeben (und sollten es wohl auch), aber ich empfehle Ihnen, auch eine eigene Terminverwaltung zu führen, falls Sie das mit Ihrem Lebensstil vereinbaren können. Sie kann viele nützliche Funktionen übernehmen, von denen Sie zumindest einige außerhalb des Verantwortungsbereichs Ihres Mitarbeiters anwenden möchten. Mit meinen Terminmappen verwalte ich Tickets und Reisebestätigungen, ausgedruckte Reisehinweise, Zeitpläne und Straßenkarten, Vermerke zu Ereignissen, die per Post angekündigt werden, Informationen zu Sachen, die ich vielleicht irgendwann kaufen und bis dahin noch einmal überdenken möchte, und so fort.


  Unter dem Strich muß man für die Terminverwaltung nicht mehr als eine zusätzliche Sekunde Aufwand in seine täglichen Gewohnheiten einbauen, und der Ertrag ist um Größenordnungen höher als der persönliche Einsatz.


  Terminverwaltung einrichtenDazu benötigen Sie 43 Einstellmappen – für jeden Tag des Monats eine mit der entsprechenden Ziffer, dazu für jeden Monat eine mit dem jeweiligen Monatsnamen. Beginnend mit dem Datum des folgenden Tages werden die Tagesmappen vorne eingelegt (am 5.Oktober liegt also die Mappe »6« vorn); die dahinterliegenden Mappen repräsentieren den Rest des Monats (vom 6. zum 31.). Nach der Mappe 31 folgt die Mappe für den November und dahinter die Tagesmappen 1 bis 5. Am Ende liegen dann die restlichen Monate (Dezember bis Oktober). Der Inhalt der jeweils vorne liegenden Mappe wandert täglich in den Eingangskorb, anschließend sortieren Sie die Mappe ans Ende der in diesem Monat bereits erledigten Tagesmappen (hier steht sie dann schon für den 6. November).
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  Ebenso verfahren Sie mit der nächsten Monatsmappe, wenn diese vorne ankommt (ist am 31.Oktober die Tagesmappe erledigt, steht die Mappe »November« an, dahinter die Tagesmappen 1 bis 31): Sie geben deren Inhalt in den Eingangskorb und ordnen sie hinter den übrigen Monatsmappen ein, wo sie nun für den November des folgenden Jahres steht. Es handelt sich also um ein »immerwährendes« Wiedervorlagesystem – es enthält zu jedem Zeitpunkt die Mappen für die folgenden 31Tage sowie für die nächsten 12Monate.


  Die Verwendung von Mappen zur Erinnerung an Termine hat den großen Vorteil, daß Sie dort aktuelle Dokumente (etwa ein Formblatt, das an einem bestimmten Tag auszufüllen ist, ein Memo, das Sie dann erneut durchgehen müssen, die Telefonnotiz, auf die Sie an einem bestimmten Tag reagieren müssen etc.) unterbringen können.


  Soll das System funktionieren, müssen Sie es täglich auf den neuesten Stand bringen. Falls Sie vergessen, die tägliche Mappe auszuwerten, werden Sie dem System letztlich keine wichtigen Daten anvertrauen, worauf Sie diese Dinge wieder irgendwie anders handhaben müssen. Falls Sie verreisen (oder am Wochenende nicht an die Mappen kommen), müssen Sie die Mappen für die Tage Ihrer Abwesenheit durchsehen, bevor Sie sich auf den Weg machen.


  Checklisten: Kreative Gedächtnisstützen


  Die Pflege und Erstellung von Checklisten sind das letzte Thema, das im persönlichen Organisationssystem einige Aufmerksamkeit verdient – jene Listen sind Rezepte der möglichen Zutaten für Projekte und Ereignisse sowie für Bereiche, denen Sie Wert, Interesse und Verantwortung beimessen.


  Oft entstehen die kreativsten Checklisten am Ende eines guten Consulting-Verfahrens mit einem Team oder einer Firma. Gute Listen ergeben sich auch bei den Schwerpunkten der Mitarbeiterausbildung oder der Personaleinstellung.


  Wenn ich mit Klienten deren Eingangskörbe aufräume und dabei auch andere Dinge durchgehe, mit denen sie befaßt sind, stoßen wir oft auf kleine »Memos mit Vorsätzen« wie:


  –Regelmäßiger Sport treiben.


  –Dafür sorgen, daß zu jeder Ausbildung Bewertungsbögen vorliegen.


  –Mehr Freizeit mit den Kindern verbringen.


  –Mehr vorausschauende Planung für die Abteilung.


  –Die gute Arbeitsmoral in meinem Team erhalten.


  –Sicherstellen, daß wir mit der Firmenstrategie konform gehen.


  –Rechnungslegung an Kunden auf dem aktuellen Stand halten.


  Was sollten Sie mit diesen »wolkigeren« Selbstverpflichtungen und Aufmerksamkeit beanspruchenden Bereichen anfangen?


  Zuerst abklären, welche Projekte und Handlungen darin stecken


  Für vieles von diesem »Zeug« muß nach wie vor ein Projekt und/oder eine Handlung bestimmt werden. »Regelmäßiger Sport treiben« läßt sich für viele in Wahrheit mit »Programm für regelmäßiges Training aufstellen« (Projekt) und »Sally anrufen, ob sie einen privaten Trainer kennt« (Handlungsschritt) übersetzen. In solchen Fällen müssen die unausgesprochen enthaltenen Projekte und Handlungen erst noch geklärt und in das persönliche System eingeordnet werden.


  Es gibt jedoch einiges, was nicht ganz in dieses Raster paßt.


  Übersicht wichtiger Arbeits- und Verantwortungsbereiche erstellen


  Ziele wie »Gute körperliche Verfassung bewahren« oder »Körperliche Gesundheit und Vitalität« sollten vielleicht noch in eine Art übergeordnete Checkliste umgesetzt werden, die man regelmäßig durchgeht. Auf die Psyche wie auf alle Entscheidungen wirken zu jeder Zeit vielfältige Schichten möglicher Ergebnisse und Grundsätze ein. Es ist sicher kein schlechter Gedanke, diese Faktoren auf allen verschiedenen Ebenen genau zu kennen.


  Wie ich weiter oben dargelegt habe, lassen sich zumindest sechs Ebenen der »Arbeit« bestimmen, von denen jede für sich entsprechende Anerkennung und Bewertung verdient. Ein vollständiges Verzeichnis alles dessen, was Ihnen wichtig erscheint und worauf Sie sich auf jeder dieser Ebenen eingelassen haben, würde eine eindrucksvolle Checkliste ergeben. Sie könnte folgende Punkte umfassen:


  –Karriereziele


  –Stellung


  –Familie


  –Beziehungen


  –Gemeinde


  –Gesundheit und Energie


  –Finanzen


  –Schöpferischer Ausdruck


  Eine Ebene tiefer, im Rahmen Ihrer beruflichen Stellung, möchten Sie vielleicht an Schlüsselbereiche Ihrer Verantwortung, Ihrer Mitarbeiter, Ihrer Werte etc. erinnert werden. Hier könnten folgende Punkte auf der Liste stehen:


  –Teamgeist


  –Abläufe


  –Zeitrahmen


  –Personalfragen


  –Arbeitsbelastung


  –Kommunikation


  All das könnte wiederum in die Listen Ihres persönlichen Systems eingegliedert werden, damit Sie sich bei Bedarf daran erinnern lassen können, wie Sie das Schiff gelassen auf Kurs halten.


  Je ungewohnter die Situation, desto mehr Kontrolle ist angebracht


  Wie weit jeder von uns Checklisten und äußere Kontrollen beibehalten muß, hängt unmittelbar davon ab, wie gut (oder schlecht) er mit seinem Verantwortungsbereich vertraut ist. Sind Sie mit Ihrer Tätigkeit schon seit langer Zeit befaßt und keinem Druck ausgesetzt, hier etwas zu ändern, dann benötigen Sie wahrscheinlich nur sehr wenige äußere Organisationshilfen, um Kurs halten zu können. Sie wissen, wann etwas zu geschehen hat und wie das zu veranlassen ist; Ihr bestehendes System ist dem gegenwärtigen Zustand angemessen. Doch das ist häufig nicht der Fall.


  In vielen Fällen brauchen Sie eine Checkliste, mit deren Hilfe Sie sich auf Ihre Tätigkeit einstellen können, bis Sie besser damit vertraut sind. Wäre zum Beispiel Ihr Chef plötzlich nicht mehr da und Sie hätten sofort seinen Platz einzunehmen, würden Sie für einige Zeit ein paar Übersichtspläne und Richtlinien vor Augen haben müssen, damit Sie alle entscheidenden Aspekte der Aufgabe sicher beherrschen. Und falls man Sie gerade für einen neuen Posten eingestellt hat, mit dessen Verantwortlichkeiten Sie noch relativ wenig vertraut sind, dürften Sie sich – und sei es nur für die ersten Monate – einen Kontroll- und Ordnungsrahmen wünschen.


  Es gab Zeiten, in denen ich mir vorübergehend, bis ich alles im Griff hatte, eine Liste für alles anlegen mußte, mit dem ich mich zu befassen hatte. Als zum Beispiel meine Frau und ich beschlossen, ein geschäftliches Unternehmen, in das wir schon seit Jahren eingebunden waren, neu zu strukturieren, übernahm ich Verantwortungsbereiche, mit denen ich zuvor nie etwas zu tun gehabt hatte – nämlich Buchführung, EDV, Marketing, Recht und Verwaltung. Mehrere Monate hindurch mußte ich eine Checkliste dieser Aufgabengebiete vor mir liegen haben, damit ich alle Lücken sicher ausfüllen und den Übergang bestmöglich steuern konnte. Nachdem das Unternehmen in gewissem Umfang »unter Kontrolle« war, konnte ich auf die Liste verzichten.
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  Checklisten können äußerst nützlich sein. Sie zeigen, worum Sie sich nichtzu kümmern brauchen.


  Checklisten auf allen Ebenen


  Scheuen Sie sich nicht, jederzeit Checklisten zu erstellen, wo es Ihnen angeraten erscheint. Da gibt es unzählige Möglichkeiten – von den »zentralen Werten des Lebens« bis hin zu »Sachen, die beim Camping dabei sein müssen«. Listen spontan zu erstellen, sobald Ihnen ein Thema unterkommt, gehört zu den wirkungsvollsten, aber trotzdem subtilsten und einfachsten Verfahren, die Sie in Ihr Leben einbringen können.


  Als Anregung für Ihr schöpferisches Denken folgt eine Aufstellung mit einigen Themen der Checklisten, die ich im Laufe der Jahre gesehen und selbst verwendet habe:


  –Persönliche Grundsätze (Aussagen über persönliche Werte)


  –Verantwortungsbereiche im Beruf (Schlüsselbereiche)


  –Reisen (alles, was einzupacken oder vorher zu tun ist)


  –Wochenübersicht (alles, was wöchentlich durchzusehen und/oder auf den neuesten Stand zu bringen ist)


  –Vorbereitungsprogramm (alles, was zur Realisierung eines Ereignisses zu tun ist, von Anfang bis Ende)


  –Kunden


  –Konferenz-Checkliste (alles, was dazugehört, wenn man eine Konferenz ansetzt)


  –Interessenschwerpunkte (Stellung und Verantwortlichkeiten im Leben)


  –Wichtige Bezugspersonen in Leben/Beruf (Beziehungen: regelmäßig prüfen, wie man sie erweitern und entwickeln kann)


  –Unternehmensübersicht (Schlüsselpersonen und Produktionsbereiche, die man leiten und aufrechterhalten muß)


  –Persönliche Entwicklung (was regelmäßig bewertet werden sollte, um das eigene Gleichgewicht und die eigene Weiterentwicklung zu sichern)


  Freunden Sie sich mit Checklisten an, sowohl mit den spontan auftauchenden wie den ständig geführten. Richten Sie sich darauf ein, sie nach Bedarf aufzustellen und auszumustern. Richtig eingesetzt können sie einen gewaltigen Beitrag zur persönlichen Produktivität leisten.


  Wenn Sie nun wirklich alle losen Enden Ihres privaten und beruflichen Lebens erfaßt und jeden dieser Punkte so durchgearbeitet haben, daß Sie wissen, was er für Sie bedeutet und was Sie dazu unternehmen müssen, und wenn Sie außerdem die Ergebnisse in ein umfassendes System eingeordnet haben, das einen laufenden und vollständigen Überblick (im Kleinen wie im Großen) über alle derzeitigen und »irgendwann fälligen« Projekte erlaubt – dann sind Sie für die nächste Phase, die Kunst der streßfreien Produktivität umzusetzen, bereit: die Phase des Durchsehens.


  Kapitel 8
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  Durchsehen: So halten Sie Ihr System funktionsfähig


  Dieses ganze Verfahren zur Steuerung der Arbeitsabläufe soll nicht dazu dienen, Ihr Gehirn abschlaffen zu lassen, sondern es vielmehr in die Lage versetzen, eleganter und produktiver zu arbeiten. Damit es aber diese Freiheit erlangt, muß das Gehirn sich einigermaßen zusammenhängend mit all Ihren Verpflichtungen und Tätigkeiten auseinandersetzen. Sie brauchen die Gewißheit, daß Sie alles tun, was getan werden muß – und daß es in Ordnung ist, das zu unterlassen, was Sie nicht tun. Voraussetzung für diese Art der Kontrolle ist, daß Sie Ihr System regelmäßig durchgehen und damit auf dem aktuellen Stand und funktionsfähig halten.


  Enthält zum Beispiel eine Liste zu erledigender Anrufe nicht wirklich alle Telefonate, die Sie führen müssen, wird Ihr Gehirn dem System von dieser Minute an nicht mehr trauen und sich nicht von seinen minderen geistigen Aufgaben lösen können. Es wird wieder damit anfangen, sich etwas zu merken, es zu bearbeiten und Sie daran zu erinnern. Und dazu ist es, wie Sie inzwischen wissen dürften, nicht besonders gut geeignet.


  All das bedeutet, daß dieses System nicht statisch sein darf. Soll es die richtigen handlungsrelevanten Entscheidungen stützen, muß es auf dem neuesten Stand gehalten werden. Und es sollte dafür sorgen, daß Sie Ihr Leben und Ihre Arbeit auf mehreren Ebenen beständig und angemessen bewerten.


  An dieser Stelle sind zwei zentrale Fragen zu behandeln:


  –Was von alledem sehen Sie sich jeweils wann an?


  –Was müssen Sie wie oft tun, damit alles als zusammenhängendes System arbeitet und Ihnen die Freiheit gibt, auf höherem Niveau zu denken und zurechtzukommen?


  Richtiges Durchsehen führt zu besserem und vorausschauendem Denken in entscheidenden Bereichen des Lebens und der Arbeit. Diese Art des Denkens erwächst aus schärferer Konzentration und aus einfallsreichem Brainstorming, und beides wird ausgelöst und angeregt, wenn Sie das Verzeichnis Ihrer Handlungen und Projekte fortlaufend selbst überwachen.


  Worauf wann zu achten ist


  Sie müssen Ihr System und Ihr Verhalten so einrichten, daß Sie alle notwendigen Handlungsmöglichkeiten genau dann erkennen, wenn dies erforderlich ist. Natürlich entspricht das dem gesunden Menschenverstand, doch nur wenige haben die Abläufe und das Ordnungssystem so geschärft, daß sie maximal funktionsfähig sind.


  Haben Sie ein Telefon und ein wenig Zeit zur Verfügung, sollten Sie zumindest einen Blick auf die Liste der notwendigen Anrufe werfen. Dann führen Sie entweder den aus, der gerade am zweckmäßigsten ist, oder Sie kümmern sich nicht um Telefonate und erlauben sich, diese Entscheidung gutzuheißen. Steht ein Gespräch mit Ihrem Chef oder Partner bevor, sollten Sie sich einen Moment Zeit nehmen und alle möglichen Punkte durchgehen, die Sie besprechen wollen – so wissen Sie, daß Sie Ihre Zeit optimal nutzen. Müssen Sie etwas von der Reinigung abholen, gehen Sie vorher rasch die Liste aller anderen Besorgungen durch, die Sie unterwegs vielleicht erledigen könnten.


  Oft werde ich gefragt: »Wieviel Zeit verbringen Sie damit, in Ihrem System nachzusehen?« Ich antworte dann einfach: »Soviel Zeit wie nötig, um bei allem, was ich mache, ein gutes Gefühl zu haben.« Letztlich addieren sich hier und dort jeweils ein paar Sekunden. Den meisten ist dabei nicht klar, daß meine Listen in gewissem Sinn mein Büro ausmachen. Sie haben vielleicht Haftnotizen und Stapel von Telefonnotizen am Arbeitsplatz – ich mache das über meine Liste »nächste Schritte«. Angenommen, Sie haben alles angefallene Zeug vollständig erfaßt, durchgearbeitet und geordnet, wird es Sie höchstwahrscheinlich jeweils nur ein paar Augenblicke kosten, wegen der täglich anfallenden Erinnerungshinweise einen Blick in Ihr System zu werfen.
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  Wenige Sekunden täglich reichen gewöhnlich aus, um alles durchzusehen, solange Sie zur rechten Zeit auf die richtigen Dinge achten.


  Erst der Terminkalender…


  Am häufigsten werden Sie wohl den Kalender mit den täglichen Terminen und die Terminmappen (falls Sie die führen) nutzen. Hier finden Sie die »Fixpunkte« und schätzen ab, was zu erledigen ist. Als erstes müssen Sie Zeiten und Orte aufeinander abstimmen. Erwartet Sie zum Beispiel von 8:00 bis 18:00Uhr eine lückenlose Reihe von Sitzungen mit kaum einer halben Stunde für die Mittagspause, dann wissen Sie, wie sich das auf alle anderen notwendigen Entscheidungen auswirkt.


  … anschließend die Liste mit dem, was zu tun ist


  Nachdem Sie alle an den Tag beziehungsweise die Uhrzeit gebundenen Verpflichtungen überblicken und alles dazu notwendige veranlaßt haben, dürften Sie wohl fast ebenso häufig die Listen mit den Tätigkeiten durchgehen, die Sie nach Möglichkeit im Rahmen der anliegenden Arbeiten durchführen können. Im Büro sehen Sie etwa die Listen Ihrer Anrufe, Computerarbeiten und anderen am Schreibtisch zu erledigenden Dinge durch. Das muß nicht unbedingt heißen, daß Sie irgend etwas aus diesen Listen wirklich tun – Sie gleichen sie nur mit dem Ablauf der anderen auf Sie zukommenden Tätigkeiten ab. So entscheiden Sie am besten, was Sie angehen wollen. Sie müssen sich darauf verlassen können, daß Sie nichts Entscheidendes auslassen.


  Sind Kalender und Listen wirklich zuverlässig, kann es durchaus sein, daß Sie nur auf diese beiden Teile Ihres Systems häufiger als alle paar Tage zurückgreifen müssen. Tatsächlich mußte ich sogar viele Tage lang auf keine meiner Listen schauen, weil gleich am Anfang – beim Terminkalender – klar war, was ich nicht würde erledigen können.


  Der richtige Überblick im richtigen Zusammenhang


  Es kann jederzeit vorkommen, daß Sie auf irgendeine Ihrer Listen zugreifen müssen. Wenn Sie und Ihr Ehepartner am Ende des Tages ausspannen und Sie sicher sein möchten, daß Sie sich gemeinsam um das »Unternehmen Heim und Familie« kümmern, wollen Sie vielleicht einen Blick auf die entsprechenden Punkte werfen. Platzt andererseits der Chef in Ihr Büro und will mit Ihnen über laufende Vorgänge und Prioritäten reden, dürfte es sicher höchst nützlich sein, wenn Ihre »Projektliste« auf dem neuesten Stand ist und Sie die Liste mit den Punkten, die Sie mit ihm oder ihr besprechen wollen, zur Hand haben.


  So halten Sie das System auf dem neuesten Stand


  Der eigentliche Trick, die Vertrauenswürdigkeit des ganzen Organisationssystems zu gewährleisten, besteht darin, Ihre Psyche und das System regelmäßig von einer gehobeneren Perspektive her aufzufrischen. Das ist jedoch nicht zu schaffen, wenn Ihre Listen zu weit hinter der Wirklichkeit herhinken. Sie werden sich nicht darum herummogeln können: Ist das System überholt, wird Ihr Gehirn gezwungen sein, sich wieder umfassend auf der niedrigeren Ebene des Erinnerns einzusetzen.
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  Um Wissen produktiv zu machen, müssen wir lernen, sowohl den Wald als auchden einzelnen Baum zu sehen. Wir müssen lernen, Zusammenhänge herzustellen. Peter F.Drucker


  Hier liegt vielleicht die größte Herausforderung. Können Sie, sobald Sie Geschmack daran gefunden haben, daß Ihr Kopf frei ist und Sie alle laufenden Vorgänge unter Kontrolle zu haben glauben, alles Notwendige tun, was diesen Standard aufrechterhält? Die vielen Jahre, in denen ich recherchiert und diese Methode mit zahllosen Menschen umgesetzt habe, haben mir bewiesen, daß die wöchentliche Übersicht entscheidend ist, um das Verfahren dauerhaft durchhalten zu können.


  Was der Wochenüberblick bewirken kann


  Geht es Ihnen wie mir und den meisten anderen, kommt die Welt – gleichgültig, wie gut Ihre Vorsätze sein mögen – schneller auf Sie zu, als Sie alles verarbeiten können. Viele scheinen von Natur aus nicht anders zu können, als sich ständig auf mehr einzulassen, als sie zu bewältigen in der Lage sind. Wir tragen uns jeden Tag in eine ununterbrochene Kette von Meetings ein, besuchen nach Feierabend Veranstaltungen, die Einfälle und Verpflichtungen nach sich ziehen, denen wir uns widmen müssen, und wir lassen uns in Engagements und Projekte hineinziehen, die unsere schöpferische Intelligenz potentiell in kosmische Umlaufbahnen befördern.


  Genau dieser Wirbel der Aktivitäten macht die wöchentliche Übersicht so wertvoll. Sie bietet Zeit, in der Sie alles erfassen, neu bewerten und durcharbeiten können – das hilft Ihnen, im Gleichgewicht zu bleiben. Während Sie sich bemühen, die Tagesarbeit zu erledigen, ist es einfach nicht möglich, diese notwendige Neuorientierung zu vollziehen.
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  Sie werden unvermeidlichstets mehr Gelegenheitenaufgreifen, als Sie mit Ihrem System an einem Tag durcharbeiten können.


  Gehen Sie einmal wöchentlich alles durch, schärfen Sie auch die intuitive Konzentration auf die wichtigen Projekte, während Sie sich mit der Flut neuer Eingänge und potentieller Ablenkungen auseinandersetzen, die während der Woche auf Sie einströmt. Sie müssen lernen, nein zu sagen – schneller und zu mehr Vorgängen –, damit Sie den Kopf oben behalten und zurechtkommen. Haben Sie eine bestimmte Zeit dafür vorgesehen, in der Sie zumindest das Niveau des projektbezogenen Denkens erreichen, ist das schon ein großer Schritt auf dem Weg, damit leichter umzugehen.


  Was ist ein Wochenüberblick?


  Ganz einfach: Er umfaßt alles, was Sie tun müssen, damit Ihr Kopf wieder frei wird. Dabei werden die fünf Phasen durchlaufen, mit denen Sie den Arbeitsablauf organisieren – alles, was Sie an unerledigten Aufgaben haben, wird erfaßt, durchgearbeitet, organisiert und durchgesehen –, bis Sie ehrlich sagen können: »Jetzt kenne ich alles genau, was ich nicht tun werde, aber tun könnte, wenn ich es beschließen würde.«


  Damit Sie dorthin kommen, schlage ich folgende praktische Übung vor:


  Lose PapiereKramen Sie alles an bunt gemischten Zetteln, Visitenkarten, Belegen und so weiter heraus, was sich in den Schlupfwinkeln Ihres Schreibtisches, Ihrer Kleidung und der Accessoires verkrochen hat. Legen Sie alles zum Durcharbeiten in den Eingangskorb.


  Arbeiten Sie Ihre Notizen durchSehen Sie alle Einträge im Tagebuch und alle Konferenznotizen oder bunt gemischten Zettel durch, die Sie auf Notizpapier gekritzelt haben. Tragen Sie alles – was Sie zu tun haben, Projekte, Dinge, auf die Sie warten, Veranstaltungstermine sowie das, was vielleicht/irgendwann aktuell wird – in die entsprechenden Listen ein. Geben Sie Referenzmaterial und -notizen zu den Akten. Stapeln Sie alles, was in »Lesen/erneut durchsehen« gehört. Seien Sie unnachsichtig mit sich selbst; arbeiten Sie alle Notizen und Einfälle durch, die mit Interaktionen, Projekten, neuen Initiativen und Eingängen zu tun haben, die Ihnen seit der letzten Bestandsaufnahme über den Weg gelaufen sind – und werfen Sie alles raus, was nicht gebraucht wird.


  Frühere Einträge im TerminkalenderSehen Sie abgelaufene Kalendereinträge einzeln auf noch verbleibende Handlungen, Informationen etc. durch und übertragen Sie die Daten in die laufende Organisation. Sie müssen es fertigbringen, den Kalender der letzten Woche zu archivieren, ohne etwas unerfaßt zu lassen.


  Anstehende TermineBeachten Sie künftige (kurz- wie langfristige) Termine im Kalender. Erfassen Sie, was zur Vereinbarung und Vorbereitung anstehender Ereignisse zu tun ist.


  Leeren Sie Ihren KopfHalten Sie alle neuen Projekte, Handlungen, zu erwartenden Vorgänge und vielleicht irgendwann aktuell werdenden Angelegenheiten etc. schriftlich (in den entsprechenden Kategorien) fest, soweit das noch nicht geschehen ist.


  Sehen Sie die Listen der »Projekte« (und Ergebnisse im weiteren Sinn) durchBewerten Sie, welchen Stand einzelne Projekte, Zielsetzungen und Ergebnisse erreicht haben, und stellen Sie sicher, daß in Ihrem System für jeden Vorgang zumindest ein Auslöser verankert ist.


  Sehen Sie die Liste »Nächste Schritte« durchStreichen Sie, was erledigt ist. Prüfen Sie, welche weiteren Schritte durch Vermerke in Erinnerung gebracht werden müssen.


  Sehen Sie die Liste »Warten auf« durchHalten Sie fest, was notwendig ist, um den Vorgang eventuell weiter zu verfolgen. Streichen Sie, was Sie bereits erhalten haben.


  Sehen Sie alle relevanten Checklisten durchHaben Sie noch etwas versäumt, was Sie tun müssen?


  Sehen Sie die Liste »Vielleicht/irgendwann« durchPrüfen Sie, ob vielleicht ein Projekt aktuell geworden ist, und tragen Sie es bei »Projekten« ein. Löschen Sie, was nicht mehr interessant ist.


  Sehen Sie die Mappen mit »anhängigen« Vorgängen und Hilfsmaterial durchÜberfliegen Sie alles Material zu laufenden Arbeiten, um neue Aktionen und Abschlüsse sowie Vorgänge, auf die zu warten ist, anzustoßen.


  Seien Sie kreativ und mutigHaben Sie irgendwelche neuen, wundervollen, bescheuerten, schöpferischen, Denkanstöße liefernden oder riskanten Einfälle, die in Ihr System gehören?


  Sich einen Überblick zu verschaffen entspricht dem gesunden Menschenverstand. Doch nur wenige von uns tun das so gut, wie sie könnten– nämlich so regelmäßig, daß sie einen klaren Kopf behalten und das Gefühl gelassener Kontrolle entwickeln.


  Die richtige Zeit und der richtige Ort für den Überblick


  Da der wöchentliche Überblick so wichtig ist, sind Sie gewissermaßen moralisch verpflichtet, ihn durch gute Angewohnheiten, eine passende Umgebung und die richtigen Werkzeuge zu unterstützen. Sobald Sie sich erst einmal in der Annehmlichkeit gelassener Kontrolle eingerichtet haben, von der Wie ich die Dinge geregelt kriege handelt, müssen Sie sich nicht mehr allzusehr darum sorgen, sich zu diesem Überblick aufzuraffen – Sie werden gar nicht anders können, damit Sie wieder auf Ihre gewohnten Standards zurückkommen.
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  Der »eigene Standpunkt« istjene dem Menschen eigene Lösung, mit der Informationsüberflutung umzugehen– ein intuitiver Vorgang, der alles auf das wesentliche und relevante Minimum reduziert… In einer Welt überbordender Inhalte wird der eigene Standpunktdie knappste aller Ressourcen werden. PaulSaffo


  Bis dahin sollten Sie einmal wöchentlich alles tun, womit Sie sich selbst überlisten können, um dem Alltagstrott für zwei Stunden den Rücken zu kehren – nicht um sich auszuklinken, sondern um mindestens »3000Meter« Höhe zu erreichen und Anschluß zu gewinnen.


  Wenn Ihre Arbeitswoche von Montag bis Freitag dauert und Sie es sich leisten können, Arbeitsplatz oder Büro halbwegs gegen andere und die täglichen Kontakte abzuschirmen, empfehle ich Ihnen, für den Überblick jeden Freitagnachmittag jeweils zwei Stunden freizuhalten. Dies ist aus drei Gründen eine ideale Zeit:


  –Die Ereignisse der Woche dürften noch frisch genug sein, so daß Ihnen eine umfassende Rückschau möglich ist (»Ja, ich muß darauf achten, deswegen auf den oder den zurückzukommen…«)


  –Wenn Sie auf etwas stoßen, für das Sie jemanden während der Arbeitszeit erreichen müssen (das kommt immer vor), bleibt vor dem Wochenende noch Zeit dazu.


  –Klar Schiff zu machen ist großartig, weil Sie dann unbelastet bereit sind, das Wochenende zur Erholung und Belebung zu nutzen.


  Vielleicht gehören Sie aber auch zu den Leuten, die kein normales Wochenende haben. Für mich ist zum Beispiel an einem Samstag oder Sonntag oft ebensoviel zu tun wie an einem Mittwoch. Aber ich habe den Luxus (?) häufiger langer Flugreisen, was mir die ideale Möglichkeit gibt, aufzuholen. Ein guter Freund und Klient, Führungskraft in einer der größten Luft- und Raumfahrtfirmen der Welt, hat am Samstagabend sein eigenes Ritual: Er entspannt sich im Büro in seiner Wohnung, indem er die vielen hundert Notizen durcharbeitet, die er während der Woche bei nahtlos aneinandergereihten Konferenzen angehäuft hat.


  Wie Ihr Leben auch aussehen mag – um sich zu sammeln, brauchen Sie ein wöchentliches Ritual. Wahrscheinlich führen Sie schon etwas in dieser Art durch. Dann sollten Sie das ausweiten und in einen Überblick auf höherem Niveau einbringen.


  Für diesen Überblick Zeit freizumachen fällt denen am schwersten, die sowohl in ihrer Arbeitsumgebung als auch zu Hause ständig gefordert werden, ohne daß Zeit vorgesehen wäre, sich zu sammeln. Von allen, die ich getroffen habe, waren jene am meisten gestreßt, die am Arbeitsplatz ständig gezwungen sind, folgenschwere Entscheidungen zu treffen (etwa hochrangige Aktienhändler und Vorgesetzte) und anschließend zu zwei Kindern unter zehn und einer Frau, die ebenfalls arbeitet, nach Hause kommen. Die Glücklicheren unter ihnen sitzen immerhin eine Stunde im Pendlerzug.


  Erkennen Sie sich in diesem Bild wieder, dann wird Ihre größte Herausforderung darin bestehen, einen zusammenhängenden Prozeß der Sammlung einzubauen, in dem Sie Ihre Welt nicht direkt vor Augen haben. Sie müssen sich entweder darauf einlassen, an einem Freitagabend nach Betriebsschluß noch einige Zeit am Schreibtisch zu verbringen, oder zu Hause einen Ort und eine Zeit vorsehen, wo Sie zwar entspannt sind, aber dennoch arbeiten können.
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  Die besten Einfälle zu Ihrer Arbeit kommen Ihnen nicht, während Sie beschäftigt sind.


  Zeit für den Überblick bei FührungskräftenIch habe viele leitende Angestellte dazu gebracht, im Terminkalender am Freitag zwei Stunden freizuhalten. Deren größtes Problem ist es, wichtige Denkprozesse und Aufholzeiten mit dem Anspruch in Einklang zu bringen, ständig erfolgsentscheidend eingreifen zu müssen. Dies ist eine schwere Herausforderung. Erfahrenere und abgeklärtere Führungskräfte wissen jedoch, wie wertvoll es ist, das scheinbar Dringende für das wirklich Wichtige zu opfern – sie verschaffen sich die Zeitinseln für irgendeine Variante dieses Verfahrens.


  Doch selbst Führungskräfte, die einen zusammenhängenden Zeitabschnitt zum Nachdenken in den Arbeitsablauf integriert haben, scheinen wenig für den banaleren Überblick und den Aufholprozeß auf der Höhe von »3000Meter« übrig zu haben. Zwischen pausenlosen Meetings und dem Herumschlendern um den Gartenteich mit den chinesischen Graskarpfen bei Sonnenuntergang, ein Glas Chardonnay in der Hand, muß es noch einen leicht erhöhten Level des Nachdenkens und der Neuorientierung geben, wie er für die Kontrolle und richtige Einstellung auf das Handeln erforderlich ist. Wenn Sie glauben, Sie hätten alle losen Enden vollständig ausfindig gemacht, geklärt, bewertet und in Handeln umgesetzt, machen Sie sich vielleicht etwas vor.


  »Gesamtschau«


  Ja, an einem bestimmten Punkt müssen Sie klarstellen, welche Ergebnisse, langfristigen Ziele, Visionen und Grundsätze letztlich Ihre Entscheidungen antreiben und auf die Probe stellen.


  Welche Ziele streben Sie mit Ihrer Arbeit an? Was sollte in einem oder in drei Jahren unter Dach und Fach sein? Wie verläuft Ihre Karriere? Ist Ihr Leben wirklich erfüllend? Tun Sie langfristig und aus höherer Perspektive das, was Sie wirklich gerne machen wollen oder müssen?


  Dieses Buch ist nicht explizit auf diese Höhen zwischen »9000 und 15000Meter« ausgerichtet. Dennoch soll es Sie implizit dazu veranlassen, von einer höheren Warte aus zu operieren – es soll Ihnen helfen, Ihr Leben erfüllender zu gestalten und es besser an dem großen Spiel auszurichten, an dem wir alle teilnehmen. Wenn Sie das Tempo und die Beweglichkeit steigern, mit denen Sie die »Startbahn« und die Höhen um »3000Meter« in Leben und Arbeit bereinigen, sollten Sie nicht versäumen, ab und zu auch die anderen Ebenen aufzusuchen, die Ihnen etwas bedeuten, damit Sie wirklich einen klaren Kopf behalten.
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  Geschäft und Leben lassen sich letztlich auf Denken zurückführen, sind aber nur sehr schwer mit ihm zu vereinbaren. Erbauer großer Reiche verbringen Stunde um Stunde mit geistiger Arbeit… während andere feiern. Nimmt man die Anstrengungen eines selbstbestimmten ganzheitlichen Denkens nicht bewußt auf sich… überläßt man sich dem Müßiggang und hat sein Leben nicht mehr im Griff. DavidKekich


  Nur Sie können wissen, wie oft Sie sich mit dieser Art von weitreichendem Überblick herausfordern sollten. An dieser Stelle ist folgendes Prinzip festzuhalten:


  Um wirklich klarzukommen, müssen Sie Ihr Leben und Ihre Arbeit vor dem richtigen Horizont und in den richtigen Abständen bewerten und die entsprechenden Entscheidungen treffen.


  Was uns zum letzten Punkt und der letzten Herausforderung bringt, auf die all das methodische Erfassen, Durcharbeiten, Organisieren und Überblicken hinausläuft: Es ist Mittwoch, 9Uhr22 – was machen Sie jetzt?


  Kapitel 9
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  Erledigen: So treffen Sie die besten Entscheidungen, was zu tun ist


  Wenn Sie sich nun in Echtzeit durch Ihren Arbeitstag plagen, um etwas zu schaffen – wie entscheiden Sie jeweils, was Sie tun?


  Wie schon gesagt lautet meine schlichte Antwort: Verlassen Sie sich auf das, was Ihr Herz sagt. Oder Ihre Inspiration. Oder nehmen Sie, falls Sie gegen diese Wörter allergisch sind, einfach die: Ihren Bauch, den Sitz Ihres Atems, Ihre Intuition.
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  Letztlich müssen Sie immerauf Ihre Intuition vertrauen. Sie können jedoch einiges tun, womit dieses Vertrauen zu steigern ist.


  Das heißt nicht, daß Sie sich völlig treiben lassen sollen – außer natürlich, Sie wollen genau das. In einem bestimmten Abschnitt meines Lebens habe ich diesen Weg mit einer gewissen Heftigkeit durchlaufen, und ich kann bescheinigen, daß diese Lektionen wertvoll, wenn nicht unumgänglich notwendig waren. [Es gibt viele Möglichkeiten, sich völlig aufzugeben. Sie können die physische Welt und deren Wirklichkeit ignorieren und sich dem Universum anvertrauen. So war es bei mir, und diese Erfahrung war sehr eindrucksvoll. Und so, daß ich sie keinem anderen wünschen würde. Überlassen Sie sich in Ihrer Lebenswelt dagegen Ihrer inneren Wahrnehmung und deren Intelligenz und praktischem Geschick, sind Sie auf festerem Grund. Vertrauen in sich selbst und in die Quelle der eigenen Intelligenz ist eine elegantere Version von Freiheit und persönlicher Schaffenskraft.]


  Wie in Kapitel 2 skizziert, erscheinen mir im Kontext der Entscheidungsfindung drei vordringliche Bezugsrahmen als äußerst hilfreich:


  –Vier Kriterien für Entscheidungen, was aktuell zu tun ist.


  –Das dreistufige Modell zur Bewertung der täglichen Arbeit.


  –Das sechsstufige Modell für den Überblick über die eigene Tätigkeit.


  Wie man sieht, sind diese in umgekehrter hierarchischer Reihenfolge angeordnet – also nicht in der für strategisches Denken typischen Perspektive von oben nach unten. In Übereinstimmung mit dem Prinzip von Wie ich die Dinge geregelt kriege fand ich es sinnvoll, auch hier von unten nach oben vorzugehen, also auf den banalsten Ebenen anzufangen.


  Vier Kriterien für Entscheidungen, was aktuell zu tun ist


  Denken Sie daran, handlungsleitende Entscheidungen auf die folgenden vier Kriterien (in der angegebenen Reihenfolge) zu gründen:


  1Kontext


  2Verfügbare Zeit


  3Verfügbare Kräfte


  4Priorität


  Sehen wir uns jeden Punkt daraufhin an, wie Sie Systeme und Verhalten am besten gestalten, um die Vorzüge des Modells ausnutzen zu können.


  Kontext


  Als erstes ist stets zu erwägen, was Sie da, wo Sie sind, mit den vorhandenen Hilfsmitteln überhaupt erledigen können. Haben Sie ein Telefon? Haben Sie Zugang zu demjenigen, mit dem Sie persönlich über drei Positionen der Tagesordnung reden müssen? Sind Sie in dem Laden, in dem Sie etwas kaufen wollen? Können Sie etwas nicht erledigen, weil Sie nicht am richtigen Ort sind oder nicht das passende Werkzeug zur Verfügung haben, müssen Sie sich deswegen keine Sorgen machen.


  Vermerke zur Erinnerung sollten Sie, wie schon gesagt, immer nach Kontext ordnen – »Anrufe«, »Zu Hause«, »Am Computer«, »Mit Joe besprechen«, »Tagesordnung für das Treffen der Mitarbeiter« und so weiter. Da der jeweilige Kontext als erstes Kriterium ins Spiel kommt, wenn Sie entscheiden, was zu tun ist, vermeiden Sie mit Hilfe kontextbezogener Listen, darüber immer wieder neu nachdenken zu müssen. Steht dagegen eine Menge zu erledigender Aufgaben auf einer einzigen Liste, obwohl Sie einiges davon nicht im selben Kontext tun können, zwingen Sie sich, ständig alles neu zu bedenken.


  Stecken Sie im Verkehr fest und können nichts weiter erledigen als Anrufe auf Ihrem Handy, dann sollte es möglich sein, einfach die Liste »Anrufe« hervorzuziehen. Listen mit den nächsten Schritten sollten Sie je nachdem, was Sie überhaupt erledigen können, einbeziehen oder herauslassen.


  Wenn Sie all Ihre Handlungen nach dem konkret erforderlichen Kontext ordnen, bringt das einen zweiten Vorteil mit sich: Dieser Vorgang allein zwingt Sie bereits, die zentrale Entscheidung zu treffen, was in Ihren Angelegenheiten als nächstes konkret zu tun ist. Ich erstelle all meine Ablauflisten in dieser Weise, deshalb muß ich entscheiden, was der nächste konkrete Schritt ist, da ich nur so wissen kann, auf welche Liste der Vorgang gehört. (Erfordert er den Computer? Ein Telefon? Muß ich in einem bestimmten Laden sein?) Leute, die eine »gemischte« (also nicht auf den jeweiligen Kontext bezogene) Ablaufliste erstellen, vernachlässigen es auch oft, den nächsten konkreten Schritt zu beschließen.


  Ich halte Klienten immer wieder dazu an, die Kategorien für die Listen frühzeitig festzulegen, wenn sie den Eingangskorb durcharbeiten, weil sie ihre Projekte damit automatisch an den realen Dingen festmachen, die getan werden müssen, damit etwas in Gang kommt.


  Verfügbare Zeit


  Bei der Entscheidung, was zu tun ist, ist als zweiter Punkt zu beachten, wieviel Zeit Sie haben, ehe Sie etwas anderes erledigen müssen. Beginnt die nächste Sitzung in zehn Minuten, werden Sie höchstwahrscheinlich etwas anderes tun, als wenn die nächsten zwei Stunden unbesetzt wären.


  Natürlich ist es gut zu wissen, wieviel Zeit Sie zur Verfügung haben (deshalb stehen Terminkalender und Uhr so im Vordergrund). Ein umfassendes Verzeichnis der Dinge, die Sie zu erledigen haben, enthält ein Maximum an Informationen zu dem, was Sie tun müssen – und das macht es Ihnen viel leichter, Ihr Handeln mit den verfügbaren Zeitfenstern in Einklang zu bringen. Anders gesagt: Bleiben Ihnen bis zur nächsten Sitzung noch zehn Minuten, dann sollten Sie einen Vorgang finden, der zehn Minuten beansprucht. Wenn auf Ihren Listen jedoch nur die »großen« oder »wichtigen« Dinge stehen, ist vielleicht nichts dabei, was in zehn Minuten zu schaffen wäre. Müssen Sie solche kleineren Angelegenheiten ohnehin erledigen, dann ist es am produktivsten, dafür die kleinen »unverhofften« Zeitfenster zu nutzen, die den ganzen Tag hindurch vorkommen.


  Verfügbare Kräfte


  Auch wenn Sie Ihr Energieniveau gelegentlich steigern können, indem Sie das Umfeld wechseln und sich auf etwas anderes konzentrieren, sind Ihre Kräfte begrenzt. Das Ende eines Tages, der vorwiegend von einer Marathonsitzung zur Budgetplanung beansprucht wurde, ist möglicherweise nicht die beste Zeit, einen künftigen Kunden anzurufen oder Richtlinien zur Leistungskontrolle zu entwerfen. Besser dürfte es wahrscheinlich sein, einen Flug umzubuchen, ein paar Belege zu sortieren oder eine Wirtschaftszeitschrift zu überfliegen.
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  Wir alle erleben Zeiten, indenen wir effektiver denken, und Zeiten, in denen wirbesser überhaupt nicht denken sollten. DanielCohen


  Ebenso, wie Sie unterschiedliche Zeitfenster optimal nutzen können, wenn Sie alle Optionen für die nächsten Schritte verfügbar haben, wird es Ihnen möglich, produktive Tätigkeiten an Ihre jeweilige Leistungsfähigkeit anzupassen, sobald Sie alles kennen, was Sie zu einem bestimmten Zeitpunkt durcharbeiten und erledigen müssen.


  Ich empfehle Ihnen, ständig ein Verzeichnis dessen zu führen, was Sie tun können, ohne dafür viel mentale oder schöpferische Kraft zu benötigen. Solche Dinge erledigen Sie, wenn Sie ein wenig abgeschlafft sind. Beiläufige Lektüre (Zeitschriften, Artikel und Kataloge), Telefon- oder Adressenangaben, die im Computer erfaßt werden müssen, Ausmisten der Akten, ein Backup des Laptops, sogar das Gießen der Büropflanzen oder das Auffüllen der Klammern im Bürohefter – all das gehört zu den unzähligen Dingen, die Sie sowieso irgendwann tun müssen.


  Hier liegt einer der besten Gründe, innerhalb des persönlichen Organisationssystems scharfe Trennlinien zu haben: Auch wenn Sie nicht in Bestform sind, können Sie problemlos weiterhin produktiv tätig sein. Haben Sie gerade wenig Energie, während gleichzeitig Ihr Lesestoff nicht sortiert ist, Belege überall verstreut sind, das Ablagesystem ein Chaos ist und der Eingangskorb seine Funktion nicht richtig erfüllt, dann kommt es Ihnen einfach zu mühsam vor, anstehende Aufgaben herauszufinden und zu organisieren. Also vermeiden Sie es, überhaupt etwas zu tun, und fühlen sich anschließend sogar noch schlechter. Einige lose Enden zu verknüpfen ist eine der besten Möglichkeiten, seine Energie zu steigern. Deshalb sollten Sie dafür sorgen, immer ein paar einfach zu verbindende Enden zur Hand zu haben.
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  Auch wenn Sie nicht in Topform sind, gibt es keinen Grund, nicht höchst produktiv zu sein.


  Wie diese ersten drei Kriterien für handlungsleitende Entscheidungen (Kontext, Zeit und Energie) zeigen, ist ein umfassendes System von Erinnerungshilfen für die jeweils nächsten Schritte notwendig. Sie sind vermutlich nicht zu jedem Zeitpunkt in der Lage, die erforderliche Denkarbeit zu leisten – deshalb muß sie bereits vollbracht sein. Dann können Sie viel besser im »optimalen Bereich« operieren und aus vorher festgelegten Handlungen jene auswählen, die zur Situation passen.


  Priorität


  Wenn Kontext sowie verfügbare Zeit und Energie feststehen, ist das nächste Kriterium für handlungsrelevante Entscheidungen selbstverständlich die relative Priorität: »Welche der verbleibenden Optionen ist die dringlichste, was ist das wichtigste, was ich tun muß?«


  »Wie entscheide ich, was für mich Priorität hat?« ist eine Frage, die ich von den Menschen, mit denen ich arbeite, häufig höre. Sie erwächst aus deren Erfahrung, mehr an Aufgaben vor sich zu haben, als sie gut bewältigen können. Sie wissen, daß einige harte Entscheidungen zu treffen sein werden und einiges überhaupt nicht erledigt werden dürfte.
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  Solange Sie sich nicht darüber klar sind, was Ihre Arbeit wirklich bedeutet, können Sie mit Ihren Entscheidungennicht zufrieden sein.


  Um am Ende des Tages in bezug auf das, was Sie nicht erledigt haben, ein gutes Gefühl haben zu können, müssen Sie einige bewußte Entscheidungen über Ihre Zuständigkeiten, Ziele und Werte getroffen haben. Dieser Prozeß schließt unabänderlich eine oft komplexe Wechselwirkung mit den Zielen, Werten und Richtlinien Ihres Unternehmens und anderer für Sie bedeutsamer Menschen ein; auch der Stellenwert, den diese Beziehungen für Sie haben, spielt dabei eine Rolle.


  Das dreistufige Modell zur Bewertung der täglichen Arbeit


  Um Prioritäten setzen zu können, muß man davon ausgehen, daß einige Dinge wichtiger sind als andere, aber wichtig in Hinblick worauf? In diesem Kontext ist das Ihre Arbeit – also die Aufgabe, die Sie sich selbst auferlegt und/oder von anderen angenommen haben. Hier müssen Sie die nächsten beiden Orientierungsrahmen in Ihr Denken einbringen. Dabei geht es darum, Ihre Arbeit zu definieren. Denken Sie jedoch daran, daß ich »Arbeit«, auch wenn diese Methode hauptsächlich Ihren beruflichen Wirkungskreis betrifft, in einem umfassenden Sinn verstehe – sie schließt alle Verpflichtungen ein, die Sie privat wie beruflich eingegangen sind, um etwas in die Tat umzusetzen.


  In unserer Zeit stellt schon die tägliche Arbeit als solche für die meisten Berufstätigen eine relativ neue Art der Herausforderung dar. Diese Tatsache zu verstehen ist hilfreich, wenn wir uns bemühen, die produktivsten Systeme einzurichten. Wie ich schon dargelegt habe, werden Sie im Verlauf eines Arbeitstages immer mit einer der folgenden drei Tätigkeiten konfrontiert sein:


  –Sie verrichten vorbestimmte Arbeiten.


  –Sie erledigen Arbeit, die gerade anfällt.


  –Sie bestimmen Ihre Arbeit selbst.


  Sie tun, was auf Ihren Listen steht, erledigen, was gerade anliegt, oder verarbeiten eingehende Zugänge, um zu bestimmen, welche Arbeiten von den Listen jetzt oder später zu verrichten sind.


  Das entspricht der allgemeinen Anschauung. Doch viele lassen sich zu leicht in die zweite Tätigkeit verwickeln – sie befassen sich mit dem, was gerade anfällt – und vernachlässigen zu ihrem eigenen Schaden die anderen beiden.


  Nehmen wir an, es ist Montag, 10Uhr26, und Sie sind in Ihrem Büro. Sie haben soeben ein halbstündiges unerwartetes Telefonat mit einem möglichen Kunden geführt. Das Gespräch haben Sie auf drei Seiten hingekritzelter Notizen festgehalten. Für 11Uhr, also in einer halben Stunde, ist ein Treffen mit den Mitarbeitern angesetzt. Letzte Nacht sind Sie mit den Schwiegereltern ausgegangen und noch ein wenig wirr im Kopf (Sie haben Ihrem Schwiegervater erklärt, Sie würden auf ihn zurückkommen – aber weswegen?). Ihr Assistent hat Ihnen soeben sechs telefonische Nachrichten vorgelegt. In zwei Tagen steht eine wichtige Sitzung zur strategischen Planung an, für die Sie noch Ideen formulieren müssen. Als Sie morgens zur Arbeit fuhren, hat die Warnleuchte der Ölkontrolle aufgeleuchtet. Und Ihre Vorgesetzte hat Sie vorhin auf dem Flur darauf hingewiesen, daß sie noch vor der Konferenz um 15Uhr von Ihnen hören möchte, was Sie sich zu ihrem Memo in der gestrigen E-Mail überlegt haben.


  Ist Ihr System geeignet, Sie am Montag um 10Uhr26 beim Umgang mit diesen Realitäten maximal zu unterstützen? Sollten Sie die Dinge immer noch alle im Kopf behalten wollen und sich bemühen, nur die »kritischen« Angelegenheiten auf Listen zu erfassen, würde ich mit nein antworten.
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  Es ist oft leichter, sich indie dringenden Anforderungen des Augenblicks verwickelnzu lassen, als sich mit dem Eingangskorb, der E-Mail und seinen übrigen losen Endenzu befassen.


  Wie ich festgestellt habe, ist es den Leuten im Grunde angenehmer, mit Überraschungen und Krisen umzugehen, als den Teil der Arbeit, der nicht so ins Auge springt, durchzuarbeiten, zu ordnen, zu überblicken und zu bewerten und ihn damit in den Griff zu bekommen. Es ist leicht, sich vom Modus »mit dringenden Angelegenheiten beschäftigt« absorbieren zu lassen, besonders, wenn man eine Menge unbearbeiteter und einigermaßen außer Kontrolle geratener Arbeiten auf dem Schreibtisch, in der E-Mail und im Kopf hat.


  In der Tat werden wir im Leben wie bei der Arbeit von vielen Dingen überrascht, worauf diese gewöhnlich auch Priorität erhalten. Von den meisten Beschäftigten wird im Rahmen ihrer Aufgabe tatsächlich erwartet, daß sie jederzeit verfügbar sind, um neue Arbeiten, die in vielen Formen auftreten, zu bewältigen. Zum Beispiel müssen Sie Ihrem Chef zuhören, wenn er hereinschneit und Sie für ein paar Minuten in Anspruch nimmt. Ein höherer Vorgesetzter verlangt etwas, das plötzlich Vorrang vor allem anderen erhält, was Ihrer Meinung nach an diesem Tag zu erledigen gewesen wäre. Bei der Abwicklung der Bestellung eines Großkunden stoßen Sie auf ein ernstliches Problem, um das Sie sich sofort kümmern müssen.


  All diese Anforderungen sind nachvollziehbar. Doch wenn Sie die anderen Tätigkeiten auf Ihren Listen nicht durchgehen oder mit den anderen Beteiligten abhandeln, wächst allmählich die innere Unruhe. Daß ständig Arbeiten, die Sie auf den Listen festgelegt haben, unter den Tisch fallen, ist nur dann hinzunehmen, wenn Sie wissen, was Sie nicht erledigen. Dazu müssen Sie den Eingangskorb regelmäßig durcharbeiten (also Ihre Tätigkeiten definieren) und die gesamten Listen mit den vorher festgelegten Arbeiten beständig durchgehen.


  Wenn Sie bewußt und nach bestem Wissen beschließen, lieber unmittelbar anfallende Angelegenheiten statt der vorher festgelegten Tätigkeiten zu erledigen, spielen Sie das Spiel, so gut Sie können. Was jedoch die Art angeht, in der die Gesamtheit der Projekte und Tätigkeiten abgeklärt, verwaltet und neu verhandelt wird, sind bei den meisten Menschen erhebliche Verbesserungen möglich. Lassen Sie sich von den Anforderungen des Augenblicks einfangen, ohne bei allem, was Sie nicht anpacken, ein gutes Gewissen zu haben, dann führt das zu Frustration und Ängsten. Allzuoft schiebt man Streß und verringerte Effektivität auf das »Unvorhergesehene«. Wenn Sie dagegen wissen, was Sie tun und was nicht, gibt Ihnen Unvorhergesehenes nur eine weitere Möglichkeit, schöpferisch zu sein und sich auszuzeichnen.


  Werden der Eingangskorb und die Ablauflisten zu lange ignoriert, dann neigen die darin verborgenen Vorgänge außerdem dazu, später als Notfälle aufzutauchen – noch mehr auf der Stelle zu erledigende Dinge heizen das Feuer weiter an.


  Mit Hilfe des unvermeidlich fast endlosen Stroms unmittelbar auftauchender Vorgänge weichen viele der Verantwortung aus, die eigene Arbeit festlegen und die Gesamtheit ihrer Aufgaben im Griff behalten zu müssen. Es ist leicht, der Versuchung nachzugeben und sich auf weniger kritische, gerade anfallende Vorgänge zu verlegen, besonders dann, wenn man den Eingangskorb und die persönliche Organisation nicht unter Kontrolle hat. Allzuoft ist »Management durch Treibenlassen« ein Vorwand, sich vor strukturlosen Haufen unerledigter Vorgänge zu drücken.


  An dieser Stelle wird die Notwendigkeit eines Trainings für die Wissensarbeit wirklich deutlich. Die meisten sind nicht in einer Welt aufgewachsen, in der es erforderlich war, die Grenzen der Arbeit festzulegen und mit großen Mengen loser Enden umzugehen. Wenn Sie aber gelernt haben, Eingänge rasch in ein streng vorgegebenes System einzuordnen, wird es Ihnen viel leichter fallen, Ihren spontanen Urteilen zu vertrauen, was zu tun und was zu unterbrechen ist, und was statt dessen erledigt werden sollte.


  Der Balanceakt, von einem Augenblick auf den anderen entscheiden zu müssen


  Auf dem Niveau des Schwarzen Gürtels können Sie blitzartig von einem Fuß auf den anderen und wieder zurück wechseln. Sie bearbeiten zum Beispiel den Eingangskorb, da kommt Ihr Assistent herein und teilt Ihnen etwas mit, was Ihre unmittelbare Aufmerksamkeit erfordert. Keine Panik – wenn Sie auf Ihren Korb zurückkommen, ist er noch immer da, und alles, was zu bearbeiten ist, liegt auf einem Stapel bereit. Während Sie am Telefon auf eine Verbindung warten, können Sie sich mit Hilfe der Listen einen Überblick verschaffen, was Sie nach dem Anruf erledigen werden. Wenn Sie auf den Beginn einer Konferenz warten, können Sie den mitgebrachten Stapel »Lesen/Erneut durchsehen« abarbeiten. Und wenn das unvorhergesehene Gespräch mit dem Chef die verbleibende Zeit bis zur nächsten Sitzung auf zwölf Minuten eindampft, finden Sie leicht einen Weg, auch dieses Fenster vorteilhaft zu nutzen.
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  Das Unerwartete zu ignorieren (wenn es denn möglich ist) heißt, ohne die Chancen, die Spontaneität und die bereichernden Momente auszukommen, aus denen »das Leben« besteht. StephenCovey


  Sie können sich immer nur mit einem Arbeitsvorgang befassen. Solange Sie mit jemandem in dessen Büro reden, arbeiten Sie keine Listen ab oder Eingänge durch. Die Herausforderung besteht darin, daß Sie Ihren Entscheidungen, was zu tun ist, trauen.


  Wie entscheiden Sie also? Auch das schließt Ihre intuitiven Urteile ein – wie wichtig ist die unerwartete Arbeit, gemessen an allem anderen? Wie lange können Sie den Eingangskorb unbearbeitet und alles unbeachtet lassen und darauf vertrauen, daß Sie richtig entscheiden, was zu tun ist?


  Oft wird über die Unterbrechungen geklagt, die einen davon abhalten, seine Arbeit zu erledigen. Doch im Leben sind Unterbrechungen nicht zu vermeiden. Wenn Sie alles, was hereinkommt, elegant zu verteilen verstehen und Ihre Organisation so gut ist, daß »irreguläre« Zeitfenster optimal zu nutzen sind, können Sie zwischen den verschiedenen Aufgaben rasch umschalten. Während der Wartezeiten im Rahmen einer Konferenzschaltung können Sie E-Mails bearbeiten. Um Ihre Arbeitsabläufe gesund auszubalancieren, müssen Sie jedoch lernen, zwischen vielen Aufgaben zu springen. Entscheidungen werden Sie weiterhin an Ihren klaren Vorstellungen zum Charakter und den Zielen Ihrer Tätigkeit zu messen haben.
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  Unerwartet auftauchende Arbeit sollten Sie nichtdeswegen sofort angehen, weil das der Weg des geringsten Widerstandes ist, sondern weil diese Aufgabe genau das ist, was Sie angesichts aller anderen Dinge erledigen müssen.


  Sind Sie fähig, mit Überraschungen fertigzuwerden, ist das ein Wettbewerbsvorteil. Sind Sie jedoch nicht imstande, an einem bestimmten Punkt aufzuholen und alles in den Griff zu bekommen, wird Ihre Effektivität darunter leiden, daß Sie sich nur mit dem beschäftigen, was gerade anfällt. Und um zu wissen, ob Sie das, was Sie gerade tun, für etwas anderes unterbrechen sollten, müssen Sie letztlich ein gutes Gespür dafür haben, was Ihr Job erfordert und wie sich das in die übrigen Umstände Ihres Lebens fügt. Das erreichen Sie nur, wenn Sie Ihr Leben und Ihre Arbeit auf vielen Ebenen zutreffend bewerten.


  Das sechsstufige Modell für den Überblick über die eigene Tätigkeit


  Die sechs Ebenen der Arbeit, wie wir sie in Kapitel 2 gesehen haben, kann man sich als Flughöhen vorstellen:


  –15000Meter + x: Leben allgemein


  –12000Meter: Ausblick auf drei bis fünf Jahre – Vision


  –9000Meter: Berufliche Ziele für ein oder zwei Jahre


  –6000Meter: Verantwortungsbereiche


  –3000Meter: Laufende Projekte


  –Startbahn: Aktuelles Handeln


  Es ist sinnvoll, daß sich jede dieser Ebenen nach den jeweils darüberliegenden ausrichtet und von diesen her verbessert wird. Anders gesagt, Prioritäten sind von oben nach unten hierarchisch abgestuft. Wenn der Anruf, den man von Ihnen erwartet, letztlich mit Ihrem Lebenszweck oder Ihren Werten kollidiert, werden Sie ihn nicht durchführen, wenn Sie mit sich selbst im Einklang bleiben wollen. Können Sie in Ihrer Stellung innerhalb des nächsten Jahres nicht dort ankommen, wo Sie sein müßten, sollten Sie den Rahmen Ihrer Interessen und Verantwortlichkeiten überdenken, falls Sie Ihre Ziele möglichst effizient erreichen wollen.
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  Deine Aufgabe ist es, die dir gemäße Tätigkeit zu finden und dich ihr dann von ganzem Herzen hinzugeben. Buddha


  Sehen wir uns nun das unterste Beispiel zuerst an. Das Telefonat, das Sie führen müssen (Handeln), bezieht sich auf den Abschluß, an dem Sie arbeiten (Projekt), und dieser würde die Verkaufszahlen steigern (Verantwortungsbereich). Mit diesem speziellen Vertrag bekämen Sie die Chance, innerhalb der Verkaufsabteilung aufzusteigen (Berufsziel), da Ihre Firma einen neuen Markt erschließen will (Unternehmensvision). Und Sie wiederum wären dem gewünschten Lebensstil sowohl finanziell als auch beruflich ein Stück nähergekommen (Leben allgemein).


  Oder Sie haben – in der anderen Richtung – beschlossen, Ihr eigener Chef zu werden und einige Ihrer einzigartigen Trümpfe und Talente auf einem bestimmten Gebiet zu entfesseln, das Ihnen besonders liegt (Leben). Sie gründen also eine eigene Firma (Ausblick, Vision), für die Sie einige kurzfristig umzusetzende Ziele haben (Berufsziel). Damit alles ins Rollen kommt, müssen Sie einige entscheidende Rollen ausfüllen (Verantwortungsbereich), um gewisse direkte Ergebnisse zu erhalten (Projekte). Für jedes dieser Vorhaben müssen Sie wiederum bestimmte Handlungen ausführen, sobald Ihnen das möglich ist (nächste Schritte).


  Gelassene Kontrolle und lebendige Schaffenskraft erreicht man am besten auf gesunde Weise, wenn man all diese Ebenen im Gleichgewicht hält. Dabei ist es entscheidend, auf jedem Niveau alle losen Enden, alles Unabgeschlossene und alle aktuell eingegangenen Verpflichtungen nach bestem Wissen ausfindig zu machen. Zu neuen Ufern aufzubrechen ist immer schwer, wenn man die gegenwärtige Situation nicht anerkennt und objektiv bewertet. Was ist auf dem Anrufbeantworter? Was planen Sie in Hinblick auf Ihre Kinder? Wofür sind Sie im Büro verantwortlich? Was drängt Sie zu einem Wechsel, was möchten Sie in den nächsten Monaten oder Jahren schaffen? In Ihrer Psyche sind dies alles lose Enden, auch wenn Sie oft tief in sich hineinschauen müssen, um Ihre weitergehenden Ziele und feineren Regungen auszumachen.


  Leben im Hier und Jetzt entfaltet Zauberkraft. Ich wundere mich immer wieder, was allein dadurch bewirkt wird, daß man klar sieht, was gerade geschieht und tatsächlich zutrifft. Es kann konstruktiv und sogar geradezu heilsam sein, wenn man die Einzelheiten über die eigenen Finanzen erfährt, die Geschichte der Firma klärt, die man kaufen will, oder herausfindet, wer im Lauf einer persönlichen Auseinandersetzung tatsächlich was zu wem gesagt hat.


  Wollen Sie Ihre Aufgaben erledigen und sich dabei gut fühlen, müssen Sie bereit sein, alles zu finden, anzuerkennen und angemessen zu behandeln, was Ihr Bewußtsein beschäftigt. Wer die Kunst der streßfreien Produktivität beherrschen will, hat sich dieser Forderung zu stellen.
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  Der beste Ort für den Erfolg ist da, wo Sie mit dem, was Sie haben, gerade sind. CharlesSchwab


  Von unten nach oben arbeiten


  Um Ihr Leben produktiv auszurichten, könnten Sie recht gut mit einem Klärungsprozeß beginnen, der von oben nach unten verläuft. Treffen Sie eine Entscheidung, weshalb Sie auf der Welt sind. Finden Sie heraus, mit welcher Art von Leben, Arbeit und Lebensstil Sie diese Verpflichtung am besten erfüllen könnten. Welcher Beruf, welche persönlichen Beziehungen würden diese Richtung unterstützen? Welche entscheidenden Dinge müßten Sie arrangieren und jetzt, in diesem Augenblick, in die Wege leiten? Und was müßten Sie baldmöglichst konkret tun, um all das in Gang zu setzen?


  Doch in Wahrheit können Sie alle Prioritäten jederzeit und auf jeder Ebene umsetzen. Ich weiß stets, was ich konstruktiv tun könnte, um auf jeder dieser Ebenen meine Aufmerksamkeit und Konzentration zu schärfen. Mir fehlt es nie an weiteren auszubauenden Visionen, an zu überdenkenden Zielen, an Projekten, die erkannt oder entworfen werden müssen, oder an Handlungen, die zu beschließen sind. Sie müssen nur lernen, zum richtigen Zeitpunkt auf die Bereiche zu achten, wo das notwendig ist, damit Sie und Ihr System im Gleichgewicht bleiben.
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  Es fehlt nie an Gelegenheiten, auf jeder Ebene seine Prioritäten klarzustellen. Achten Sie darauf, welcher Horizont Sie herausfordert.


  Da letztlich alles von den Prioritäten der jeweils darüberliegenden Ebene abhängt, sollte jede Ausformulierung von Prioritäten selbstverständlich am besten von oben her erfolgen. Wenn Sie zum Beispiel Zeit darauf verwenden, Ihre Tätigkeiten nach Dringlichkeit zu ordnen, und Sie stellen später fest, daß es sich überhaupt nicht um die Art von Arbeit handelt, die Sie Ihrer Meinung nach tun sollten, haben Sie vielleicht Zeit und Energie »vergeudet«, die Sie besser genutzt hätten, um als nächste berufliche Aufgabe etwas festzulegen, was Sie wirklich wollen. Doch da gibt es ein Problem: Ohne das Gefühl, auf den Ebenen der Umsetzung (laufende Projekte und Handlungen) alles im Griff zu haben, und ohne inneres Zutrauen in die eigene Fähigkeit, diese Bereiche steuern zu können, ist es oft frustrierend, wenn man versucht, sich von oben nach unten zu organisieren.


  Aus praktischen Gründen schlage ich vor, statt dessen von unten her anzufangen. Ich habe Menschen in beiden Richtungen angeleitet. Was bleibende Werte angeht, darf ich ehrlich sagen, daß es nie fehlgeschlagen ist, wenn jemand gelernt hat, die Einzelheiten seiner jeweils konkreten Welt in den Griff zu bekommen und von dort aus seinen Blick zu heben.


  Von unten her arbeiten Sie hauptsächlich deswegen, weil damit als erstes die Psyche aufgeräumt wird. Das erlaubt der kreativen Aufmerksamkeit, sich auf die bedeutsameren und nicht so leicht erreichbaren Visionen zu richten, die Sie möglicherweise erst erkennen, wenn Sie sich selbst fordern. Zudem erlaubt diese spezielle Methode einen besonders hohen Grad an Flexibilität und Freiheit und vermittelt eine Praxis des Denkens und Organisierens, die universell und effektiv wirkt, gleichgültig, worauf sie gerichtet wird. Deshalb lohnt es sich, sie zu erlernen, womit Sie auch im Moment befaßt sein mögen. Ändern Sie Ihre Einstellung, und dieses Verfahren wird Ihnen helfen, sich auf maximale Geschwindigkeit zu bringen. Und das Wissen, über diese Fähigkeit zu verfügen, wird Ihnen ermöglichen, in einer höheren Liga mitzuspielen. Sie bekommen wirklich mehr Energie.
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  Hat man die Grundlagen nicht im Griff, ist der Versuch, alles von oben nach unten zu organisieren, vielleicht der am wenigsten geeignete Ansatz.


  Die »15000Meter« sind zwar eindeutig die wichtigste Ebene, auf der Prioritäten zu setzen sind, doch wie mich die Erfahrung gelehrt hat, gewinnen wir größere Freiheit und mehr Ressourcen für die anspruchsvolleren Aufgaben, für die wir da sind, wenn wir alle Ebenen der Arbeit, auf die wir uns eingelassen haben, verstehen und umsetzen – besonders die Startbahn und die »Höhe von 3000Meter«. Obwohl das ganze Verfahren nicht zwingend von unten nach oben verlaufen muß, ist dieser Ansatz aus praktischen Gründen ein entscheidender Faktor, wenn man ein ausgeglichenes, produktives und angenehmes Leben führen will.


  Piste/StartbahnAls erstes müssen Sie dafür sorgen, daß die Listen mit dem, was konkret zu tun ist, vollständig sind. Das allein kann schon eine schwere Aufgabe sein. Wer sich darauf konzentriert, wirklich alle Punkte zu erfassen und zu konkretisieren, stellt fest, daß vieles vergessen, verlegt oder einfach nicht erkannt worden ist.


  Kommen bei Ihnen – abgesehen vom Terminkalender – einschließlich der Besprechungspunkte für andere sowie für Meetings nicht mindestens 50 »nächste Schritte« und Positionen in »Warten auf« zusammen, wäre ich skeptisch, ob Sie wirklich alles erfaßt haben. Haben Sie dagegen alle Schritte und Vorschläge aus Teil 2 streng befolgt, dürften Sie bereits so viele gesammelt haben. Falls nicht, sollten Sie sich, wenn Sie diese Ebene auf den neuesten Stand bringen wollen, ein wenig Zeit nehmen und die Kapitel 4 bis 6 konkret in die Tat umsetzen.


  Sobald diese Ebene der Kontrolle auf den neuesten Stand gebracht ist, verfügen Sie automatisch über ein besser begründetes Gefühl für unmittelbare Prioritäten – und anders kann man das fast nicht erreichen.


  3000MeterSchließen Sie Ihre »Projektliste« ab. Enthält sie wirklich alle Verpflichtungen, die nur mit mehr als einem Schritt zu erledigen sind? Damit stecken Sie die Grenzen der von Woche zu Woche zu vollziehenden Operationen ab – Sie können gelassener in größeren Zeiträumen denken.


  Eine umfassende Liste all dessen, was in Ihrem Leben und Ihrer Arbeit auf dieser Ebene Wirklichkeit werden soll, wird Ihnen zeigen, daß einiges zu tun ist, was Sie nicht wahrgenommen hatten. Allein weil Sie dieses objektive Verzeichnis erstellen, haben die Entscheidungen, was Sie tun werden, sobald Sie Zeit erübrigen können, eine solidere Grundlage. Wird die »Projektliste« auf den aktuellen Stand gebracht, entdecken die Leute stets, daß auf der Stelle einiges für das getan werden könnte, was ihnen am Herzen liegt.
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  Ein Verzeichnis Ihrer laufenden Tätigkeiten auf allen Ebenen bringt automatisch mehr Konzentration, Ausrichtung und ein Gefühl für Prioritäten mit sich.


  Nur bei sehr wenigen sind diese klaren Daten in einer objektiven Form festgelegt und verfügbar. Bevor aber überhaupt diskutiert werden kann, was an einem beliebigen Nachmittag erledigt werden sollte, muß genau diese Information zur Hand sein.


  Auch hier gilt: Haben Sie die Methode von Wie ich die Dinge geregelt kriege in die Praxis umgesetzt, dann ist Ihre »Projektliste« so, wie sie sein sollte. Die meisten der von uns betreuten Klienten müssen 10 bis 15Stunden lang erfassen, durcharbeiten und ordnen, um der Zuverlässigkeit ihrer Aufstellung vertrauen zu können.


  6000MeterAuf dieser Ebene geht es um Ihre derzeitigen »Verantwortungsbereiche«. Welche Rollen füllen Sie aus? Beruflich hängt das mit Ihrer aktuellen Stellung und Tätigkeit zusammen. Privat gehören die Rollen dazu, die Sie in der Familie, der Gemeinde und natürlich für sich selbst als Mensch übernommen haben.


  Vielleicht haben Sie schon einige dieser Rollen definiert und schriftlich festgehalten. Sind Sie erst kürzlich für eine neue Stelle verpflichtet worden, deren Verantwortungsbereiche in einer Abmachung oder einem Vertrag niedergelegt wurden, wäre das sicherlich ein guter Anfang. Sollten Sie in der Vergangenheit schon Übungen in persönlicher Zielsetzung und Wertebestimmung absolviert haben und noch über entsprechendes Material verfügen, gehört das mit in dieses Konglomerat.


  Als nächstes empfehle ich, eine Liste mit der Bezeichnung »Interessensphären« zu führen. Diese könnten Sie in die Kategorien »Beruf« und »Privat« unterteilen, die Sie dann beide gleichberechtigt und fortlaufend durchsehen sollten. Damit schaffen Sie sich eine der nützlichsten Checklisten für die persönliche Organisation. Anders als die »Projektliste« muß sie nicht wöchentlich neu angepaßt werden – sie dürfte eher in längeren Zyklen abgefragt werden. Je nach dem Tempo, mit dem sich einige der wichtigeren Bereiche Ihres Lebens und Ihrer Arbeit ändern, sollte sie alle ein bis drei Monate als Auslöser für potentielle neue Vorhaben herangezogen werden.
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  Wenn Sie nicht ganz genau wissen, was Ihre Aufgabe ist, wird sie Ihnen immer als überwältigend vorkommen.


  In Ihrer Tätigkeit sind Sie wahrscheinlich für vier bis sieben Bereiche verantwortlich, und auch im Privatleben dürfte diese Zahl gelten. Zu Ihrem Job gehören vielleicht Personalentwicklung, Systemprogrammierung, langfristige Planung, Unterstützung der Verwaltung, Marketing und Zeitplanung, oder Sie sind verantwortlich für Einrichtung, Vertragserfüllung, Qualitätskontrolle, Vermögensverwaltung und so weiter. Leiten Sie ein eigenes Geschäft, werden Sie sich um weit mehr Gebiete kümmern müssen als in einer spezialisierten Funktion innerhalb einer großen Firma. Ihr übriges Leben könnte Interessensphären wie Elternschaft, Partnerbeziehung, Kirchengemeinde, Gesundheit, Gemeinschaftsdienste, Wohnung, Finanzverwaltung, Selbstverwirklichung, schöpferischen Ausdruck und vieles andere mehr umfassen.


  Die Liste der »Interessensphären« soll gewährleisten, daß all Ihre Projekte und nächsten Schritte festgelegt sind, damit Sie Ihre Verantwortlichkeiten richtig steuern können. Wenn Sie diese zusammenfassen und dann objektiv bewerten müßten, was Sie tun und was Sie tun sollten, werden Sie zweifellos auf Projekte stoßen, die auf die »Projektliste« gehören. Bei Durchsicht der Liste mögen Sie vielleicht zu dem Schluß kommen, daß einige Bereiche ganz in Ordnung sind und angemessen berücksichtigt werden. Dann wiederum merken Sie möglicherweise, daß in einer bestimmten Sphäre etwas ist, was Sie »genervt« hat – hier ist vielleicht ein Projekt anzustoßen, damit sich das bessert. »Interessensphären« ist eigentlich eine abstraktere und raffiniertere Form der Liste von »Auslösern«, die wir weiter oben behandelt haben.


  Jeder Klient, den ich in den letzten 20Jahren betreut habe, fand auf dieser Ebene der Diskussion am Ende zumindest eine Lücke. Zum Beispiel ist eine der Rollen, die ein Manager oder ein leitender Angestellter übernimmt, die »Personalentwicklung«. Wenn sie darüber nachdenken, merken die meisten, daß hier noch ein oder zwei Projekte einzufügen sind, etwa »Unser Verfahren zur Leistungskontrolle aktualisieren«.


  Eine Abhandlung der »Prioritäten« müßte all diese Ebenen der gegenwärtigen Abmachungen zwischen Ihnen und anderen einbeziehen. Wenn Sie diese Checkliste mit der »Aufgabenbeschreibung« in das Spiel einbringen und laufend weiterführen, dürften Sie wahrscheinlich gelassener sein und die Dinge besser im Griff haben als die meisten Menschen unseres Kulturkreises. Auf dem Weg von der Hoffnung zur Sicherheit werden Sie gewiß weit vorankommen, wenn Sie die nötigen laufenden Entscheidungen zu dem treffen, was zu tun ist.


  9000 bis 15000Meter + xWährend die drei tiefer liegenden Ebenen vor allem auf den aktuellen Stand der Dinge bezogen sind – Handlungen, Projekte und Verantwortungsbereiche –, haben hier Zukunftsfaktoren sowie Ihre Ausrichtung und Absichten Vorrang. Auch auf diesen Stufen ist noch einiges aufzulisten, doch hier ist eher zu fragen: »Inwiefern ist die Entscheidung, welchen Weg ich einschlage, jetzt im Augenblick richtig, und wie schaffe ich es, an mein Ziel zu kommen?« Das kann von Einjahreszielen im Job (»9000Meter«) über die nächsten drei Jahre der Karriere einschließlich Ihres Marktpreises (»12000Meter«) bis hin zur intuitiven Erkenntnis Ihres Lebenszwecks und dessen maximaler Erfüllung (»15000Meter + x«) reichen.
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  Sind Sie nicht sicher, wo Sie hinwollen, werden Sie nie wissen, wann etwas genug ist.


  Die drei obersten Ebenen habe ich hier zusammengezogen, weil die Realität oft nicht leicht der einen oder anderen Kategorie zuzuordnen ist. Da Wie ich die Dinge geregelt kriege zudem mehr von der Kunst der Umsetzung handelt als von der Bestimmung der Ziele und Visionen, werde ich an dieser Stelle keine eingehende Untersuchung bieten. Doch diese Prüfung ist bestens geeignet, potentiell tiefreichende und komplexe Bereiche anzuschneiden – etwa geschäftliche Strategien, Firmenentwicklung, Karriereplanung und Ausrichtung sowie Werte des Lebens allgemein.


  Für unsere Zwecke kommt es darauf an, die in der aktuellen Wirklichkeit vorhandenen Motivationen festzuhalten, welche hier und jetzt bestimmen, was Ihre Arbeit wirklich ausmacht. Ob Sie Ihre Ziele – beruhend auf vertieftem Nachdenken, auf Analyse und Intuition – ändern sollten, könnte ein anderes Thema sein. Dennoch dürften Sie auch im Moment einiges erkennen, was Ihnen im Hinblick auf Ihre Tätigkeit klarzumachen hilft, was Ihnen wichtig ist.


  Was käme bei Ihnen in Gang, wenn Sie aus dem Bauch heraus skizzieren würden, was Sie in 12 bis 18Monaten tun werden oder wie Ihr Job zu diesem Zeitpunkt aussehen könnte? In diesem subtileren Bereich gibt es vielleicht einiges, was gerade Sie persönlich loslassen sollten, aber auch Menschen und Systeme, die entwickelt werden müssen, wenn der Übergang möglich werden soll. Und da auch der Job selbst angesichts der sich verschiebenden Untiefen im heutigen Berufsleben ein bewegliches Ziel darstellt, könnte es notwendig werden, Vorhaben zu bestimmen, mit denen die Ergebnisse auf Ihrem Gebiet sicherzustellen sind.


  Für sich persönlich stellen Sie vielleicht Erwägungen der folgenden Art an: »Meine Karriere stagniert, wenn ich meinem Chef (oder dessen Vorgesetzten) meine Ziele nicht genauer klarlege.« Oder: »Was kommt nächstes Jahr auf meine Kinder zu, und was muß ich deshalb anders machen?« Oder: »Was muß ich tun, um dem gesundheitlichen Problem zu begegnen, auf das ich gerade gestoßen bin?«


  Im größeren Maßstab denken Sie vielleicht über folgende Fragen nach: Wie geht es mit der Karriere weiter? Wie kommt das Privatleben voran? Wie verhält sich mein Unternehmen in Hinblick auf Veränderungen im Umfeld, und wie wirkt sich das auf mich aus? Das sind Fragen, die den Horizont der nächsten ein bis fünf Jahre betreffen; sie lösen bei jedem einzelnen jeweils unterschiedliche und wichtige Antworten aus.


  Kürzlich betreute ich jemanden von einer großen internationalen Bank. Nachdem er die hier vorgestellte Methode ein paar Monate lang umgesetzt und sein tägliches Arbeitspensum in den Griff bekommen hatte, beschloß er, die Zeit sei reif, in die Gründung einer eigenen High-Tech-Firma zu investieren. Ursprünglich hatte ihn der Gedanke daran zu sehr abgeschreckt, doch als er die Arbeit von der Ebene der »Startbahn« her anging, war alles sehr viel leichter vorstellbar und eine natürliche Weiterentwicklung des Denkens auf dieser Ebene.


  Sind Sie mit etwas befaßt, das mehr als ein Jahr in die Zukunft weist (Heirat, Kinder, Karriere, eigenes Unternehmen, Kunst), dann kann es nicht schaden, wenn Sie überlegen, welche Angelegenheiten Sie entlang dieser Zeitachse eventuell in die Hand nehmen müssen.


  Hierzu fragen Sie sich vielleicht:


  –Welche längerfristigen Ziele und Absichten verfolgt mein Unternehmen, und welche Vorhaben muß ich im Zusammenhang damit umgesetzt haben, um meiner Verantwortung gerecht zu werden?


  –Welche längerfristigen Ziele und Absichten habe ich mir selbst gesetzt, und welche Vorhaben muß ich abgeschlossen haben, um sie zu verwirklichen?


  –Ereignen sich noch andere wichtige Dinge, die sich auf meine Handlungsoptionen auswirken?


  Hier ein paar Beispiele für die Art der Themen, die sich auf dieser Diskussionsebene ergeben:


  –Angesichts der sich verlagernden Prioritäten Ihrer Firma ändert sich Ihr Job. Statt die Erstellung von Ausbildungsprogrammen im eigenen Haus zu leiten, geben Sie diese an externe Anbieter ab.


  –Sie überlegen, welche Richtung Ihre weitere Karriere nehmen sollte. In einem Jahr sehen Sie sich mit einer anderen Art von Aufgabe befaßt, und Sie müssen einen Übergang aus dem jetzigen Job in die Wege leiten, während Sie die Optionen für einen Wechsel oder einen Aufstieg erkunden.


  –Die Ausrichtung Ihrer Firma angesichts von Globalisierung und Expansion. Sie sehen eine Vielzahl internationaler Geschäftsreisen auf sich zukommen, und wegen der von Ihnen bevorzugten Lebensführung müssen Sie abwägen, wie Sie Ihre Karrierepläne neu ausrichten.


  –Anforderungen an den Lebensstil und veränderte Bedürfnisse. Die Kinder werden älter – Sie müssen nicht mehr so oft bei ihnen zu Hause bleiben, dafür wächst Ihr Interesse an Geldanlagen und der Planung des Ruhestands.


  Auf der obersten Ebene des Denkens müssen Sie sich vielleicht einige grundsätzliche Fragen stellen. Wozu ist Ihr Unternehmen da? Warum sind Sie da? Wie ist die innerste DNS Ihrer Existenz aufgebaut – privat und/oder beruflich –, die Ihre Entscheidungen steuert? Das sind die Elemente der »Gesamtschau«, der sich Hunderte von Büchern, Gurus und Modellen widmen, um Sie zu unterstützen, wenn Sie sich damit herumschlagen wollen.


  »Warum?« – das ist die große Frage, mit der wir alle kämpfen.


  Sie mögen alle anderen Ebenen Ihres Lebens und Ihrer Arbeit tipptopp aufgeräumt, festgelegt und haargenau organisiert haben – kommen Sie hinsichtlich dessen, was Sie aus tiefstem Grunde zu tun wünschen oder aufgerufen sind, auch nur geringfügig vom Kurs ab, wird es Ihnen nicht gutgehen.


  An Prioritäten orientiertes Denken aus dem Kopf bekommen


  Nehmen Sie sich zumindest ein paar Minuten und notieren Sie sich, falls das noch nicht geschehen ist, formlos einiges zu dem, was Ihnen bei der Lektüre dieses Kapitels widerfahren ist. Schreiben Sie auf, was auch immer Ihnen auf diesen höheren Ebenen Ihres inneren Radars eingefallen sein mag, und schaffen Sie es sich aus dem Kopf.


  Dann bearbeiten Sie diese Notizen. Entscheiden Sie, ob etwas dabei ist, was Sie wirklich in Gang bringen wollen, oder nicht. Falls nicht, werfen Sie die Notiz weg oder legen sie in einer Liste »Vielleicht/irgendwann« ab – oder auch in einer Mappe mit der Aufschrift »Träume und Ziele, denen ich mich vielleicht einmal zuwende«. Es könnte sein, daß Sie noch mehr von diesem Zukunftsdenken sammeln und diese Übung formeller gestalten möchten – etwa, indem Sie mit Ihrem Partner einen neuen Geschäftsplan entwerfen, mit dem Ehepartner Vorstellungen zu dem von Ihnen erträumten Leben skizzieren und ausmalen, für sich selbst den Karriereverlauf für die nächsten drei Jahre genauer ausformulieren oder einfach einen privaten Trainer anheuern, der Sie durch diese Auseinandersetzungen und Denkprozesse führen kann. Haben Sie etwas gefunden, halten Sie dieses Ergebnis auf der »Projektliste« fest und bestimmen Sie, was als nächstes zu tun ist. Das führen Sie dann aus, veranlassen einen anderen, es zu tun, oder legen auf der entsprechenden Liste einen Vermerk an, der Sie daran erinnern soll.


  Ist das erledigt, möchten Sie Ihre Gedanken vielleicht auf die Entwicklung spezieller Projekte richten, die Sie schon erkannt, aber noch nicht so weit ausgearbeitet haben, wie Sie das gerne hätten. Sie möchten sicherstellen, daß Sie für diese Form des »vertikalen« Durcharbeitens gerüstet sind.


  Kapitel 10
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  Projekte in den Griff bekommen


  In den Kapiteln 4 bis 9 habe ich Ihnen alle Tricks und Methoden nahegebracht, die Sie brauchen, um den Kopf frei zu bekommen und intuitiv entscheiden zu können, was wann zu tun ist. Das ist der horizontale Ansatz – was Sie innerhalb Ihrer Lebenshorizonte beachten und unternehmen müssen. Der letzte Ausschnitt des Bildes besteht aus dem vertikalen Ansatz – wie Sie tief schürfen und hochfliegend denken können, um die kreative Kraft Ihres Gehirns zu vervielfachen. Damit kommen wir darauf zurück, unsere Projektplanung zu verfeinern und auszubauen.


  Wir brauchen mehr informelle Planung


  Nachdem ich mit Tausenden von Berufstätigen jahrelang an vorderster Front gearbeitet habe, darf ich wohl sagen, daß wir hinsichtlich unserer Projekte und unseres Lebens praktisch alle sehr viel mehr – formlosere und häufigere – Planung nötig hätten. Damit würden wir eine Menge Druck von unserer Psyche nehmen und bei minimalem Aufwand beachtliche schöpferische Ergebnisse hervorbringen.


  Die umfangreichsten Verbesserungsmöglichkeiten bestehen, wie ich herausgefunden habe, nicht aus den Techniken der hochentwickelten und komplexen Projektorganisation, die professionelle Projektmanager gelegentlich einsetzen (etwa die GANNT-Charts). Die meisten, die so etwas gebrauchen können, haben es bereits oder können zumindest auf die erforderliche Software und Ausbildung zurückgreifen. Doch eigentlich müssen wir mehr von dem kreativen und vorausschauenden Denken festhalten und anwenden, das wir bereits praktizieren – oder praktizieren könnten.


  An dieser Art wertvolleren Denkens mangelt es vor allem deshalb, weil keine Systeme vorhanden sind, mit denen die hier auftauchende potentiell unendliche Menge von Details zu verwalten wäre. Aus diesem Grund ziehe ich es vor, von unten nach oben vorzugehen. Wenn Sie glauben, Ihre aktuellen, in Handeln umsetzbaren Verpflichtungen nicht im Griff zu haben, werden Sie sich gezielter Planung widersetzen. Sie werden unbewußt abgestoßen. Fangen Sie jedoch damit an, diese Methoden anzuwenden, dann erkennen Sie vielleicht, daß dadurch sehr viel kreatives und konstruktives Denken freigesetzt wird. Stehen Ihnen Systeme und Verhaltensweisen zur Verfügung, mit denen Sie Ihre Ideen auf ein höheres Niveau heben können, kann Ihre Produktivität exponentiell zunehmen.
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  In seiner Mitte sieht jedes erfolgreiche Projekt wie eine Katastrophe aus. Rosabeth Moss Cantor


  In Kapitel 3 wurden die fünf Stufen der Projektplanung, die einiges von der Ebene der Ideen in die Realität befördern, ziemlich ausführlich behandelt.


  Hier folgt nun eine Zusammenstellung praktischer Tips und Verfahren, mit denen die von mir empfohlenen natürlichen, zwanglosen Planungsvorgänge leichter ablaufen. Obwohl alle Vorschläge auf dem gesunden Menschenverstand beruhen, werden sie nicht annähernd so häufig befolgt, wie das wünschenswert wäre. Sie sollten sie überall und sooft wie möglich anwenden, anstatt sich das Denken für die großen formellen Meetings aufzusparen.
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  Sie müssen Systeme und Tricks einführen, die Sie dazu bringen, häufiger, unbeschwerter und gründlicher über Ihre Projekte nachzudenken.


  Welche Projekte sollten geplant werden?


  Die meisten Ergebnisse, die Sie für Ihre »Projektliste« gefunden haben, müssen nicht von Anfang bis Ende durchgeplant werden – außer in der Art, wie Sie das schnell und natürlich im Kopf vornehmen, um den jeweils nächsten Schritt zu bestimmen. »Auto zur Inspektion« erfordert etwa nicht mehr an Planung als den simplen Entschluß, das Telefonbuch in die Hand zu nehmen, den nächsten Vertragshändler anzurufen und einen Termin zu vereinbaren.


  Es gibt aber zwei Arten von Projekten, die zumindest eine gewisse Planung verdient haben: 1Jene, die Ihre Aufmerksamkeit auch noch beanspruchen, nachdem Sie den nächsten Schritt festgelegt haben und 2jene, für die gerade erst potentiell nützliche Einfälle und hilfreiche Details aufzutauchen beginnen.


  Erstere – Projekte, zu denen noch mehr beschlossen und organisiert werden muß – erfordern, daß man nicht nur einen nächsten Schritt bestimmt, sondern mehr in die Einzelheiten geht. Bei diesen Vorhaben müssen Sie eine oder mehrere der anderen vier Stufen des Modells der natürlichen Planung in spezifischerer Weise anwenden: Zwecke und Grundsätze, Ergebnisse geistig vorwegnehmen, Brainstorming, Organisieren.


  Für Projekte der zweiten Art – zu denen gerade erst Einfälle auftauchen, am Strand, im Auto oder in einer Konferenz – ist ein passender Ort erforderlich, wo die entsprechenden Ideen festgehalten werden. Dort können Sie dann bleiben, bis sie gebraucht werden.


  Projekte, für deren Planung nächste Schritte erforderlich sind


  Wahrscheinlich fallen Ihnen spontan ein paar Projekte ein, die Sie gerne besser objektiviert, ausgearbeitet und im Griff hätten. Vielleicht steht ein wichtiges Treffen an, für das Sie eine Tagesordnung und Material vorbereiten müssen. Oder Ihnen ist soeben die Aufgabe zugefallen, die jährliche Gesellschafterkonferenz zu koordinieren, und die müssen Sie baldmöglichst organisiert haben, damit Sie wesentliche Teile delegieren können. Oder Sie haben der Personalabteilung eine Stellenbeschreibung für eine neue Planstelle innerhalb Ihres Teams zu liefern. Legen Sie, falls das noch nicht geschehen ist, jetzt einen nächsten Schritt fest, der die Planung für jeden dieser Vorgänge in Gang bringt, und notieren Sie ihn auf der passenden Liste. Dann machen Sie mit den anschließenden Planungsschritten weiter.


  Typische Planungsschritte


  Ihr eigenes Brainstorming und dessen Organisation, das Ansetzen von Meetings sowie das Sammeln von Informationen dürften die häufigsten auf Planung ausgerichteten Tätigkeiten sein.


  BrainstormingBei einigen der Projekte, denen derzeit Ihre Aufmerksamkeit gilt, wird Ihr persönliches freischwebendes Denken nötig sein; das gilt besonders für jene Vorhaben, bei denen der nächste Schritt nicht klar war, als Sie die Entscheidung trafen. Diesen Projekten sollten Sie einen nächsten Schritt zuordnen, etwa »Ideen wg. X skizzieren«.


  Sie müssen festlegen, wann und wie Sie diesen Schritt vornehmen wollen, damit er in die richtige Liste aufgenommen werden kann. Wo können Sie darüber am besten nachdenken: am Computer oder handschriftlich auf Papier? Ich persönlich überlasse das meiner Intuition. Ich würde diesen nächsten Schritt entweder auf der Liste »Am Computer« vermerken oder in »Überall« (solange ich Papier und Stift habe, kann ich Planungsskizzen entwerfen, wo immer ich bin).


  OrganisierenFür einige Projekte haben Sie vielleicht schon Notizen und bunt gemischtes Hilfsmaterial gesammelt, das Sie nur noch sortieren und besser ordnen müssen. Hier dürften Sie wahrscheinlich »Notizen zu Projekt X ordnen« als nächsten Schritt festhalten. Müssen Sie dazu im Büro sein (weil dort die Akten liegen und Sie sie nicht herumschleppen wollen), sollte er auf die Liste »Im Büro« kommen. Tragen Sie die Projektnotizen in einer Mappe, einem handlichen Organizer oder einem Laptop bei sich, würde der Schritt in der Liste »Überall« oder »Verschiedenes« festgehalten, wenn Sie die Sortierung mit der Hand vornehmen, oder in »Am Computer«, wenn Sie eine Textverarbeitung, ein Gliederungsprogramm oder Software für Projektplanung verwenden.


  Meetings ansetzenOft geht es mit dem Nachdenken über ein Projekt voran, wenn Sie ein Meeting mit den Leuten anberaumen, die Sie gern beim Brainstorming dabei hätten. Dazu ist gewöhnlich eine E-Mail an die gesamte Gruppe oder einen Assistenten nötig, um einen Termin festzulegen, oder ein Anruf an den ersten Teilnehmer, der seinerseits eine Zeit bestimmt.
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  Eines der größten Hemmnisse für organisatorische Produktivität ist es, wenn kein Vorgesetzter entschieden hat, ob ein Meeting nötig ist und wer daran teilnehmen muß, damit ein wichtiges Thema vorankommt.


  Informationen sammelnBeim Nachdenken über ein Projekt besteht die nächste Aufgabe manchmal darin, mehr Daten zu beschaffen. Vielleicht müssen Sie jemanden bitten, seine Meinung einzubringen (»Bill fragen, was er wegen der Managerkonferenz denkt«). Oder Sie müssen die Akten durchsehen, die bei der letzten Konferenz einfach bei Ihnen hängengeblieben sind (»Protokoll der letzten Gesellschafterversammlung durchlesen«). Vielleicht wollen Sie aber auch im Internet surfen, um sich einen Eindruck von dem zu verschaffen, was »da draußen« auf einem Gebiet los ist, das Sie erstmals erkunden (»F&E soll für die Verkaufsabteilung Firmen ausfindig machen«).


  Zufallsgedanken zu Projekten


  Lassen Sie keine Einfälle zu Projekten verlorengehen, die vielleicht nützlich sein könnten. Häufig kommt Ihnen an einem Ort, der mit dem Projekt nichts zu tun hat, eine Idee, die Sie nicht vergessen wollen. So fahren Sie etwa zu einem Geschäft und haben unterwegs einen Einfall, wie Sie das nächste Meeting der Mitarbeiter eindrucksvoll eröffnen können. Oder Sie rühren in der Küche die Spaghettisauce um, und dabei überkommt Sie die Idee, an die Teilnehmer der anstehenden Konferenz hübsche Einkaufsbeutel zu verteilen. Oder Sie sehen die Abendnachrichten, als Sie sich plötzlich an eine weitere wichtige Persönlichkeit erinnern, die Sie gerne in den Beraterstab aufnehmen möchten, den Sie zusammenstellen.


  Sollte es sich dabei nicht speziell um nächste Schritte handeln, die ohnehin auf Ihre Listen kommen, müssen diese Einfälle immer noch an irgendeinem sinnvollen Ort festgehalten und eingeordnet werden. Natürlich ist das entscheidende Werkzeug, mit dem Sie gewährleisten, daß nichts verlorengeht, Ihr Erfassungssystem – Eingangskorb, Schreibblock und Briefpapier (oder gleichwertiges Material) am Arbeitsplatz und zu Hause, dazu noch etwas für unterwegs (etwa ein Notizblock). Sie müssen all Ihre Ideen aufbewahren, bis Sie später entscheiden, was Sie damit anfangen.


  Mittel und Strukturen, die projektbezogenes Denken unterstützen


  Auf welchem Niveau Einfälle zu Projekten auch auftauchen mögen – es ist gut, immer die richtigen Hilfsmittel zur Hand zu haben, damit man sie sofort festhalten kann. Sobald Ideen erfaßt sind, sollten sie bei Bedarf immer greifbar sein.


  Hilfsmittel für das Nachdenken


  Zu den großen »Geheimtips«, wie Sie zu Ideen kommen und Ihre Produktivität steigern können, gehört die Nutzbarmachung des Phänomens »Funktion folgt der Form« – gute Hilfsmittel können gutes Denken auslösen. (Einige meiner produktivsten Einfälle hatte ich, als ich auf einen Flug warten mußte und mit meinem Palm Organizer herumspielte!)


  Wenn Sie nichts schriftlich festhalten, ist es äußerst schwierig, länger als ein paar Minuten bei einer Sache zu bleiben, besonders, wenn Sie unkonzentriert sind. Wenn Sie jedoch physische Hilfsmittel verwenden, können Sie stundenlang konstruktiv weitermachen.
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  Glück ist immer im Spiel. Wirf stets deinen Angelhaken aus; wo du es am wenigsten erwartest, ist ein Fisch im Fluß. Ovid


  Schreibgerät


  Stets sollte gutes Schreibgerät griffbereit sein – damit verhindern Sie unbewußte Widerstände, die darin wurzeln, daß Sie nichts haben, womit Sie Einfälle festhalten können. Habe ich nichts zum Schreiben dabei, spüre ich, daß ich mich nicht so bereitwillig darauf einlasse, über Projekte und Situationen nachzudenken.
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  Funktion folgt oft der Form. Geben Sie sich eine Umgebung vor, die dem Erfassen von Einfällen dienlich ist, und es werden Gedanken auftauchen, von denen Sie gar nicht wußten, daß Sie sie haben.


  Andererseits sind mir einige Male nur deswegen gute Gedanken und Pläne gekommen, weil ich meinen hübsch geformten, glatt abrollenden Kugelschreiber unbedingt benutzen wollte! Möglicherweise lassen Sie sich durch cooles Zeug ja nicht so sehr anregen wie ich, falls aber doch, sollten Sie sich die Freude gönnen und Schreibgerät guter Qualität anschaffen.


  Außerdem schlage ich vor, überall, wo Sie mit einer gewissen Wahrscheinlichkeit etwas notieren könnten, hübsche Kugelschreiber zu deponieren – besonders bei den Telefonen in Ihrer Wohnung.


  Papier und Schreibblöcke


  Neben Schreibgerät sollten Sie immer auch Schreibblöcke griffbereit haben. Gut sind solche, von denen Sie Seiten mit Einfällen und Notizen leicht abreißen und in den Eingangskorb legen können, bis Sie die Möglichkeit bekommen, sie zu bearbeiten. Oft werden Sie auch einige Ihrer skizzierten Mind-Maps aufheben wollen, und solche Einzelblätter können Sie in Mappen ablegen, ohne sie neu schreiben zu müssen.


  [image: cover]


  Wo liegt der nächste Block? Holen Sie ihn näher ran!


  Flipcharts und Whiteboards (weiße Schreibtafeln)


  Wenn genügend Raum vorhanden ist, können solche Tafeln und/oder Flipcharts beim Nachdenken gelegentlich sehr nützlich sein. Man hat viel Platz für Ideen, und wenn man etwas ausbrütet, kann es hilfreich sein, diese Einfälle für eine Weile groß vor Augen zu haben. Im Büro und in Sitzungszimmern sind weiße Wandtafeln – je größer, desto besser – eine großartige Sache. Haben Sie Kinder, empfehle ich Ihnen, in deren Schlafzimmer eine solche Tafel aufzustellen (ich wünschte, man hätte mich während meiner Entwicklung ermuntert, viele Einfälle zu haben!). Sorgen Sie dafür, daß immer frische Filzschreiber zur Hand sind; es ist frustrierend, wenn man etwas an die Tafel schreiben will und nichts als ausgetrocknete nutzlose Marker vorfindet.
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  Wie soll ich wissen, was ich denke, solange ich nicht höre, was ich sage? E.M.Forster


  Sobald zwei oder mehr Leute für ein Treffen versammelt sind, sollte jemand anfangen, an einer für alle sichtbaren Stelle etwas anzuschreiben. Selbst wenn Sie diese Gedanken wenig später wieder löschen, regt der bloße Akt des Aufschreibens das konstruktive Denken in unvergleichlicher Weise an. (Ich fand es zeitweise äußerst hilfreich, Diagramme und Notizen formlos auf Papiertischtüchern, Papiersets und sogar Servietten festzuhalten, wenn ich im Restaurant keinen Schreibblock dabeihatte.)


  Computer


  Ich denke gern und oft mit Hilfe der Textverarbeitung meines Laptops nach. Es gibt so vieles, was ich mit meinen Gedanken später vielleicht einmal anfangen möchte, und ich finde es toll, sie schon digital gespeichert zu haben, um sie anschließend redigieren, ausschneiden und in viele andere Anwendungen einfügen zu können. Sobald das Gerät hochgefahren ist, habe ich das Gefühl, das Denken setze automatisch ein. Hier liegt ein weiterer Grund, Fertigkeiten im Maschineschreiben und der Verwendung von Tastenschlüsseln so zu verbessern, daß die Arbeit am Computer leichtfällt oder gar Spaß macht.
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  Werten Sie den Computer zur Denkstation auf.


  Hilfseinrichtungen


  Neben überall griffbereiten guten Werkzeugen fördert es die Produktivität, wenn man über leicht zugängliche Formate verfügt, in denen projektbezogene Gedanken erfaßt werden können. Ähnlich wie Kugelschreiber und Papier das Brainstorming fördern, erleichtern gute Hilfsmittel und Orte, wo man die Details eines Projekts einordnen kann, die für viele Vorhaben erforderliche lineare Planung.


  Mappen oder Ringbuchseiten nach Bedarf erstellen


  Nicht nur für die Organisation der allgemeinen Arbeitsabläufe, sondern auch für projektbezogenes Denken ist ein gutes Ablagesystem entscheidend. Ein Projekt entsteht oft aus bestimmten Daten, Notizen und gemischtem Material, und deshalb werden Sie, sobald Sie etwas zu einem Thema in der Hand haben, dafür eine Mappe anlegen wollen. Ist das Ablagesystem zu formal organisiert (oder gar nicht vorhanden), verpassen Sie vielleicht viele Gelegenheiten, rechtzeitig eine Projektperspektive zu entwickeln. Sobald Sie mit den ersten Notizen zu einem Thema, das gerade erst am Horizont aufgetaucht ist, aus der einleitenden Sitzung kommen, sollten Sie eine Mappe anlegen und sofort alles darin unterbringen (natürlich erst, nachdem Sie eventuelle nächste Schritte herausgearbeitet haben).


  Oft stelle ich fest, daß meine Klienten allein mit dem Einrichten einer Mappe, in der zufällig entstehende Notizen und potentiell wichtiges Material zu einem Thema Platz finden, alles spürbar besser im Griff zu haben glauben. Auf diese Weise gelingt es ihnen, physisch, sichtbar und auch psychisch »alles zu umfassen«.
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  Haben Sie kein gutes System, um schlechte Einfälle abzulegen, haben Sie wahrscheinlich auch keines für die guten Ideen.


  Arbeiten Sie gerne mit einem Ringbuchplaner, sollten Sie einen Vorrat leerer Blätter bereithalten, um jederzeit eine Seite für ein Thema oder Projekt anlegen zu können. Auch wenn manche Vorhaben später vielleicht einen ganzen Bereich oder sogar ein komplettes Notizbuch für sich beanspruchen, fangen sie in der Regel nicht so groß an. Und für die meisten Projekte dürften eine oder zwei Seiten ausreichen, um die wenigen Ideen festzuhalten, die Sie weiterverfolgen müssen.


  Software


  Sucht man nach guten Werkzeugen für das »Projektmanagement«, ist Software in gewissem Sinn ein dunkles, erst noch zu erkundendes Schwarzes Loch. Die meisten speziell für die Projektverwaltung entworfenen Anwendungen sind für das, was 98Prozent der Leute zu verwalten haben, bei weitem zu vielschichtig und zu leistungsfähig und deshalb nicht wirklich funktional. Sie sind nur in dem sehr kleinen Bereich der Arbeitswelt angemessen, in dem sie wirklich gebraucht werden. Allen anderen kommen einzelne Teile der Anwendungen gewöhnlich ungezwungener und projektfreundlicher vor. Ich habe wie gesagt noch keine zwei Projekte erlebt, die in den Details und der Strukturierung mit dem jeweils gleichen Aufwand in den Griff zu bekommen gewesen wären. Demnach dürfte es sehr schwierig sein, eine Anwendung zu schaffen, die den Bedürfnissen der Mehrheit genügen könnte.


  Digitale GliederungDas meiste dessen, was jemand braucht, um seine Gedanken zu einem Projekt zu strukturieren, findet sich in allen Anwendungen mit einer schlichten Gliederungsfunktion. Ich habe ein Programm namens Grandview von Symantec benutzt, und mittlerweile führe ich diese Art von Projektplanung oft mit Microsoft Word aus. Die folgende Abbildung zeigt den Ausschnitt einer Gliederung, die ich für eine unserer eigenen Planungssitzungen erstellt habe.


  Anwendungen mit Gliederungsfunktion haben einen großen Vorteil: Je nach Bedarf sind sie komplex oder einfach. Viele Programme stellen diese grundlegende Möglichkeit der Strukturierung bereit. Sie müssen nur eines finden, das Ihnen behagt, damit Sie schnell damit vertraut sind, Überschriften und Unterkategorien einzufügen und/oder zu verschieben. Solange Sie sich auf die Anwendung selbst konzentrieren müssen, werden Sie sich dagegen sträuben, sie hochzufahren und zum Nachdenken und Organisieren einzusetzen.
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  Wo Sie die Ergebnisse dann ablegen, spielt letztlich keine Rolle, solange sie bei Bedarf leicht abzurufen sind.


  Anwendungen für das BrainstormingMan hat einige Programme speziell dafür geschrieben, das Brainstorming zu erleichtern. Eines davon hieß Inspiration und beruhte auf den von Tony Buzan stammenden Methoden des »Mind-Mapping«. Einige der Möglichkeiten des Programms waren recht nützlich, aber für das schnelle, ungezwungene Nachdenken, an das ich gewöhnt bin, bin ich wieder zu Papier und edlem Schreibgerät zurückgekehrt.


  Soll das Brainstorming digital durchgeführt werden, ergibt sich das Problem, daß dabei auftauchende Einfälle normalerweise nicht in der Weise abzulegen sind, in der sie erscheinen – entscheidend sind die Folgerungen, die wir aus dem überschlägigen Denken ableiten. Diese raffinierten Hilfsmittel zum Erfassen des Brainstorming – etwa die elektronischen »Wandtafeln« und die Geräte zur Handschriftenerkennung dürften letztlich wohl nicht so erfolgreich sein, wie die Hersteller vielleicht gehofft haben. Wir müssen nicht so sehr das kreative Denken selbst festhalten, sondern vielmehr die Strukturen, die wir daraus gewinnen. Zwischen Erfassen, Durcharbeiten und Organisieren gibt es bedeutende Unterschiede, und für jeden Vorgang werden gewöhnlich unterschiedliche Hilfsmittel benötigt. Man kann Einfälle ebensogut in eine Textverarbeitung eingeben.


  Software für die ProjektplanungWie schon gesagt ist die zur Projektplanung angebotene Software für den größten Teil der Denk- und Planungsabläufe in unseren Projekten zu unflexibel. In all den Jahren habe ich häufiger beobachtet, daß man diese Programme ausprobiert und dann nicht mehr verwendet hat, als daß man sie regelmäßig genutzt hätte. Erfolgreich werden sie gewöhnlich dann eingesetzt, wenn sie sehr individuell auf spezielle Anforderungen einer Firma oder Branche zugeschnitten sind.


  In den nächsten Jahren werden wahrscheinlich geringer strukturierte und funktionalere Anwendungen auf dem Markt erscheinen, die auf unseren natürlichen Denk- und Planungsgewohnheiten aufbauen. Bis dahin bleiben Sie am besten bei einem guten und einfachen Gliederungsprogramm.


  Digitale Notizen anhängen


  Verwenden Sie einen digitalen Organizer, können Sie einen großen Teil der Projektplanung, die Sie außerhalb Ihres Kopfes speichern wollen, in einem Anhang für Anmerkungen zufriedenstellend verwalten. Steht das Projekt als Listenposition in einem Palm oder als Vorhaben in Outlook, können Sie die dazugehörige Abteilung »Anmerkungen« öffnen und Ideen, Stichpunkte und Untergliederungen des Projekts festhalten. Damit Ihnen der Anhang etwas nützt, müssen Sie nur darauf achten, ihn entsprechend regelmäßig durchzusehen.


  Wie kann ich das alles für mich anwenden?


  Wie die Liste »Nächste Schritte« muß auch die »Projektliste« stets auf dem neuesten Stand sein. Ist das erledigt, nehmen Sie sich ein bis drei Stunden, um für jedes Projekt möglichst viel von dem erforderlichen »vertikalen« Denken zu absolvieren.
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  Räumen Sie auf, bestimmen Sie einen Kontext und denken Sie eine Weile kreativ über das Projekt nach. Dann haben Sie den meisten anderen schon eine Menge voraus.


  Zumindest sollten Sie aber jetzt oder möglichst bald jene wenigen Projekte herausgreifen, die für Sie derzeit am dringlichsten oder interessantesten sind. Über diese denken Sie dann ein wenig nach und erfassen und ordnen die Ergebnisse mit den Hilfsmitteln, die Ihnen angemessen erscheinen.


  Sehen Sie sich jedes einzelne Vorhaben von oben bis unten genau an. Dabei fragen Sie sich: »Gibt es hier etwas, was ich wissen und festhalten oder mir in Erinnerung rufen will?«
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  Verwandeln wir unsere vorauseilende Besorgnis in vorauseilendes Denken und Planen. WinstonChurchill


  Vielleicht wollen Sie nur ein paar Gedanken auf einem Blatt Papier skizzieren, eine Mappe anlegen und das Papier darin unterbringen. Vielleicht fallen Ihnen lediglich ein paar einfache Stichpunkte ein, die Sie als »Anmerkung« in Ihrem digitalen Organizer ablegen. Oder Sie erstellen einen Ordner in Word und beginnen dort eine Gliederung.


  Entscheidend ist, daß Sie anfangen, sich wohl dabei zu fühlen, wenn Sie Einfälle haben und nutzen. Und sich angewöhnen, Ihre Energie konstruktiv auf gewünschte Ergebnisse und lose Enden zu richten, schon ehe Sie dazu gezwungen sind.
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  Teil 3


  Die Auswirkungen der wichtigsten Grundsätze


  Kapitel 11
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  Was es bringt, alles regelmäßig zu erfassen


  Für die hier vorgestellten einfachen Verfahren und Modelle spricht weit mehr, als es auf den ersten Blick scheinen mag. Sie bieten Ihnen eine systematische Methode, den Kopf von Ablenkungen freizuhalten, was Ihre Arbeit in hohem Maß effizient und effektiv macht. Das allein wäre ein ausreichender Grund, diese Praxis einzuführen.


  Doch die hier verwendeten Grundsätze schließen noch viel mehr ein. Die in den folgenden drei Kapiteln vorgelegte Bilanz meiner Erfahrungen aus den letzten 20Jahren zeigt, welche subtileren und oft tiefreichenden Wirkungen es haben kann, wenn Sie diese Prinzipien umsetzen. Langfristig kann das für Sie persönlich bedeutende Folgen haben, und auch die Unternehmenskultur im größeren Maßstab kann positiv beeinflußt werden.


  Bemerken die Menschen, mit denen Sie zu tun haben, daß Sie ausnahmslos alle Gespräche und Verabredungen aufgreifen, bearbeiten und wasserdicht einordnen, dann beginnen sie, Ihnen auf einzigartige Weise zu vertrauen. Das wird allein dadurch bewirkt, daß Sie für alles, was in Ihrem Leben unabgeschlossen oder unbearbeitet ist, einen Platzhalter erstellen. So steigern Sie Ihr psychisches Wohlbefinden spürbar und verbessern Ihre Kommunikation und Beziehungen, sowohl privat wie auch beruflich.


  Persönliche Vorteile


  Wie haben Sie sich gefühlt, als Sie sich mit dem Erfassen und dem Ablegen beschäftigt haben? Die meisten Leute erklären, sie fühlten sich schlecht und gleichzeitig gut. Wie ist das möglich?


  Geht es Ihnen wie den meisten, die alles vollständig erfaßt haben, dann dürften Sie eine gewisse Unruhe verspürt haben. Wenn ich Seminarteilnehmer bitte, ihre Gefühle während einer abgespeckten Version dieser Prozedur wiederzugeben, bekomme ich Ausdrücke wie »überwältigt«, »Panik«, »Frustration«, »Erschöpfung« und »Abneigung« zu hören. Liegt in jenem Stapel vielleicht auch etwas, das Sie Ihrem Gefühl nach vor sich hergeschoben haben? Falls ja, sind damit automatisch Schuldgefühle verknüpft: »Das hätte ich erledigen können, sollen oder (schon lange) erledigt haben.«


  Haben Sie während der Einübung des Verfahrens gleichzeitig auch eine gewisse Entspannung oder Erleichterung gespürt oder den Eindruck gewonnen, alles besser unter Kontrolle zu haben? Tatsächlich bestätigen das fast alle. Wie kommt das? Während einer einzigen Übung treten fast gleichzeitig vollkommen gegensätzliche emotionale Zustände auf – Angst und Erleichterung, Überwältigung und das Gefühl besserer Kontrolle. Was geht da vor sich?


  Wenn Sie begreifen, wo die negativen Empfindungen wegen des angesammelten Zeugs herkommen, werden Sie – wie ich – auch herausfinden, wie Sie diese Gefühle wieder loswerden. Und falls beim Erfassen von all den Dingen positive Empfindungen aufgetaucht sind, haben Sie letztlich schon selbst damit angefangen, das Negative auszuschalten.


  Wo die negativen Gefühle herkommen


  Woher kommt es, wenn wir uns »nicht so gut« fühlen? Zuviel zu tun? Nein, denn zuviel ist es immer. Würden Sie sich nur deshalb schlecht fühlen, weil mehr anliegt, als Sie schaffen können, würden Sie dieses Gefühl niemals los. Dieser Zustand ist nicht die Quelle der negativen Gefühle. Deren Ursprung liegt anderswo.


  Was empfinden Sie, wenn jemand eine Verabredung platzen läßt? Jemand will sich am Donnerstag um 16Uhr mit Ihnen treffen, und dann läßt er sich nicht blicken oder ruft nicht an? Das frustriert einen, denke ich. Wer Verabredungen bricht, zahlt einen Preis – das Vertrauen in die Beziehung bröckelt, mit negativen Folgen.


  Was aber sind all diese Dinge in Ihrem Eingangskorb? Verabredungen oder Übereinkünfte, die Sie mit sich selbst getroffen haben. Ihre negativen Gefühle kommen einfach daher, daß Sie diese Übereinkünfte gebrochen haben – es sind Symptome des bröckelnden Vertrauens zu sich selbst. Haben Sie sich vorgenommen, eine Strategie zu entwerfen, so werden Sie sich schlecht fühlen, wenn Sie es nicht tun. Haben Sie sich vorgenommen, Ordnung zu schaffen, und scheitern Sie damit – willkommen Schuldgefühle und Frustration. Haben Sie beschlossen, mehr Zeit mit den Kindern zu verbringen, und tun es nicht – voilà! sind Sie ängstlich und überfordert.
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  Ängste und Schuldgefühle hat man nicht, weil man zuviel zu tun hat; sie entstehen zwangsläufig, wenn man Abmachungen mit sich selbst bricht.


  Wie verhindern Sie gebrochene Übereinkünfte mit sich selbst?


  Stammen negative Gefühle von gebrochenen Vereinbarungen, stehen drei Wege offen, damit umzugehen und die negativen Folgen auszuschließen:


  –Gehen Sie die Übereinkunft nicht ein.


  –Bringen Sie zum Abschluß, was Sie verabredet haben.


  –Ändern Sie die Abmachung.


  All das ist geeignet, die unangenehmen Gefühle loszuwerden.


  Gehen Sie die Übereinkunft nicht ein


  Wahrscheinlich fühlte es sich ziemlich gut an, einen Packen mit den alten Angelegenheiten zu nehmen, zu entscheiden, nichts damit anzufangen und dann alles einfach in den Müll zu werfen. Nein zu sagen ist eine Möglichkeit, mit den unerledigten Dingen im Leben umzugehen!


  Sie würden Ballast abwerfen, wenn Sie einfach Ihre Ansprüche verringerten. Wenn es Ihnen nicht so wichtig wäre, bei allem ein bestimmtes Niveau einzuhalten – Elternschaft, Schulbildung der Kinder, Moral der Abteilung, Software-Code –, hätten Sie weniger zu erledigen. [In der Welt der Selbsthilfe-Ratgeber wird gern die Anschauung vertreten, man würde sich das Leben erleichtern, wenn man seine Werte in den Mittelpunkt stellt. Ich behaupte das Gegenteil: Wenn Menschen so überwältigend viel zu tun haben, kommt das von deren Wertvorstellungen. Diese sind wichtig, wenn es um Bedeutung und Richtung des Lebens geht. Aber machen Sie sich nichts vor– je mehr Sie die Werte in den Brennpunkt stellen, für desto mehr Dinge werden Sie sich wahrscheinlich verantwortlich fühlen. Möglicherweise treffen Sie anhand Ihrer Werte eher eine Entscheidung, aber Sie sollten nicht glauben, daß damit irgend etwas einfacher wird.]


  Daß Sie Ihre Ansprüche verringern werden, bezweifle ich. Aber sobald Sie wirklich verstanden haben, was das bedeutet, werden Sie vielleicht weniger Abmachungen eingehen. Bei mir war das so. Ich ließ mich auf vieles ein, einfach weil ich die Leute für mich gewinnen wollte. Seit ich gemerkt habe, was es mich letztlich kostet, wenn ich diese Übereinkünfte nicht einhalte, achte ich sehr viel bewußter darauf, was ich vereinbare. Ein leitender Versicherungsangestellter schilderte mir während unserer gemeinsamen Arbeit den größten Vorteil, den er aus der Umsetzung dieses Systems gewonnen hatte: »Früher erzählte ich jedem ‘Sicher, ich mache das’, weil ich nicht wußte, wieviel ich eigentlich zu tun hatte. Nachdem ich nun klar und deutlich sehe, was anliegt, muß ich sagen ‘Nein, tut mir leid, das kann ich nicht machen’, wenn ich mich nicht verbiegen will. Erstaunlicherweise waren die Leute wegen meiner Weigerung nicht sauer – alle zeigten sich beeindruckt von meiner Disziplin!«


  Ein anderer Klient, Unternehmer in der Personalberatungsbranche, erzählte mir kürzlich, mit einer Aufstellung seiner Arbeitsverpflichtungen habe er eine Menge Sorgen und Streß aus seinem Leben verbannt. Die Übung, alles in den Eingangskorb einzubringen, was seine Aufmerksamkeit beanspruchte, veranlaßte ihn, neu zu überdenken, wo er überhaupt etwas zu tun gedachte. Wenn er nicht bereit war, eine Notiz in den »Eingang« zu legen, ließ er die Sache einfach ganz fallen!
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  Wenn Sie eine objektive Liste Ihrer Tätigkeiten führen, können Sie viel leichter überzeugend nein sagen.


  Mir kommt das sehr weise vor. Zu den größten Vorteilen dieser Methode gehört, daß Sie, wenn Sie wirklich die Verantwortung übernehmen und alles erfassen und weiterverfolgen, was Ihnen im Kopf herumgeht, zweimal nachdenken, ehe Sie sich innerlich zu etwas verpflichten, was Sie nicht wirklich tun wollen oder müssen. Nicht zu wissen, was man zu tun hat, ist so ähnlich wie der Besitz einer Kreditkarte, deren Zahlungsbedingungen oder Limit man nicht kennt – es ist sehr viel einfacher, scheinbar nicht verantwortlich zu sein.


  Bringen Sie zum Abschluß, was Sie verabredet haben


  Natürlich können Sie die negativen Gefühle wegen der unerledigten Angelegenheiten auch loswerden, indem Sie sie einfach zu Ende bringen und abhaken. Im Grunde lieben Sie es, etwas zu tun, solange Sie das Gefühl haben, dabei etwas abschließen zu können. Falls Sie damit angefangen haben, alle Tätigkeiten von weniger als zwei Minuten Dauer augenblicklich zu erledigen, sobald sie auftauchen, können Sie den psychologischen Nutzen dieses Vorgehens sicher bestätigen. Die meisten meiner Klienten fühlen sich einfach deswegen schon nach ein paar Stunden, in denen sie ihre Stapel durchgearbeitet haben, großartig, weil Sie mit der Anwendung der Zwei-Minuten-Regel so vieles erledigt hatten.
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  Von der Last, etwas zu tun, hin zum Frieden, etwas erledigt zu haben. JuliaLouisWoodruff


  Vielleicht wird es eines Ihrer besseren Wochenenden, wenn Sie einfach eine Menge kleinerer Besorgungen und Aufgaben abschließen, die sich rund ums Haus und im Privatleben angesammelt haben. Wenn alle losen Enden, ob wichtig oder unbedeutend, auf einer Liste vor Ihnen liegen, wird ein Teil von Ihnen unweigerlich angeregt (oder kreativ angewidert oder auch ausreichend beeindruckt) sein, das alles von der Liste herunterzubekommen.


  Wir scheinen alle nach Siegen zu hungern. Es ist großartig, wenn Sie dieses Bedürfnis befriedigen können, indem Sie sich machbare Aufgaben stellen, die leicht anzufangen und zu Ende zu bringen sind.


  Haben Sie je etwas abgeschlossen, was ursprünglich nicht auf einer Liste stand, und es dann aufgeschrieben, um es später abhaken zu können? Dann wissen Sie, was ich meine.


  Hier taucht jedoch eine weitere Frage auf. Wie ginge es Ihnen, wenn alle Listen und Stapel vollständig – und erfolgreich – abgearbeitet wären? Wahrscheinlich würden Sie sich vor kreativer Energie überschlagen. Und raten Sie, was Sie nach drei Tagen natürlich hätten? Richtig: Sie hätten eine neue Liste, und wahrscheinlich wäre sie sogar noch länger! Nachdem Sie all das Zeug erledigt haben, geht es Ihnen so gut, daß Sie sich möglicherweise größere und ehrgeizigere Ziele vornehmen.
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  Es ist erheblich leichter, Übereinkünfte zu erfüllen, wenn man weiß, worum es sich handelt.


  Mehr noch: Was meinen Sie, was Ihr Chef (wenn Sie einen haben) wohl macht, wenn er bemerkt, wie kompetent und produktiv Sie sind? Wieder richtig: Er gibt Ihnen mehr zu tun! Das ist der Haken der beruflichen Weiterentwicklung – je besser Sie sind, desto besser sollten Sie tunlichst auch werden.


  Da Sie Ihre Ansprüche wohl nicht erheblich senken oder damit aufhören werden, alles mögliche hervorzubringen, was zu erledigen ist, sollten Sie sich also besser mit der dritten Option anfreunden, falls Sie sich nicht aufreiben wollen.


  Ändern Sie die Abmachung


  Nehmen wir an, ich würde mich für Donnerstag 16Uhr mit Ihnen verabreden, aber anschließend mit veränderten Voraussetzungen konfrontiert. Angesichts meiner neuen Prioritäten beschließe ich, diesen Termin nicht wahrzunehmen. Was sollte ich nun, statt einfach nicht aufzutauchen, tun, damit die Beziehung mit Ihnen nicht gestört wird? Richtig – anrufen und den Termin verlegen. Eine geänderte Verabredung ist keine gebrochene Übereinkunft.


  Verstehen Sie nun, warum Sie sich besser fühlen, wenn Sie sich alles aus dem Kopf schaffen und es direkt vor sich sehen? Weil Sie mit dem Blick auf Ihre Übereinkünfte mit sich selbst automatisch alles neu aushandeln, darüber nachdenken und etwas unternehmen oder auch sagen: »Nein, nicht jetzt.« Hier liegt das Problem: Übereinkünfte mit sich selbst, an die man sich nicht erinnert, kann man unmöglich neu aushandeln!
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  Der Akt der Vergebung öffnet den einzig möglichen Weg, auf dem sich schöpferisch über die Zukunft nachdenken läßt. PaterDesmondWilson


  Die Tatsache, daß Sie sich nicht an ein mit sich selbst geschlossenes Abkommen erinnern können, heißt nicht, daß Sie sich nicht dafür verantwortlich fühlen. Fragen Sie einen Psychologen, wieviel Gefühl für Vergangenheit oder Zukunft jener Teil der Psyche hat, der die dort abgelegte Liste gespeichert hatte: Null. Da drin gibt es nichts als Gegenwart. Das heißt, sobald Sie sich sagen, Sie sollten etwas tun, und das nur im eigenen Kurzzeitgedächtnis speichern, denkt ein Teil von Ihnen, Sie müßten das die ganze Zeit über tun. Und daraus folgt wiederum, daß Sie, wenn Sie sich zwei Dinge vornehmen und nur im Kopf speichern, für ständigen Streß und Fehler sorgen, weil Sie nicht beides gleichzeitig erledigen können.


  Wahrscheinlich haben Sie wie die meisten einen Ort, wo Sie alles mögliche lagern – vielleicht eine Garage, die aufzuräumen und sauberzumachen Sie sich schon vor einiger Zeit (das können durchaus sechs Jahre sein!) vorgenommen haben. Falls ja, glaubt ein Teil von Ihnen wahrscheinlich, Sie hätten die letzten 6Jahre hindurch 24Stunden täglich die Garage aufräumen sollen – kein Wunder, daß die Leute immer so müde sind! Und haben Sie jedesmal, wenn Sie an der Garage vorbeikamen, diese schwache innere Stimme Ihres ganz persönlichen mentalen Aufsichtsrats gehört? »Warum gehen wir an der Garage vorbei?! Sollten wir die nicht saubermachen!?« Weil Sie diesen quengelnden und nörgelnden Teil Ihrer Persönlichkeit nicht ertragen können, gehen Sie nur noch in die Garage, wenn es sich gar nicht vermeiden läßt. Wollen Sie diese Stimme zum Schweigen bringen, gibt es drei Möglichkeiten, solche Abmachungen mit sich selbst zu bearbeiten:


  1Sie verringern Ihre Ansprüche hinsichtlich der Garage (das ist vielleicht schon passiert). »Dann habe ich eben eine gammelige Garage… wen juckt das?«


  2Sie halten die Abmachung ein und räumen auf.


  3Sie setzen »Garage aufräumen« zumindest auf die Liste »Vielleicht/irgendwann«. Gehen Sie die Liste dann wöchentlich durch und sehen diesen Punkt, können Sie sich sagen: »Nicht diese Woche.« Wenn Sie dann wieder an der Garage vorbeikommen, hören Sie innerlich nichts als: »Ha! Nicht diese Woche!«


  Das ist mein voller Ernst. Wie es scheint, erkennt ein Teil unserer Psyche keinen Unterschied zwischen einer Abmachung, die Garage zu reinigen, und einer Vereinbarung, eine Firma zu kaufen. Da drinnen sind alles nur Abmachungen – man hält sie ein oder man bricht sie. Halten Sie etwas nur in Ihrem Inneren fest, dann wird es zu einer gebrochenen Abmachung, falls Sie nicht sofort etwas dafür tun.


  Die radikale Abkehr vom herkömmlichen Zeitmanagement


  Die vorliegende Methode unterscheidet sich erheblich von herkömmlichen Trainingsverfahren für das Zeitmanagement. Nehmen Sie sich vor, etwas weniger Wichtiges zu tun, vermitteln die meisten Modelle den Eindruck, es sei dann tatsächlich nicht so wichtig, diesen Vorgang weiterzuverfolgen, zu verwalten oder etwas damit anzufangen. Nach meiner Erfahrung ist das aber falsch, zumindest hinsichtlich der Funktionsweise eines nicht völlig bewußten Teils von uns. Unser bewußter Anteil arbeitet jedoch tatsächlich so, und deshalb muß jede Abmachung ins Bewußtsein geholt werden. Das heißt, sie muß regelmäßig mit voller Aufmerksamkeit erfaßt, objektiviert und überprüft werden, damit sie an der richtigen Stelle des persönlichen Ordnungssystems abgelegt werden kann. Geschieht das nicht, wird sie weit mehr psychische Energie absorbieren, als ihr zukommt.


  Nach meiner Erfahrung beansprucht alles, was ausschließlich im »psychischen RAM« gespeichert wird, entweder mehr oder weniger Aufmerksamkeit, als es verdient. Man muß nicht alles erfassen, weil alles gleich wichtig wäre, sondern weil es das gerade nicht ist. Unerledigte Vorgänge, die man nicht erfaßt, gleichen sich insofern aneinander an, als sie Druck erzeugen und Aufmerksamkeit auf sich ziehen.


  Wieviel muß erfaßt werden?


  Sie fühlen sich besser, wenn Sie wirklich alles sammeln, was Sie bisher noch nicht erfaßt haben. Wenn Sie sich sagen: »Stimmt, nächstes Mal muß ich im Supermarkt Butter mitnehmen!« und es auf Ihre Einkaufsliste schreiben, geht es Ihnen besser. Wenn Ihnen einfällt: »Ich muß meinen Banker wegen der Fondsanteile anrufen!« und das irgendwo vermerken, wo Sie es sicher sehen, wenn Sie ein Telefon zur Hand haben, geht es Ihnen besser. Wissen Sie jedoch, daß Sie wirklich alles erfasst haben, dann bedeutet das unendlich viel mehr.


  Wann können Sie wissen, wieviel noch zu Erfassendes in Ihrem Kopf zurückgeblieben ist? Erst, wenn nichts mehr übrig ist. Hat ein Teil von Ihnen auch nur den vagen Eindruck, daß nicht alles erfaßt ist, können Sie nicht wissen, welchen Anteil Sie gesammelt haben. Und wie erfahren Sie, wann nichts mehr übrig ist? Nun, wenn in Ihrem Kopf nichts mehr auftaucht, um Sie an etwas zu erinnern.


  Deswegen ist Ihr Kopf nicht leer. Wenn Sie wach und aufmerksam sind, wird Ihr Geist immer auf etwas gerichtet sein. Doch erst wenn er sich immer nur auf eines konzentriert, ohne sich ablenken zu lassen, sind Sie ganz »bei sich«.


  Mein Vorschlag ist, über die Dinge nachdenken, statt an sie zu denken. Wenn Sie sich mit Projekten und Leuten befassen, wollen Sie Werte vermehren und sich nicht bloß daran erinnern, daß es sie gibt. Damit dieser produktivere Zustand eintreten kann, müssen Sie alles festhalten. Sie müssen Ihre Aufmerksamkeit schulen und Ihre Gewohnheiten ändern, damit Sie auch die kleinsten Abmachungen mit sich selbst, sobald diese in Ihrem Kopf entstehen, erkennen und erfassen können. Sie werden neue Kräfte gewinnen und produktiver sein, wenn Sie alles so vollständig wie möglich sammeln und sich anschließend angewöhnen, alles, was neu auftaucht, sofort festzuhalten.


  Wenn Erfassen in Beziehungen und Organisationen zur Gewohnheit wird


  Was wird geschehen, wenn man allen in einem Team – in einer Ehe, einer Abteilung, einem Mitarbeiterstab, einer Familie, einem Unternehmen – zutrauen kann, daß nichts unter den Tisch fällt? Ehrlich gesagt: Wenn Sie das erreicht haben, dürften Sie kaum mehr einen Gedanken daran verschwenden, ob einer den Ball einmal fallen läßt – sie werden sich mit weit größeren Dingen beschäftigen.


  Sind aber Kommunikationslücken noch immer ein Thema, dann dürfte die Gruppenkultur eher durch eine gewisse Frustration und allgemeine Nervosität geprägt sein. Die meisten Leute haben den Eindruck, ohne fortwährende Aufsicht und ständiges gutes Zureden könnte einiges innerhalb des Systems verschwinden und später jederzeit hochgehen. Dieser Eindruck ist keinem bewußt, weil alle so lange in diesem Zustand zugebracht haben, daß sie ihn für eine Naturkonstante ähnlich der Schwerkraft halten. Doch das muß nicht so sein.


  Ich habe das über Jahre hinweg festgestellt. Wenn gute Leute, die dieses Verhalten nicht zu ihrer Gewohnheit gemacht haben, in mein Umfeld kommen, fallen sie dort auf wie ein bunter Hund. Ich habe mittlerweile mehr als zwei Jahrzehnte mit einem aufgeräumten psychischen RAM und Eingangskörben mit klaren und eindeutigen Grenzen gelebt. Wenn jemand eine Notiz unbearbeitet in seinem Eingangskorb herumliegen läßt oder in einem Gespräch bestätigt: »Ja, ich mache das«, ohne es schriftlich festzuhalten, klingelt es bei mir. In meiner Welt ist dieses Verhalten unannehmbar. Es gibt wahrhaft Wichtigeres zu tun, als sich um Lücken im System zu kümmern.


  Ich muß darauf vertrauen können, daß jede Anfrage oder relevante Information, die ich per Voice-Mail, E-Mail, im Gespräch oder mit einer schriftlichen Notiz übermittle, im System des anderen ankommt. Außerdem sollte sie dort alsbald bearbeitet, eingeordnet und von dem Betreffenden auch durchgesehen und als Handlungsoption wahrgenommen werden. Falls der Empfänger nun mit Voice-Mail, nicht aber mit E-Mail und Unterlagen auf Papier arbeitet, bin ich insoweit eingeschränkt, als ich nur das Medium verwenden kann, dem er vertraut. So etwas sollte in jeder Organisation, die möchte, daß alles mit möglichst geringem Aufwand abläuft, unannehmbar sein.
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  Wer in einem lecken Boot Wasser schöpfen muß, hat weniger Energie, das Boot zu rudern.


  Sind Änderungen erforderlich, muß man sich darauf verlassen können, daß entsprechende Initiativen angemessen umgesetzt werden. Jedes funktionierende System ist letztlich nur so gut wie sein schwächstes Glied, und diese Achillesferse findet sich oft dort, wo eine wichtige Person unzulänglich auf Kommunikation innerhalb des Systems reagiert.


  Das fällt mir besonders in Unternehmen auf, wo Eingangskörbe entweder nicht vorhanden oder übervoll sind und offensichtlich lange unbearbeitet bleiben. Dort leidet die Unternehmenskultur gewöhnlich an schwerer »Interruptitis«, weil man dem System keine Mitteilungen anvertrauen kann.


  Wo die Systeme dagegen durch alle Ebenen bis hin zu den Papieren solide geführt werden, ist Klarheit geradezu greifbar. Man achtet nicht einmal bewußt darauf, und alle sind sehr viel konzentrierter bei der Sache. Das gilt auch für Familien, die sich Eingangskörbe eingerichtet haben – für Eltern, Kinder, Kinderfrau, Putzfrau oder alle anderen, mit denen Familienmitglieder häufig umgehen. Viele verziehen das Gesicht, wenn ich ihnen erzähle, daß meine Frau Kathryn und ich einander Mitteilungen in den Eingangskorb legen, selbst wenn der andere nur ein paar Meter entfernt sitzt – das kommt ihnen »kalt und mechanisch« vor. Abgesehen davon, daß es ein Akt der Höflichkeit ist, weil man den anderen so nicht bei seiner aktuellen Tätigkeit stört, führt diese Praxis sogar eher zu größerer Wärme und Freiheit zwischen uns, weil mechanische Abläufe im System abgehandelt werden, anstatt innerhalb unserer Beziehung Aufmerksamkeit zu beanspruchen.
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  Firmen müssen eine Kultur schaffen, in der man akzeptiert, daß jeder mehr zu tun hat, als er schaffen kann, und in der man es für klug hält, Abmachungen über das, was man nicht erledigt, neu auszuhandeln.


  Leider lassen persönliche Systeme sich nicht vorschreiben. Mit dem, was jeder zu tun hat, muß er auf seine eigene Weise umgehen. Aber Sie können Menschen für Ergebnisse verantwortlich machen und dafür, daß sie alles, was auf sie zukommt, weiterverfolgen und umsetzen. Und Sie können ihnen die Informationen aus diesem Buch vermitteln. Dann kann sich zumindest keiner mehr herausreden, wenn er etwas unter den Tisch fallen läßt.


  Deswegen muß nicht jeder alles erledigen. Ich hoffe, eine Möglichkeit beschrieben zu haben, unserer relativ neuen, auf Wissen beruhenden Welt so zu begegnen, daß jeder weit mehr zu tun haben darf, als er oder sie schaffen kann. Entscheidend wird dabei sein, daß man allen Beteiligten ermöglicht, alles ständig neu zu verhandeln, damit jeder akzeptieren kann, wenn er etwas nicht erledigt. Das ist wahre Wissensarbeit auf höherer Ebene. Es besteht jedoch wenig Hoffnung, dorthin zu gelangen, wenn keine wasserdichten Systeme im Spiel sind. Vergessen Sie nicht: Eine Abmachung mit sich selbst, an die Sie sich nicht erinnern, können Sie auch nicht neu aushandeln. Und Vereinbarungen mit anderen, die Ihnen aus dem Blick geraten sind, können Sie mit Sicherheit nicht neu verhandeln.


  Wenn Menschen die hundertprozentige Erfassung als gemeinsamen Standard übernehmen, ist ihr Schiff allen Stürmen gewachsen. Damit ist nicht gesagt, daß sie in die richtige Richtung segeln oder auch nur auf dem richtigen Schiff sind, sondern nur, daß das eine, auf dem sie sich befinden, unter bester Nutzung der verfügbaren Energie in der vorgegebenen Richtung unterwegs ist.


  Kapitel 12
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  Was es bringt, den nächsten Schritt zu beschließen


  Es ist mir ein persönliches Anliegen, die Frage »Was ist der nächste Schritt?« zu einem Teil des globalen Denkprozesses zu machen. Ich stelle mir eine Welt vor, in der keine Sitzung oder Diskussion endet und keine Interaktion abgeschlossen wird, ohne daß klar festgelegt wurde, ob etwas getan werden muß oder nicht – und wenn, was das sein soll, oder zumindest, wer dafür verantwortlich ist. In meiner Vorstellung übernehmen Unternehmen als Standard, daß alles, was in den Einflußbereich eines Mitarbeiters gelangt, von diesem darauf geprüft wird, was in der Folge zu tun ist, und daß daraus abgeleitete Entscheidungen angemessen behandelt werden. Man stelle sich die daraus resultierende Freiheit vor, seine Aufmerksamkeit auf größere Fragen und Möglichkeiten zu richten.


  Wann immer in all den Jahren einzelne Personen und Gruppen die Frage »Was ist der nächste Schritt?« als grundlegende und dauerhafte Übung einführten, konnte ich eine außerordentliche Steigerung der Energie und Produktivität feststellen. Doch so simpel die Frage auch erscheinen mag – nur selten wird sie dort, wo das nötig wäre, wirklich umfassend gestellt.
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  Wird die Frage »Was ist der nächste Schritt?« in einer Kultur zur Norm, nehmen Energie, Produktivität, Klarheit und Zielbewußtsein automatisch zu.


  Haben Sie selbst und die Menschen in Ihrer Umgebung sich erst einmal angewöhnt, »Was ist der nächste Schritt?« zu fragen, könnte es höchst frustrierend werden, wenn Sie es mit Leuten zu tun bekommen, die das nicht tun. Die Frage klärt alles so rasch, daß einem der Umgang mit Menschen und Organisationen, die sie nicht nutzen, wie ein Alptraum vorkommen kann.


  Wenn wir mit uns selbst und im Umgang mit anderen etwas vereinbaren, haben wir festzulegen, was wir, wenn überhaupt, zu unternehmen verpflichtet sind. Und an einem bestimmten Punkt müssen wir für jedes Ergebnis, das wir erreichen wollen, entscheiden, was als nächstes konkret zu tun ist. Es ist jedoch ein gewaltiger Unterschied, ob man diese Entscheidung trifft, wenn sich die Dinge am Horizont zeigen, oder ob man erst etwas unternimmt, wenn sie einem um die Ohren fliegen.


  Der Ursprung dieser Methode


  Diese einfache, aber außergewöhnliche Technik des jeweils nächsten Schrittes lernte ich vor 20Jahren von Dean Acheson (nicht mit dem früheren Minister verwandt), einem alten Freund, der auch mein Mentor in der Management-Beratung war. Dean hatte schon vorher viele Jahre damit zugebracht, Führungskräfte zu beraten und dabei zu untersuchen, womit die psychischen Blockaden aufzuheben wären, die viele von ihnen bei Projekten und in bestimmten Situationen erlebten. Eines Tages fing er einfach an, jeden Zettel vom Schreibtisch einer solchen Spitzenkraft in die Hand zu nehmen und den Klienten in jedem Einzelfall zu einer Entscheidung zu zwingen, was als nächstes zu tun war, um die Sache voranzubringen. Da die Resultate für den Klienten so unmittelbar und tiefreichend waren, arbeitete Dean jahrelang weiter daran, eine Methodenlehre zu perfektionieren, bei welcher der Eingangskorb mit Hilfe dieser Frage zu bearbeiten war. Seither haben wir beide Tausende von Menschen in diesem entscheidenden Verfahren ausgebildet und begleitet, und es bleibt eine narrensichere Technik. Produktivität und Seelenfrieden des Anwenders werden unfehlbar verbessert, wenn dieser festlegt, mit welchem nächsten Schritt etwas vorangebracht werden kann.


  So schafft man die Option, etwas tun zu können


  Wie konnte eine so simple Frage – »Was ist der nächste Schritt?« – soviel bewirken?


  Die Frage ist leichter zu beantworten, wenn Sie einen kurzen Blick auf die Liste Ihrer Aufräumarbeiten im Kopf werfen. Oder zumindest über all die Projekte nachdenken, die sich in Ihrer Psyche festgesetzt haben. Haben Sie das Gefühl, diese seien nicht so beständig und produktiv vorangekommen, wie das möglich gewesen wäre? Wahrscheinlich werden Sie einräumen, daß einige tatsächlich ein wenig »festgefahren« sind.


  Waren Sie nicht ganz sicher, ob Sie als nächsten Schritt einen Anruf vornehmen, eine E-Mail abschicken, etwas nachschlagen oder in einem Laden kaufen sollten, ist meist überhaupt nichts geschehen. Ironischerweise müßten Sie bei jedem Posten auf der Liste nur zehn Sekunden darüber nachdenken, was als nächstes zu tun wäre. Doch für den größten Teil der Vorgänge auf den Listen haben die meisten genau diese zehn Sekunden nicht aufgebracht.


  Ein Klient hat zum Beispiel »Reifen« auf seiner Liste stehen.


  Ich frage ihn: »Was ist damit?«


  Er antwortet: »Na ja, mein Auto braucht neue Reifen.«


  »Und was ist als nächstes zu tun?«


  An dieser Stelle runzelt der Klient gewöhnlich die Stirn, überlegt ein wenig und bringt seine Schlußfolgerung vor: »Tja, ich muß den Reifenhändler anrufen und nach Preisen fragen.«


  Soviel Zeit ist ungefähr nötig, um in fast allen Fällen zu entscheiden, wie etwas »zu erledigen« wäre. Und genau diese wenigen Sekunden konzentrierten Nachdenkens haben die meisten für den größten Teil ihrer Angelegenheiten nicht aufgebracht.


  Der eine, der Reifen für sein Auto brauchte, dürfte das schon eine ganze Weile mit sich herumgetragen haben. Ebenso wahrscheinlich ist er auch viele hundert Male am Telefon gesessen, während seine Zeit und/oder Energie vielleicht gerade noch ausreichte, einen solchen Anruf vorzunehmen. Warum hat er es nicht getan? Weil ihm in diesem psychischen Zustand als letztes eingefallen wäre, über seine Projekte einschließlich der zu beschaffenden Reifen und die daraus folgenden nächsten Schritte nachzudenken. In solchen Augenblicken war ihm überhaupt nicht nach Denken zumute.


  Doch er hätte solche Dinge einfach schon vorher überdenken müssen. Dann kann er, wenn er vor einem Meeting zufällig 15Minuten Zeit und ein Telefon zur Hand hat, während seine Energie auf einer Zehnerskala bei 4, 2 liegt, nach seiner Liste mit den zu erledigenden Angelegenheiten greifen und erfreut lesen: »Reifenhändler wg. Preisen anrufen«. »Das kann ich doch tun und erfolgreich abschließen«, denkt er sich, und dann ist er wirklich motiviert, den Anruf zu erledigen, weil er einfach das »Erfolgserlebnis« haben will, in seinem aktuellen Zeitfenster und mit der vorhandenen Energie etwas Nützliches abschließen zu können. Er wäre jetzt nicht imstande, einen ausführlichen Angebotsentwurf für einen Kunden zu beginnen, aber seine Kraft reicht aus, Telefontasten zu drücken und rasch eine einfache Information zu beschaffen. Sehr wahrscheinlich wird er bald auf den neuen Satz Reifen an seinem Auto blicken und sich obenauf fühlen.
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  Das Geheimnis des Vorankommens besteht darin, daß man anfängt. Das Geheimnis des Anfangens liegt darin, daß man seine komplexen und überwältigenden Aufgaben in kleine, durchzuführende Handgriffe zerlegt und dann mit dem ersten beginnt. MarkTwain


  Bestimmen, wie konkretes Handeln auf der untersten Ebene aussieht, und darüber verläßliche Vermerke zur Erinnerung anlegen: Das sind entscheidende Faktoren zur Steigerung der Produktivität.


  Diese Fertigkeiten sind erlernbar, und wir können ständig besser darin werden.


  Oft geht es mit den einfachsten Dingen nicht voran, weil wir nicht endgültig beschlossen haben, was als nächstes zu tun ist. Die Teilnehmer meiner Seminare haben auf ihren Listen oft Sachen wie »Einstellungen am Auto prüfen« stehen. Ist »Einstellungen am Auto prüfen« ein nächster Schritt? Erst dann, wenn Sie im Overall und mit dem Schraubenschlüssel in der Hand vor die Tür treten.


  »Was also kommt als nächstes?«


  »Äh – das Auto muß in die Werkstatt. Ja, klar, ich muß herausfinden, ob sie es dort annehmen können. Ich denke, ich sollte dort anrufen und einen Termin ausmachen.«


  »Haben Sie die Nummer?«


  »Verd…, nein, die hab’ ich nicht. Fred hat mir die Werkstatt empfohlen, und ich habe die Telefonnummer nicht. Ich wußte doch, in der Gleichung fehlt was.«


  Genau so geht es sehr vielen Menschen mit sehr vielen Dingen. Wir schauen uns das Projekt an, und etwas in uns denkt: »Ich habe nicht alle Teile zwischen hier und dort beisammen.« Wir wissen, da fehlt etwas, sind uns aber nicht sicher, was es genau ist, und deshalb lassen wir die Sache ganz fallen.


  »Was also kommt als nächstes?«


  »Ich muß mir die Nummer verschaffen. Fred könnte sie mir geben, denke ich.«
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  Ohne nächsten Schritt bleibt eine potentiell unendlich große Lücke zwischen der aktuellen Wirklichkeit und dem, was Sie tun müssen.


  »Haben Sie Freds Nummer?«


  »Die habe ich!«


  Als nächstes kommt also eigentlich »Fred wg. der Nummer der Werkstatt anrufen«.


  Haben Sie gesehen, wie viele Schritte wir zurückverfolgen mußten, bis wir in diesem Vorhaben wirklich den nächsten Schritt gefunden hatten? Das ist typisch. Die meisten haben viele Dinge dieser Art auf der Liste.


  Warum kluge Menschen am stärksten dazu neigen, alles hinauszuschieben


  Es sind wirklich die klügsten Leute, die im Leben wie auch auf ihren Listen die meisten unentschiedenen Dinge haben. Warum? Überlegen Sie, wie unser Körper auf geistige Vorstellungen reagiert. Es scheint, als könne das Nervensystem nicht zwischen einem zutreffend vorgestellten Gedanken und der Wirklichkeit unterscheiden.


  Um sich das selbst zu beweisen, müssen Sie sich nur vorstellen, Sie wären in einem Supermarkt und gingen hinüber zur strahlend hell ausgeleuchteten Obstabteilung. Sind Sie da? Gut. Nun wenden Sie sich den Zitrusfrüchten zu – Orangen, Grapefruits, Zitronen. Sie stehen vor einem großen Stapel gelber Zitronen, daneben finden Sie ein Schneidbrett und ein Messer. Nehmen Sie eine große gelbe Zitrone und schneiden Sie diese in der Mitte durch. Riechen Sie das Zitrusaroma! Die Frucht ist richtig saftig, und der Saft tröpfelt auf das Brett. Jetzt zerteilen Sie eine der Hälften nochmals in der Mitte, so daß Sie das Viertel einer Zitrone in der Hand haben. O.K., und jetzt – wissen Sie noch, wie Sie das als Kind getan haben? – beißen Sie in dieses Zitronenviertel!


  Sind Sie mir bei diesem Spiel gefolgt, dann haben Sie wahrscheinlich bemerkt, wie bei Ihnen der Speichelfluß zumindest ein wenig zunahm. Ihr Körper versuchte, die Zitronensäure zu verarbeiten! Doch diese existierte eigentlich nur in Ihrer Vorstellung.
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  Kluge Leute können schneller und dramatischer aus dem Häuschen geraten als alle anderen.


  Wenn nun aber Ihr Körper auf bildliche Vorstellungen reagiert, die Sie ihm vorgeben, wie wird er sich dann wahrscheinlich fühlen, wenn Sie, sagen wir, daran denken, Ihre Steuererklärung auszufüllen? Signalisieren Sie ihm »leichte Übung« oder »gehen wir’s an« – etwas, was Abschluß, Erfolg und »Ich bin ein Siegertyp« in sich trägt? Wahrscheinlich nicht. Und welche Art Mensch würde sich folglich am meisten dagegen sträuben, an ein derartiges Projekt erinnert zu werden – es also am häufigsten hinausschieben? Natürlich die kreativsten, empfindsamsten und intelligentesten Menschen! Diese sind aufgrund ihrer Sensibilität imstande, im Geiste gräßliche, alptraumhafte Szenarien zu allem zu entwerfen, was mit der Durchführung des Projekts verbunden sein könnte, und sich alle negativen Folgen auszumalen, die vielleicht auftreten, wenn es nicht perfekt erledigt würde! Deshalb geraten sie augenblicklich aus dem Häuschen und lassen die Finger davon!


  Wer schiebt nichts auf die lange Bank? Oft sind es die unsensiblen Trampel, die einfach etwas in die Hand nehmen und losstapfen, ohne sich klarzumachen, was alles schiefgehen könnte. Alle anderen neigen dazu, bei allen möglichen Dingen hängenzubleiben.


  Steuererklärung? Oh nein! Das wird nicht so einfach. Dieses Jahr wird es anders laufen, da bin ich sicher. Ich habe die Formblätter gesehen – die sehen heuer anders aus. Wahrscheinlich neue Vorschriften, die ich herausfinden muß. Ich muß wohl das ganze verdammte Zeug lesen. Langes, kurzes oder mittleres Formular? Gemeinsam einordnen, getrennt einordnen? Wahrscheinlich wollen wir Ausgaben geltend machen, doch die müssen wir dann alle belegen, und das heißt, wir brauchen alle Zahlungsbelege. Oh Gott – ich weiß gar nicht, ob wir alle nötigen Quittungen haben. Und was ist, wenn wir nicht alle finden, die Ausgaben aber trotzdem geltend machen, und dann kommt der Steuerprüfer ins Haus? Steuerprüfer? Oh nein – die finden immer was, und dann – Gefängnis!!
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  Ich bin ein alter Mann und habe sehr viele Probleme kommen sehen, doch die meisten davon sind nie eingetreten. MarkTwain


  Und so sehen viele Leute sich schon ins Gefängnis wandern, wenn sie nur einen Blick auf ihre Steuerformulare werfen. Weil sie so klug, sensibel und kreativ sind. All die Jahre, in denen ich Einzelpersonen beraten habe, ist dieses Muster unzählige Male abgelaufen – gewöhnlich sind es die hellsten und gebildetsten Leute, die im Büro, zu Hause und im Kopf das meiste unerledigte Zeug stapeln. Die Führungskräfte, mit denen ich arbeite, haben mehrheitlich zumindest einige große, komplexe und gestaltlose Projekte herumliegen, die entweder in einem Büroschrank oder einem »inneren Regal« gestapelt sind. Im Kopf dieser Leute scheinen ständig koboldgleiche Gedanken zu lauern: »Wenn wir nicht an die Projekte denken oder nicht hinschauen, verhalten sie sich vielleicht ruhig!«


  Was also ist die Lösung? In der Regel nimmt man einen Drink. Man betäubt es. Bringt es zum Schweigen. Achten Sie darauf, was mit vielen Leuten geschieht, wenn sie ein wenig Alkohol im Blut haben. Eigentlich sollte deren Energie rapide nachlassen, da Alkohol beruhigt. Doch oft nimmt die Energie zu, zumindest anfangs. Warum? Der Alkohol bringt wirklich etwas zur Ruhe – die negativen Selbstgespräche und unangenehmen Visionen im Kopf dieser Menschen werden unterbunden. Natürlich nimmt meine Energie zu, wenn ich mich nicht länger mit den übermächtigen Bildern niederdrücke, wie ich etwas ohne Erfolg angehe. Doch Betäubung wirkt bestenfalls vorübergehend. Das »Zeug« ist deswegen nicht fort. Und leider können wir uns nicht selektiv betäuben – auch die Quellen der Inspiration, der Begeisterung und der persönlichen Energie werden damit zugeschüttet.
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  Wenn Sie damit aufhören, sich Negatives vorzustellen, wird stets Ihre Energie zunehmen.


  Das Gehirn intelligent zum Schweigen bringen


  Es gibt noch eine Lösung: Sie können Ihr Gehirn auf intelligente Weise zum Schweigen bringen, wenn Sie den nächsten Schritt herausfinden. Entscheiden Sie, was konkret als nächstes getan werden muß, um voranzubringen, wozu Sie sich verpflichtet haben, und Sie werden unvermeidlich spüren, wie der Druck nachläßt. In der Welt ändert sich dadurch eigentlich gar nichts. Doch wenn Sie sich auf etwas einstellen, was Ihr Kopf als machbare und abschließbare Aufgabe erkennt, nehmen positive Energie, Entschlossenheit und Motivation erkennbar zu. Haben Sie während Ihrer geistigen Aufräumaktion wirklich alles erfaßt, was Aufmerksamkeit beansprucht, dann sollten Sie die Liste jetzt noch einmal durchgehen und für jeden Vorgang beschließen, was als allernächster Schritt erforderlich ist. Achten Sie darauf, was mit Ihrer Energie geschieht.
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  Wie groß und schwierig ein Problem auch sein mag– mit einem einzigen kleinen Schritt in Richtung auf die Lösung kann man die Konfusion loswerden. GeorgeF.Nordenholt


  Was auf den Listen steht, zieht Sie entweder an, oder es stößt Sie ab – es gibt keine neutrale Zone. Entweder fühlen Sie sich positiv angeregt, den Vorgang abzuschließen, oder Sie weigern sich, darüber nachzudenken, worum es sich handelt, und wollen nichts damit zu tun haben. Oft ist es einfach die Entscheidung über den nächsten Schritt, der den Unterschied zwischen beiden Extremen ausmacht.
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  Was auf Ihren Listen steht, zieht Sie entweder an oder schreckt Sie ab– wenn es um Ihre Angelegenheiten geht, gibt es keine neutrale Zone.


  Nachfragen bei Leuten, die meine Seminare besucht haben oder von Kollegen beraten wurden, haben mir gezeigt, daß einige auf subtilere Weise wieder abgesprungen sind – sie haben die handlungsleitenden Listen zu Listen von Aufgaben oder Unterprojekten zurückentwickelt, anstatt genau definierte nächste Schritte festzulegen. Damit sind sie anderen zwar immer noch voraus, weil sie alles aufschreiben, aber sie bleiben oft stecken und schieben Dinge hinaus, weil sie zugelassen haben, daß die Listen Vorgänge wie die folgenden enthalten:


  Treffen mit dem Bankettausschuß


  Johnnys Geburtstag


  Empfangspersonal


  Diavortrag


  Anders gesagt, die Dinge haben sich wieder in »Zeug« zurückverwandelt, anstatt auf der Ebene des Handelns zu bleiben. Es liegen keine klaren Anweisungen vor, und jeder, der eine Liste mit derartigen Vorgängen führt, überfrachtet sein Gehirn bei jedem Blick, den er darauf wirft.


  Bedeutet das zusätzliche Arbeit? Müssen Sie unnötigen Mehraufwand betreiben, um herauszufinden, was Sie wegen Ihrer Verpflichtungen als nächstes zu tun haben? Natürlich nicht. Sind zum Beispiel an Ihrem Auto Einstellarbeiten nötig geworden, müssen Sie sich den nächsten Schritt ohnehin irgendwann überlegen. Das Problem ist: Die meisten Leute warten so lange, bis als nächster Schritt nur noch eines bleibt: »Abschleppwagen anrufen!!«
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  Symptome lassen sich nur im Kleinen behandeln– aber vorbeugen kann man im Großen. BrockChisolm


  Wann treffen die meisten Menschen Ihrer Meinung nach die Entscheidungen, was sie mit ihrem Zeug als nächstes tun werden – wenn es erkennbar wird, oder wenn es ihnen um die Ohren fliegt? Und finden Sie, daß alle besser dran wären, wenn sie diese Wissensarbeit am Anfang statt am Ende erledigen würden? Was glauben Sie, wie Sie effizienter durchs Leben gehen: Wenn Sie die jeweils nächsten Schritte für Projekte beschließen, sobald diese in Ihrem Blickfeld erscheinen, und diese dann mit geringstem Aufwand in die entsprechenden Handlungskategorien einordnen, die Sie im jeweils passenden Kontext erledigen – oder wenn Sie vermeiden, darüber nachzudenken, was genau zu tun ist, bis es getan werden muß, worauf Sie mit Ad-hoc-Maßnahmen versuchen, den Anschluß zu halten und die Flammen auszutreten?


  Das mag übertrieben klingen, doch wenn ich die Leute bitte, einmal einzuschätzen, wann in ihren Unternehmen die meisten handlungsrelevanten Entscheidungen getroffen werden, antworten sie fast ausnahmslos: »Wenn uns die Dinge um die Ohren fliegen.« Ein Klient aus einem global operierenden Unternehmen befragte seine Mitarbeiter nach Streßursachen innerhalb der Unternehmenskultur, und die häufigste Klage galt der Krisenbewältigung in letzter Minute, ausgelöst durch Gruppenleiter, die ständig versäumten, gleich zu Beginn angemessene Entscheidungen zu treffen.


  Eine Norm, die sich auszahlt:

  Den nächsten Schritt beschließen


  Mehrere erfahrene Führungskräfte haben mir mitgeteilt, daß die Einführung der Frage »Was ist als nächstes zu tun?« als Normverhalten in ihren Unternehmen zu meßbaren Leistungsverbesserungen geführt hat. Die Firmenkultur änderte sich erkennbar und dauerhaft zum Besseren.


  Warum? Weil diese Frage Klarheit, Zuständigkeit, Produktivität und gesteigerte Kompetenz erzwingt.


  Klarheit


  Zu viele Diskussionen hinterlassen bei den Leuten lediglich ein vages Gefühl, was beschlossen wurde und was sie tun werden. Aber ohne eine klare Entscheidung, daß es einen nächsten Schritt gibt (und weit weniger, worum es sich handelt und wer es übernimmt), bleibt häufig eine Menge »Zeug« in der Schwebe.


  Ich werde oft gebeten, Sitzungen zu begleiten. Ich habe auf die harte Tour gelernt, daß ich unabhängig vom Stand der Diskussion 20Minuten vor dem Ende der Sitzung die Frage erzwingen muß: »Was soll jetzt als nächstes unternommen werden?« Nach meiner Erfahrung sind gewöhnlich immer noch 20Minuten erforderlich, um alles abzuklären (und manchmal harte Entscheidungen zu treffen) und eine Antwort zu finden.


  Das ist radikaler gesunder Menschenverstand – radikal insofern, als die Frage oft eine tiefergehende Debatte erzwingt, die den Leuten unangenehm ist. »Meinen wir das wirklich ernst?« »Wissen wir eigentlich, was wir hier wirklich machen?« »Sind wir tatsächlich willens, für so etwas kostbare Zeit und Mittel einzusetzen?« Es ist sehr leicht, diese bedeutenderen Ebenen des Denkens zu meiden. Um zu verhindern, daß jene Themen in gestaltloses »Zeug« ausufern, muß man die Debatte über den nächsten konkreten Schritt forcieren. Oft sind noch ein paar weitere Gespräche, Erkundigungen, Beratungen und Verhandlungen nötig, um die Angelegenheit beizulegen. Die Welt ist heute zu wenig vorhersagbar, als daß man Annahmen über Ergebnisse zulassen könnte: Wir müssen Verantwortung übernehmen, um die Dinge klarzumachen.
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  Reis kann man nicht durch Reden kochen. Chinesisches Sprichwort


  Um wirklich verstehen zu können, was ich damit meine, brauchen Sie ein paar einschlägige Erfahrungen. Falls Sie die haben, sagen Sie sich möglicherweise: »Genau!« Sind Sie nicht sicher, wovon ich rede, schlage ich Ihnen vor, in der nächsten Sitzung das Gespräch mit der Frage abzuschließen: »Was also soll jetzt als nächstes unternommen werden?« Achten Sie darauf, was dann passiert.


  Zuständigkeit


  Die Schattenseite »kooperativer Unternehmenskulturen« zeigt sich in der dort gedeihenden allergischen Abneigung, jemandem die Verantwortung zuzuweisen. »Meine Aufgabe oder Ihre?« gehört in vielen dieser Firmen leider nicht zur Alltagssprache. Man hat das Gefühl, das sei unhöflich. »Das geht uns alle an« ist ein ehrenwertes Gefühl, aber in der kaltschnäuzigen täglichen Arbeitswelt selten eine Realität. Viel zu viele Treffen enden mit dem unter den Teilnehmern verbreiteten vagen Gefühl, daß etwas geschehen müßte, und mit der Hoffnung, daß sie das nicht persönlich zu übernehmen haben.


  Wirklich unhöflich ist es meiner Meinung nach jedoch, die Leute ohne klare Vorstellungen aus einer Diskussion gehen zu lassen. In einer Gruppe spiegelt sich wahre »Gemeinsamkeit« in der Verantwortung aller wider, konkret festzulegen, was zu tun ist und wer das zu erledigen hat – dann sind alle von der Angst vor noch nicht entschiedenen Handlungen befreit.


  Auch hier gilt: Wer es erlebt hat, weiß, wovon ich rede. Wer nicht, sollte es ausprobieren – riskieren Sie mal eine Kleinigkeit und fragen Sie am Ende jedes Diskussionspunktes in der nächsten Besprechung oder in der nächsten »Familiendebatte« am Eßtisch: »Was also soll jetzt als nächstes unternommen werden?«


  Produktivität


  Unternehmen werden auf natürliche Weise produktiver, wenn sie eine durchgängige Beschlußfassung für den nächsten Schritt entwerfen und einüben. Aus den oben genannten Gründen erhält man früher und mit weniger Einsatz mehr Ergebnisse, wenn man die erforderlichen konkreten Mittel, mit denen etwas verwirklicht werden kann, in dem Moment festlegt, in dem man das gewünschte Resultat klargestellt hat.
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  Jedes Aktionsprogramm birgt Risiken und Kosten, doch diese sind weit geringer als die langfristigen Risiken und Kosten bequemen Nichtstuns. JohnF.Kennedy


  Sich anzueignen, wie man die Beschränkungen hochkomplexen kreativen Denkens durchbricht, die jede Aktivität zum Stillstand bringen können – also die verwickelten psychischen Fäden, die wir spinnen –, ist eine höhere Kunst. Jahrzehntelang hat man es als wünschenswert gehandelt, die »Produktivität« in Unternehmen zu steigern. Alles, was zur Maximierung des Ausstoßes beitragen kann, wird dafür herangezogen. Doch in der Welt der Wissensarbeit werden alle Computer und besseren Möglichkeiten der Telekommunikation und alle Seminare für Führungskräfte auf der Welt in dieser Hinsicht nichts bewirken, solange die Beteiligten nicht besser lernen, auf anfallende Probleme konkret zu reagieren. Und dazu muß man über Dinge, die auf einen zukommen, schon nachdenken, bevor man nicht mehr anders kann.
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  Die Produktivität wird sich nur verbessern, wenn die Beteiligten besser lernen, auf anfallende Probleme konkret zu reagieren. Und in der Wissensarbeit heißt das, man muß vom Anfang und nicht vom Ende her klären, was zu tun ist.


  Zu den größten Hindernissen für die Erreichung von Produktivität, die ich in manchen Firmen gesehen habe, gehört es, daß man für »langfristige« Projekte keinen jeweils nächsten Schritt bestimmt hat. »Langfristig« heißt ja nicht »Vielleicht/irgendwann«. Jene Projekte mit fernem Zieldatum sind immer noch so bald wie möglich zu erledigen; »langfristig« heißt einfach »mehr Schritte, bis es erledigt ist« und nicht »keine Notwendigkeit, nächste Schritte zu beschließen, weil der Tag der Abrechnung so fern ist«. Wird jedes Projekt und jedes lose Ende in einem Unternehmen überwacht, läuft das Spiel ganz anders ab.


  Gesteigerte Kompetenz


  Wenn Sie den Ansatz des nächsten Schrittes für sich übernehmen, liegt der größte Nutzen vielleicht darin, daß Ihre Fähigkeit, etwas zu bewirken, dramatisch zunimmt, wobei gleichzeitig Selbstwertgefühl und konstruktive Erwartung gesteigert werden.


  Die Menschen erledigen ständig etwas, gewöhnlich aber erst dann, wenn sie müssen, weil sie sich selbst oder andere ihnen Dampf machen. Sie entwickeln kein Gefühl dafür, wie es ist, wenn man gewinnt oder etwas in den Griff bekommt oder untereinander und mit seiner Umgebung kooperiert. Doch die Menschen hungern nach solchen Erfahrungen.


  Die alltäglichen Gewohnheiten, mit denen festgelegt wird, was unabgeschlossen ist und was man zu bewegen hat, um es abzuschließen, müssen sich ändern. Wenn Sie etwas aus freien Stücken in Gang setzen, bevor Sie durch äußeren Druck und inneren Streß dazu gezwungen werden, begründen Sie ein solides Selbstwertgefühl, das sich in alle Aspekte Ihres Lebens ausbreiten wird. Sie sind der Kapitän auf Ihrem eigenen Schiff – je mehr Sie aus diesem Blickwinkel arbeiten, desto besser laufen die Dinge für Sie.


  Fragt man: »Was ist als nächstes zu tun?«, untergräbt man die Opfermentalität. Man unterstellt, daß ein Wandel möglich ist und etwas getan werden kann, um ihn herbeizuführen. Hier wird eine Annahme durch Verhalten bestätigt. Und mit dieser Art »bestätigter Annahmen« sorgt man oft grundlegender für ein positives Selbstbild, als wenn man tausendmal wiederholt: »Ich bin stark und durchsetzungsfähig, ich schaffe etwas im Leben!«


  Wird in Ihrem Umfeld zuviel geklagt? Wenn nächstes Mal jemand über etwas stöhnt, fragen Sie doch einmal: »Was also kann man hier als nächstes tun?« Menschen beklagen sich nur über Dinge, die ihrer Meinung nach besser sein könnten, als sie gerade sind. Die Frage nach dem Handeln spitzt die Frage zu. Kann man etwas ändern, gibt es eine Handlung, mit der das zu leisten ist. Kann man das nicht, muß man es als Teil der Umgebung betrachten, die man in Strategie und Taktik zu berücksichtigen hat. Wer sich beklagt, zeigt, daß er es nicht riskieren will, eine änderbare Situation anzugehen, oder er will die unabänderlichen Umstände in seinen Plänen nicht in Betracht ziehen. Dies ist eine hohle Form von Selbstbestätigung, die keinen Bestand hat.
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  Was sie sind, schreiben die Menschen stets den Umständen zu. Ich glaube nicht an die Umstände. In dieser Welt kommt voran, wer aufsteht und nach den gewünschten Umständen Ausschau hält und sie herstellt, wenn er sie nicht finden kann. GeorgeBernhardShaw


  Auch wenn meine Kollegen und ich selten auf diese Weise für unsere Arbeit werben, beobachte ich doch, wie Menschen jeden Tag stärker werden, während wir sie in der Anwendung dieser Technik der nächsten Schritte unterweisen. Der Blick wird heller, die Schritte werden leichter, und im Denken und Verhalten zeigt sich ein positiver Funke. Energie haben wir bereits alle, doch wenn wir die konkreten Handlungen, mit denen wir die Dinge voranbringen, beschließen und wirksam steuern, scheinen wir diese Energie auf eine Weise zu trainieren, mit der die besseren Seiten unserer Natur zum Vorschein kommen.


  Wenn Sie damit anfangen, etwas in die Tat umzusetzen, beginnen Sie wirklich zu glauben, daß Sie auch etwas bewirken können. Und genau das sorgt dafür, daß tatsächlich etwas geschieht.


  Kapitel 13
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  Was es bringt, sich am Ergebnis auszurichten


  Welche Kräfte wir freisetzen, wenn wir unsere geistigen Prozesse und unsere Vorstellungen darauf ausrichten, etwas zu verändern, ist tausendfach untersucht und propagiert worden – von den frühen Büchern über »positives Denken« bis hin zu den jüngsten Entdeckungen der fortgeschrittenen Neurophysiologie.


  Ich wollte wissen, wie dieses Prinzip in der Praxis wirkt: Hilft es einem, seine Angelegenheiten zu erledigen? Und wenn ja, wie setzen wir diesen Umstand am besten dafür ein, unsere Lebensarbeit zu lenken? Können wir diese Tatsache wirklich so nutzen, daß unsere Wünsche mit geringerem Aufwand zu realisieren sind? Die Antwort ist ein deutliches Ja.


  Ausrichtung und Vorankommen auf der Überholspur


  Im Lauf der Jahre habe ich gesehen, wie die Anwendung der in diesem Buch vorgestellten Methode tiefe Auswirkungen auf den Alltag der Menschen hatte. Wenn Sie sich angewöhnen, das Verfahren auf alles anzuwenden, was anfällt – von der Bearbeitung der E-Mails über den Kauf eines Hauses oder einer Firma bis hin zur Strukturierung von Sitzungen oder Gesprächen mit Ihren Kindern –, kann Ihre persönliche Produktivität alle Fesseln sprengen.


  Viele meiner Klienten, die diese Methode übernommen haben, finden sich mittlerweile in gehobenen oder gar völlig neuen Jobs und Karrieren wieder. Diese Verfahren funktionieren ja wirklich in der Arena der alltäglichen Dinge, mit denen wir ständig zu tun haben – was in unserer Arbeitswelt eben anfällt. Wenn Sie sich selbst und anderen vorführen, wie Ihre Fähigkeit zunimmt, die Dinge »an der Front« zu erledigen, bleiben Sie vermutlich nicht allzulange an derselben Front. [Menschen, die den stärksten Drang verspüren, die hier vorgestellte Methode umzusetzen, sind natürlich in der Regel bereits auf dem Weg, sich ständig selbst weiterzuentwickeln, und gehen ohnehin nicht davon aus, in einem Jahr noch immer das gleiche zu tun wie heute. Doch diesen Leuten gefällt es, daß sie mit dieser Technik schneller und leichter vorankommen.] Für mich war es anregend, andere zu lehren und zu beraten, wie mit den realen Dingen umzugehen ist – im echten Leben –, und wie sie die Macht der positiven Vorstellungen in die praktische Alltagserfahrung einbinden können.


  Der Begriff »Überholspur« in der Überschrift dieses Abschnitts ist ein wenig irreführend. Manche werden durch diese Methode vielleicht sogar dazu gebracht, sich zu bremsen, aus dem Hamsterrad auszusteigen und sich mehr um sich selbst zu kümmern. Unter dem Strich sorgt das Verfahren dafür, daß Sie bewußter, konzentrierter und fähiger werden, gewünschte Änderungen und Ergebnisse zu erreichen – wie diese auch aussehen mögen.


  »Möglichkeiten schaffen, daß ich regelmäßig mehr Zeit mit meiner Tochter verbringen kann« ist als Projekt so spezifisch wie jedes andere und verlangt ebenfalls, daß ein nächster Schritt festgelegt wird. Das unbestimmte, nagende Gefühl, daß man in der Beziehung mit seiner Tochter etwas tun »sollte«, kann einen fertigmachen. Ich arbeite häufig mit Klienten, die bereit sind, die Gegebenheiten ihres Lebens auf dieser Ebene als »unabgeschlossen« anzuerkennen – sie aufzuschreiben, als konkrete Projekte zu definieren und sicherzustellen, daß nächste Schritte beschlossen werden –, bis die Ziellinie passiert ist. Das ist wahre Produktivität, vielleicht in ihrer wunderbarsten Form.


  Was es bedeutet, ergebnisorientiert zu denken


  Hier möchte ich verdeutlichen, wie wir andere und uns selbst auf vielleicht unerwartete Weise beeinflussen können, wenn wir lernen, die Details unserer Arbeit und unseres Lebens mit Hilfe dieses klaren und in sich geschlossenen Systems durchzuarbeiten.


  Treffen Sie Entscheidungen, was als nächstes zu tun ist, dann führt das, wie schon gesagt, zu Klarheit, Produktivität, Zuständigkeit und gesteigerter Kompetenz. Zu genau diesen Ergebnissen kommen Sie auch, wenn Sie diszipliniert ausfindig machen, was Sie wirklich anstreben und genauer, welche Projekte Sie festlegen müssen, um das zu erreichen.
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  Produktivität in ihrer besten Form liegt vor, wenn wir spezifische Projekte und nächste Schritte bestimmen, in denen es um Fragen der Lebensqualität geht.


  Alles hängt voneinander ab. Solange Sie nicht wissen, was herauskommen soll, können Sie den richtigen Schritt nicht definieren, und dieses Ergebnis wiederum ist von der Wirklichkeit abgekoppelt, wenn Ihnen nicht klar ist, was konkret zu tun ist, damit es eintritt. Um etwas zu schaffen, können Sie es von beiden Richtungen her angehen, und das müssen Sie auch.


  Ein guter Freund von mir, Steven Snyder, Fachmann auf dem Gebiet des Lernens unter Einbeziehung des ganzen Gehirns, hat es so ausgedrückt: »Im Leben gibt es nur zwei Probleme: 1Du weißt, was du willst, aber weißt nicht, wie du es bekommst, und/oder 2du weißt nicht, was du willst.« Wenn das wahr ist (und ich glaube daran), gibt es nur zwei Lösungen:


  –Finde es heraus.


  –Sorge dafür, daß es geschieht.


  Das läßt sich nach den Vorbildern von Yin/Yang, rechte Hirnhälfte/linke Hirnhälfte, Schöpfer/Zerstörer analysieren – oder was immer für Sie am besten funktionieren mag. Jedenfalls scheint die Energie der Menschen auf dualistische und auf teleologische Weise zu wirken – wir denken uns Dinge aus (und identifizieren uns mit ihnen), die noch nicht auf allen Ebenen unserer Erfahrung wirklich sind. Dabei erkennen wir, wie wir unsere derzeitige Welt neu ordnen müssen, damit sie eine andere wird, und spüren den Impuls, das in die Tat umzusetzen.
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  Wir schaffen und vollenden ständig etwas.


  Bei Dingen, denen Ihre Aufmerksamkeit gilt, sind Ihre Absichten gefragt: »Was bedeutet das für mich?« – »Wozu ist das da?« – »Was möchte ich in dieser Sache wahr werden lassen?« (»Wie sieht hier ein Erfolg aus?«) Für alles, was Sie als unabgeschlossen erleben, muß es auch einen Bezugspunkt »abgeschlossen« geben.


  Wenn Sie erst einmal beschlossen haben, daß etwas zu ändern und in eine Form zu gießen ist, fragen Sie sich: »Wie setze ich das jetzt in die Tat um?« und/oder »Welche Mittel muß ich dafür aufwenden?« (»Was ist als nächstes zu tun?«)
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  Das Leben bietet kein größeres Vergnügen als die Überwindung von Schwierigkeiten: Man geht von einem erfolgreichen Schritt zum nächsten über, während man neue Wünsche formt und sie erfüllt sieht. Dr.Samuel Johnson


  Leben und Arbeit bestehen aus Ergebnissen und Handlungen. Haben Sie sich zuverlässig daran gewöhnt, alles zu organisieren, was auf Sie zukommt – auf allen Ebenen und auf der Basis jener dynamischen Verfahren –, kommt es zu einer tiefreichenden Ausrichtung, und es tauchen wundersame Dinge auf. Sie werden höchst produktiv. Sie denken sich etwas aus, und Sie lassen es wahr werden.


  Vom Zauber, das Banale meistern zu können


  Meine Klienten fragen sich oft, wie ich viele Stunden lang ohne Pause mit ihnen im Büro sitzen kann, während sie die Schubladen ihrer Schreibtische leeren und akribisch all den Kleinkram durchgehen, der sich bei ihnen im Kopf und durchaus konkret im Raum angesammelt hat. Abgesehen davon, daß der Umfang der unverantwortlich behandelten Einzelheiten fast allen peinlich ist, glauben die Leute, ich würde mich dabei zu Tode langweilen. Ganz im Gegenteil: Zu meiner eigenen Überraschung erlebe ich das als eine meiner engagiertesten Beschäftigungen mit Menschen. Ich weiß um die Entlastung und Erleichterung und die Freiheit, die am anderen Ende auf einen warten, wenn man sich mit diesen Dingen befaßt. Ich weiß, daß wir alle Übung und Unterstützung und eine klare, eindeutige Richtung brauchen, wenn wir uns da hindurcharbeiten, solange wir die dazu erforderlichen Ansprüche und Verhaltensweisen nicht verinnerlicht haben. Ich weiß, welch bedeutenden Wandel diese Menschen im Lauf der folgenden Stunden und (hoffentlich) Tage und Jahre in der Beziehung zu ihren Vorgesetzten, Partnern, Ehegatten, Kindern sowie sich selbst erleben dürften.


  Es ist nicht langweilig. Es gehört zum besten, was wir tun können.


  Ergebnismanagement auf mehreren Ebenen


  Meine Aufgabe ist es, die Dinge auf den Punkt zu bringen. Als Berater und Trainer stelle ich einfache Fragen, mit denen anderen (und sogar mir selbst!) oft kreative und intelligente Antworten zu entlocken sind. Diese wiederum können in der gegebenen Situation und für die vorliegende Arbeit wertvoll sein. Nachdem jemand mit mir gearbeitet hat, ist er nicht schlauer als vorher – er justiert und gebraucht seine Intelligenz ganz einfach produktiver.


  [image: cover]


  Es kommt darauf an, eine idealistische Perspektive auf hohem Niveau mit den banalen Tätigkeiten des Lebens zu vereinen. Am Ende erfordern sie dieselbe Art des Denkens.


  Was die Praxisorientierung von Wie ich die Dinge geregelt kriege so einzigartig macht, ist die Verbindung von Effektivität und Effizienz, die Sie mit dieser Methode auf allen Ebenen der Wirklichkeit einführen können. Quellen der Inspiration für das gehobene Denken in den Sparten »Zwecke, Werte, Visionen« gibt es massenhaft, und noch viel mehr banale Hilfsmittel, mit denen man kleinere Details wie Telefonnummern, Gesprächstermine oder Einkaufslisten erfaßt. Doch Verfahren, die beide Ebenen gleichermaßen ansprechen, waren auf der Welt ziemlich dünn gesät.


  »Was bedeutet das für mich?« – »Was möchte ich in dieser Sache wahr werden lassen?« – »Was muß als nächstes getan werden, damit das eintritt?«: Diese Fragen müssen wir uns irgendwann bei allen Dingen stellen. Dieses Denken und die entsprechenden Hilfsmittel werden Ihnen auf eine Weise dienlich sein, die Sie sich möglicherweise noch gar nicht vorstellen können.


  Was natürliches Planen bewirken kann


  Die ganze natürliche Projektplanung ist deshalb so wertvoll, weil sie einen ganzheitlichen, flexiblen und zielgerichteten Weg bietet, alle Situationen zu durchdenken.


  Wenn es Ihnen nichts ausmacht, den Zweck all dessen, was Sie tun, in Frage zu stellen, so zeugt das von gesunder Reife. Sind Sie imstande, Visionen und Vorstellungen von Erfolg hervorzubringen, ehe die Methoden für die Umsetzung klar sind, sollten Sie diesen phänomenalen Charakterzug verstärken. Die Bereitschaft, Ideen – ob schlecht oder gut – zu formulieren und alle vorurteilslos zu erfassen, ist entscheidend, wenn Sie kritische Intelligenz erlangen wollen. Vielfältige Ideen und Arten von Informationen zuzuspitzen und in Bestandteile, Abfolgen und Prioritäten umzusetzen, die auf ein bestimmtes Ergebnis abzielen, ist eine notwendige geistige Übung. Und konkrete nächste Schritte zu beschließen und auszuführen – also in der realen Welt etwas zu tun – macht das Wesen der Produktivität aus.


  [image: cover]


  Der Idealist glaubt, daß auf kurze Sicht nichts zählt. Der Zyniker glaubt, daß auf lange Sicht nichts eine Rolle spielt. Der Realist glaubt, daß alles, was kurzfristig getan oder unterlassen wird, auf lange Sicht festlegt, was geschieht. Sidney J.Harris


  Der wichtigste Teil professioneller Kompetenz für dieses neue Jahrtausend dürfte die Fähigkeit sein, all diese Zutaten zur richtigen Zeit in der richtigen Zusammensetzung zu kombinieren. Im Berufsleben ist das jedoch bei weitem noch nicht die Norm. Es ist noch immer eine eindrucksvolle Aufgabe, diese Bewußtheit auf alle Aspekte des privaten und beruflichen Lebens anzuwenden. Doch selbst wenn nur Teile des Modells eingeführt werden, bringt das gewaltige Vorteile mit sich.


  Was ich in den Jahren, die ich mit diesem Modell als Berater, Lehrer und Trainer tätig war, an Rückmeldungen erhalten habe, hat mir unablässig bestätigt, daß schon die kleinste Steigerung bei der Anwendung der natürlichen Planung bedeutende Verbesserungen bringen kann. Zu sehen, wie Brainstorming für fast alle Aspekte des Lebens zu einem normalen Hilfsmittel vieler Menschen wird, ist großartig. Von Führungskräften, die das Modell zur Strukturierung von wichtigen Meetings und Diskussionen verwenden, zu hören, daß sie großen Nutzen daraus gezogen haben, ist eine Belohnung. All das bekräftigt, daß die Art, in der unser Geist von Natur aus arbeitet, auch bestimmen sollte, wie wir uns darauf einrichten, in der richtigen Welt etwas zustande zu bringen.


  Das Modell läuft einfach auf den Grundsatz hinaus, für alles, was wir als unsere Arbeit ansehen, Ergebnisse und Handlungen festzulegen. Werden diese beiden Richtpunkte zur Norm für unseren Alltag, setzt unsere Produktivität auf einem höheren Niveau an. Nimmt man noch Brainstorming hinzu – das kreativste Mittel, um Ideen, Aussichten und Details von Projekten zu formulieren und festzuhalten –, erhält man einen herausragenden Satz von Verhaltensweisen, um gelassen bleiben und all seine Aufgaben erledigen zu können.


  Wege zu einer positiven Unternehmenskultur


  Man muß nicht viel verändern, um in einer Gruppe die Standards für die Produktivität zu steigern. Ich erhalte laufend die Rückmeldung, daß die hier vorgestellte Methode nach einer kleinen Einführung sofort dazu beiträgt, alles schneller und leichter ablaufen zu lassen.


  In allen Unternehmen, die ich kenne, ist es zunehmend wichtiger geworden, Tätigkeiten, Mittelzuweisungen, Kommunikationswege, Grundsätze und Verfahren konstruktiv auf Zwecke und erwünschte Ergebnisse abzustimmen. Mit dem Druck, der heute von Globalisierung, Wettbewerb, technischem Wandel, sich verlagernden Märkten und gesteigerten Ansprüchen an Leistung und Produktion ausgeht, nehmen die Herausforderungen für unsere Firmen ständig zu.


  »Was wollen wir in dieser Sitzung in Gang bringen?« – »Welchen Zweck hat dieses Formblatt?« – »Wozu sollte der ideale Bewerber für diese Aufgabe imstande sein?« – »Was wollen wir mit dieser Software erreichen?« – diese und eine Vielzahl ähnlicher Fragen bleiben an vielen Orten leider immer noch aus. In den großen Meetings wird eine Menge geredet, was toll klingt, aber wirklich tiefreichende Resultate erhält man, wenn man zu fragen lernt: »Warum machen wir das überhaupt?« – »Wie sieht das aus, wenn wir es erfolgreich abgeschlossen haben?« und die Antworten auf die Ebene der alltäglichen Tätigkeiten umsetzen kann.


  Wenn die einzelnen Mitarbeiter aufhören, sich zu beklagen und als Opfer zu fühlen und statt dessen anfangen, Ergebnisse und Verfahrensschritte festzulegen und sich danach zu richten, wächst ihnen auf natürliche Weise Kompetenz zu. Wird das in einem Unternehmen zur Norm, verbessern sich sowohl das Betriebsklima als auch der Ausstoß deutlich. Es gibt genug anderes, um das man sich zu kümmern hat; negatives Denken und Passivität müssen kontinuierlich zurücktreten und durch eine Ausrichtung an den gewünschten Resultaten in den entsprechenden Ebenen ersetzt werden.


  Wie die Menschen ihre Eingangskörbe, E-Mails und Gespräche mit anderen durcharbeiten – dieser Mikrokosmos wird sich im großen Maßstab innerhalb des Unternehmens und dessen Kultur widerspiegeln. Wenn jemand den Ball fallen läßt, wenn Entscheidungen, was zu tun ist, zu Beginn verweigert werden, wenn nicht alle losen Enden verantwortungsvoll verwaltet werden, wirkt sich das in der Gruppe verstärkt aus. Die Unternehmenskultur wird dann in einer niederdrückenden Belagerungsmentalität voller Feuer- und Krisengeschrei verharren. Wenn dagegen einzelne die Grundsätze von Wie ich die Dinge geregelt kriege einführen, wird diese Kultur einen neuen Standard hoher Leistung erwarten und erleben dürfen. Probleme und Konflikte verschwinden zwar nicht – sie gehören dazu, wann immer Sie versuchen, auf dieser Welt etwas zu ändern (oder beizubehalten). Aber die in diesem Buch dargestellten Verhaltensweisen liefern die Ausrichtung und den Rahmen, wie Sie dies auf die produktivste Weise angehen können.
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  Eine Vision ohne Aufgabe ist nichts als ein Traum, eine Aufgabe ohne Vision ist stumpfsinnige Plackerei, eine Vision mit einer Aufgabe ist die Hoffnung der Welt. Aus einer Kirche in Sussex, England, um 1730
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  Schluß


  Ich hoffe, dieses Buch hat Ihnen insoweit genützt, als Sie schon damit angefangen haben, die Früchte zu ernten, wenn Sie mit geringerem Aufwand und Streß mehr erledigen. Und ich hoffe wirklich, daß Sie die Freiheit eines »wasserklaren Geistes« und die Freisetzung der schöpferischen Kräfte gespürt haben, die aus der Anwendung dieser Techniken erwachsen können. Wer anfängt, diese Methoden umzusetzen, entdeckt immer, daß da mehr ist, als es auf den ersten Blick scheint, und vielleicht haben Sie schon begonnen, Ihre eigene Version dieses Vorgangs zu erleben.


  Ich wette, Wie ich die Dinge geregelt kriege hat vieles von dem bestätigt, was Sie schon wissen und in gewissem Umfang immer schon praktiziert haben. Doch vielleicht wird es Ihnen damit nun sehr viel leichter gemacht, diese verbreiteten Einsichten systematischer anzuwenden – in einer Welt, die uns mit ihrer Intensität und Komplexität immer mehr zu verwirren scheint.


  Ich hatte nicht vor, der Fülle neuzeitlicher Theorien und Modelle, wie man Erfolg hat, noch weitere hinzuzufügen. Ich habe im Gegenteil versucht, die Methoden zu definieren, die sich in ihrem Kern nicht mit der Zeit verändern und immer funktionieren, wenn sie angewendet werden. Das ist wie mit der Schwerkraft: Haben Sie deren Prinzip verstanden, können Sie alles viel effektiver durchführen, was immer das auch sein mag. Vielleicht sind wir hier an vorderster Front einer Bewegung, die zu den Grundlagen zurückführt!


  Wie ich die Dinge geregelt kriege ist eine Art Straßenkarte, mit der Sie die positive, gelassene Einstellung erreichen können, die Ihren produktivsten Zustand kennzeichnet. Ich lade Sie ein, das Buch wie eine Karte zu verwenden, an der Sie sich immer wieder orientieren können, wenn es nötig ist.


  Um beständig Kurs halten zu können, müssen Sie einiges tun, was Ihnen vielleicht noch nicht zur Gewohnheit geworden ist: Halten Sie Ihren Kopf von allem frei, beschließen Sie Handlungen und Ergebnisse, wenn Sie die Dinge erstmals auf sich zukommen sehen, und gehen Sie die gesamte Bestandsaufnahme der losen Enden in Ihrem Leben und Ihrer Arbeit regelmäßig durch. Ich hoffe, Sie haben mittlerweile zumindest einen Begriff davon bekommen, welche Werte durch diese Verhaltensweisen entstehen. Dennoch sollten Sie sich nicht wundern, wenn es eine Weile dauert, bis alles automatisch abläuft. Haben Sie Geduld, erfreuen Sie sich an dem Prozeß.


  Hier ein paar letzte Hinweise, wie Sie vorankommen:


  –Richten Sie sich die physischen Voraussetzungen für Ihre persönliche Organisation ein. Räumen Sie Ihren Arbeitsplatz auf. Besorgen Sie Eingangskörbe. Schaffen Sie sich ein persönliches Ablagesystem – am Arbeitsplatz und zu Hause. Besorgen Sie sich einen guten Organizer zur Listenverwaltung, der Sie zu spielerischem Gebrauch anregt. Ich würde Ihnen auch vorschlagen, sich alles an Änderungen zu leisten, was Sie zur Aufwertung Ihrer Arbeitsumgebung erwogen haben. Hängen Sie Bilder auf, kaufen Sie Füllfederhalter, werfen Sie überflüssiges Zeug weg, stellen Sie Ihren Arbeitsplatz um. Unterstützen Sie den Neuanfang.


  –Reservieren Sie sich etwas Zeit, in der Sie einen ganzen Bereich Ihres Büros angehen können, und dann jeden Teil Ihrer Wohnung. Nehmen Sie alles in Ihr System auf, und arbeiten Sie sich durch den Prozeß von Wie ich die Dinge geregelt kriege.


  –Teilen Sie alles, was Sie hier an Wertvollem aufgelesen haben, noch einer anderen Person mit (so lernt man am schnellsten).


  –Lesen Sie Wie ich die Dinge geregelt kriege in drei bis sechs Monaten noch einmal. Sie werden Dinge bemerken, die Sie beim ersten Anlauf vielleicht verpaßt haben, und ich garantiere Ihnen, daß es Ihnen wie ein anderes Buch vorkommen wird.


  –Halten Sie Kontakt mit Menschen, die diese Verhaltensweisen und Standards verbreiten und reflektieren. (Wir stehen zur Verfügung: Unter http://www. davidco. com finden Sie jederzeit tonnenweise kostenloses Material zur Unterstützung, Austausch über die besten Verfahren, aktuelle Informationen über hilfreiche Produkte und Dienstleistungen sowie Zugang zu unserem weltweiten Netzwerk von Menschen, welche die besten Verfahren für die Produktivität miteinander teilen. Ansonsten können Sie in allen Angelegenheiten auch bei David Allen & Co unter info@davidco. com oder 805-646-8432 (USA) Kontakt mit uns aufnehmen.


  Alles Gute für Ihr weiteres Leben!
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