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Executive Summary

Wenn das Gehirn die Maschine der Kreativ-, Dienstleistungs-
und Technologiebranche ist, warum unterbricht man es dann
stdndig, statt es in Schwung zu bringen?

Cal Newport

Beschaftigte* werden alle in ihrer Tatigkeit

unterbrochen.

Das Gehirn braucht nach jeder Unterbrechung Zeit, bis
es wieder auf die Aufgabe fokussiert ist. Diese
Re-Fokussierungszeit kostet deutsche Unternehmen ca.

s

EUR p. a.

=l

Beschaftigte verbringen 1,5 Tage pro Woche in Meetings.
dieser Meetings konnten nach Ansicht der Befragten entfallen.

Die Teilnahme an nicht relevanten

Meetings kostet deutsche Unternehmen ca. EUR p. a.

s

9

pro Stunde versuchen Beschaftigte konzentrationsbediirftige
Aufgaben parallel zu bearbeiten (Multitasking).

*Die zur Berechnung herangezogenen (Gehalts-)Daten beziehen sich auf die untersuchte
Beschaftigtengruppe von Wissens- und hoch qualifizierten Sachbearbeitern und -bearbeiterinnen.
Die Grundlagenberechnung findet sich im Anhang.’
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Vorwort

Wenn man als Stressforscher nach mentalen Belastungen am Arbeitsplatz fahndet, gelangt man
zu einem Faktor, der den Mitarbeitenden aller Branchen heutzutage gemeinsam zu sein scheint:
die permanente Storung ihrer Arbeitsablaufe. Die Unterbrechung wichtiger Aufgaben durch meist
weniger wichtiger Telefonate, E-Mails und Messenger-Dienste fragmentiert den Arbeitsalltag in
zunehmender Weise — im herkommlichen Biro genauso wie im Homeoffice. Die in den letz-
ten Jahren immens gestiegene Anzahl an (mehr oder weniger sinnvollen) Online-Meetings hat
diesen Umstand in schwindelerregender Weise katalysiert.

In der Fulle und Parallelitat digitaler Zuwendungsmaoglichkeiten, die sich oftmals als vir-
tuelle Nebensachlichkeiten tarnen, geht Fokus verloren, jene Superkraft des Gehirns, die uns ein
prazises Denken und ein effizientes Arbeiten ermaoglicht. Wo Fokus fehlt, wird geistiges Tun zum
Flickwerk. Sich Uberall ein bisschen hinzuwenden, bedeutet namlich nirgendwo richtig zu sein.
Die Folgen sind kleinere Unachtsamkeiten und mitunter schwerwiegende Fehler oder schlimme
Unfalle. Daruber hinaus kann eine permanent unterbrochene Arbeitsweise mit haufigem Auf-
merksamkeitswechsel auch psychisch sehr belastend sein. Denn haufige Umschaltprozesse er-
hohen nicht nur das subjektive Stresserleben, es fehlt auch das Wohlgefthl am Ende eines Tages,
etwas geschafft (oder geschaffen) zu haben. Ohne konzentrierte Tiefe erleben wir unsere Arbeit
als weniger erfillend.

Fokusverlust am Schreibtisch, bei dem wir unentwegt zwischen Aufgaben, Terminen und
verschiedenen Kommunikationskanalen hin und her springen, konnen Performanz und Gesund-
heit kosten. Und damit viel Geld! Denn wo Menschen ihrem Fehler unkonzentrierten Arbeitens
hinterherarbeiten mussen, brauchen Dinge unter dem Strich langer. Und wo Menschen am Nach-
mittag erschopft sind vom Multitasking am Vormittag und ggf. mit Kopfschmerzen friiher nach
Hause gehen, ebenso.

Aber wie hoch sind diese Kosten? Vera Starker und ihr Team haben sich auf die Suche nach
Antworten gemacht. In der vorliegenden Tagebuchstudie an 637 Personen aus 25 Unternehmen
und 12 Branchen wurden die Arbeitsunterbrechungen quantifiziert und ihre Ursachen ermittelt.
Anschliellend wurden die Produktivitatsverluste extrapoliert, die sich hieraus wirtschaftlich erge-
ben. Die Ergebnisse stimmen nachdenklich: Die durchschnittliche Fokusdauer der vorliegenden
Stichprobenauswertung lag bei etwa 4 Minuten! Das entspricht in etwa der Zeit, die Sie brauchen,
um dieses Vorwort an einem Stick zu lesen. Haben Sie es ohne Unterbrechung geschafft?

Ich mochte ein paar weiteren, aulerst erstaunlichen Befunden an dieser Stelle nicht vor-
weggreifen. Aber ich kann Ihnen versprechen, sie werden Sie aufrutteln. Und im optimalen Fall
werden sie Sie ,bewegen’. Und das ist auch gut so. Denn wichtiger noch als die Frage, was uns
Unterbrechungen kosten, ist die Frage: Was wird es uns wert sein, das zu andern?

Prof. Dr. med. Volker Busch

Wissenschaftlicher AG-Leiter Universitat Regensburg, FA fur Neurologie, FA flr Psychiatrie
Regensburg, 09.05.2022
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Einleitung

Im Jahr 2020 betrug der Anteil von wissensintensiven Dienstleistungen an der Gesamtbeschaf-
tigung in Deutschland 42,3 % — ein seit Jahren kontinuierlich ansteigender Wert.? Das riickt die
Frage in den Vordergrund, wie wir im digitalen Zeitalter Arbeit gestalten miissen, um optimale
Bedingungen fiir (Wissens-)Arbeit zu schaffen. Denn Wissensarbeit ist Gehirnarbeit.

In vielen Unternehmen ist der Alltag gepragt von Larm in GroRraumbdros, Fragmentierung, Mul-
titasking, Information Overflow, ineffizienten Meetings und einer Kultur der standigen Erreich-
barkeit. Gleichzeitig wird Uber veraltete Metriken, wie u. a. den 8-Stunden-Tag, versucht, Pro-
duktivitat von Wissensarbeit zu messen. Aus der Anwesenheit am Arbeitsplatz kann allerdings
keine valide Aussage dartber getroffen werden, wie produktiv ein Mensch ist, wenn er (innovative)
Denk-Arbeit leistet. Vielmehr wird oftmals ,beschaftigt sein” mit ,produktiv sein” gleichgesetzt.

Die vorgenannten Fragestellungen sind per se nicht neu. Unser Studienziel war es, diesen
Arbeitsalltag erstmalig in real gemessenen Daten Uber eine Tagebuchstudie in Unternehmen mit
wissensintensiven Dienstleistungen abzubilden. Einerseits, um erstmals eine valide Datenbasis
uber Arbeitsunterbrechungen zu erhalten. Andererseits, um die Ergebnisse in betriebswirtschaft-
liche Kennzahlen zu Ubertragen. In einfachen Worten: Was kostet deutsche Unternehmen diese
Art zu arbeiten?

Um diese Frage zu beantworten, haben wir untersucht,

a. wie oft Beschaftigte tatsachlich unterbrochen werden (Fragmentierung), wie oft sie konzen-
trationsbedurftige Aufgaben parallel bearbeiten (Multitasking), wie viel Zeit sie in Meetings
verbringen, wie viele Meetings davon Relevanz fur ihre Tatigkeit haben und

b. welche Folgen das fur Unternehmen und Beschaftigte hat.2 Auf den Monat

Von 4.372 Personen haben 637 Personen in 25 Unternehmen 9€T€Chn€f ve'rheren

aus 12 Branchen an der Studie teilgenommen. Deren An- Vollzeitbeschdftigte
gaben zu Fragmentierung und irrelevanten Meetings wurden drei Il bei
verknupft mit statistischen Gehaltsdaten, um die Kosteneffek- rei volle Ar eItStage

te fur deutsche Unternehmen auszuwerten (zum Verfahren  durch Fragmen-
verweisen wir auf den Anhang). . .
tierung und verbrin-
Bei den betriebswirtschaftlichen Berechnungen haben wiruns — gen im Schnitt zwei
auf die in der Studie ermittelbaren Primarkosten fokussiert: volle Arbeitstage
zum einen auf die Zeit, die das Gehirn fur die Re-Fokussierung g
nach einer Unterbrechung bendtigt sowie auf die Zeit, die  Pro Monat in irrele-
Beschaftigte in irrelevanten Meetings verbringen. Nicht ein- .
berechnet haben wir die moglichen Stressfolgekosten, die vanten Meetmgs.
diese Art zu arbeiten ausldst. Nach Schatzungen der BAuA — Damit geht eine
entfallen jahrlich 36,1 Milliarden Euro — das entsprach 2019 5-T6Lg€-AT‘b€itSU)OCh€
1,1 Prozent des Bruttonationaleinkommens (BAuA 2019) — auf
stressbedingte Ausfallkosten. pro Monat verloren.
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Unsere Ergebnisse zeigen Folgendes: Beschiftigte in deutschen Unternehmen werden in ihrer
individuellen Arbeitim Schnitt 15-mal pro Stunde unterbrochen — also alle 4 Minuten. Zudem ver-
bringen sie bei einer 40-Stunden-Woche etwa 1,5 Tage in Meetings, von denen durchschnittlich
35 % irrelevant sind. Der konservativ gewahlte betriebswirtschaftliche Berechnungsansatz wirft
fiir Unternehmen daraus resultierende jahrliche Kosten in Hohe von ca. 114 Mrd. Euro aus.

Neben der reinen Kostenperspektive konnten im Rahmen unserer Untersuchung Zusammen-
hange zwischen Digitalisierungsgrad und Fragmentierung sowie zwischen Fragmentierung und

Stressbelastung abgebildet werden.

Ebenfalls untersucht wurde, ob soziale Aspekte, wie die Identifikation mit dem Team oder auch
individuelle Einstellungen zu Stress, hilfreiche Faktoren sein konnen, um Stress zu reduzieren.

Auf Grundlage der Studienergebnisse wurden Ableitungen und Empfehlungen flr Unternehmen
erarbeitet, die wir im Kapitel Ansatzpunkte und Empfehlungen komprimiert zusammenfassen.
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Studienfokus und zentrale
Ergebnisse

Das wertvollste Vermogen einer Institution im 21. Jahrhundert
werden ihre Wissensarbeiter und deren Produktivitdt sein.

Peter F. Drucker

1. Wo verlieren wir unsere Zeit?

Die Studienteilnehmer und -teilnehmerinnen waren aufgefordert, zu sechs Zeitpunkten jeweils
eine Stunde lang ihre Arbeit zu beobachten und zu protokollieren, ob und wobei sie dabei unter-
brochen wurden. Gleichzeitig sollten sie angeben, wie oft sie konzentrationsbedurftige Aufgaben
parallel bearbeiteten und wie sich ihr Stresserleben in der protokollierten Arbeitszeit entwickelte.

Bemerkenswert ist, dass die inneren Fragmentierungen, also Arbeitsunterbrechungen
ohne auleren Impuls, wie z. B. das anlasslose Prifen des E-Mail-Postfachs, mit sechs Mal pro
Stunde und die Anzahl der duBeren Fragmentierungen (Unterbrechungen von auf3en) mit neun
Mal pro Stunde nicht weit auseinanderliegen. Dieses Verhaltnis zwischen aulleren und inneren
Unterbrechungen ergab sich nicht nur im Durchschnitt Gber alle teilnehmenden Unternehmen,
sondern war nahezu durchgehend auch bei niedrigeren oder hoheren Fragmentierungsquoten in
den Einzelunternehmen anzutreffen.

Zeitrauber Nr. 1: Unterbrechungen

Die gemessenen 15 Unterbrechungen pro Stunde fuhren zu einem Zeitverlust von drei vollen
Tagen pro Monat, wobei die Unterbrechungen an sich nicht als jeweils produktive oder un-
produktive Unterbrechungen qualifiziert wurden. Denn beide Formen der Unterbrechung sind
Teil des Arbeitsalltags. Um diesem Umstand Rechnung zu tragen, wurde lediglich die Re-
Fokussierungszeit, also die Zeit, um die sich die Bearbeitung einer Aufgabe nach einer Unter-
brechung verlangert, als Basis zur Berechnung des Zeitverlustes genutzt. Gemald neurowissen-
schaftlicher Studien betragt die Re-Fokussierungsdifferenz mindestens 15 % der eigentlichen
Bearbeitungszeit fur die entsprechende Arbeitsaufgabe. Bei steigender Komplexitat der Aufgabe
steigt die Zeit, die unser Gehirn zur Re-Fokussierung benatigt, auf bis zu 24 % an.* Fur die weit-
eren Berechnungen sind wir konservativ von 15 % ausgegangen.

Trotz eines durchweg hohen Digitalisierungsgrades mit mo- . B .
derner Kommunikationstechnologie wie Chat- und Messen- Die gute alte E-Mail
ger-Diensten sowie Projektplattformen steht die E-Mail als fuhrt die Fmgmen—
hauptursachlicher Fragmentierer an Platz 1 in der Gesamt- . .

auswertung Uber alle Beschaftigte. tterungshste an.
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Dies gilt gleichermalen fiir die aulleren wie inneren Fragmentierungen. Insgesamt erfolgt eine
Unterbrechung durch E-Mail 5,2-mal in der Stunde, mit oder ohne akustisches oder visuelles
Signal. Nur Unternehmen, die hauptsachlich mit Chat und Messenger arbeiten, verdrangten die
E-Mail auf Platz 2.

An Platz zwei der inneren Fragmentierungen steht der Blick aufs Handy, obwohl ein Groliteil der
befragten Unternehmen dieses nicht in den Wertschopfungsprozess eingebunden hat. Arbeits-
technisch brauchte es daher keinen Blick aufs Smartphone.

Zeitrauber Nr. 2: Multitasking

Neben dem Ergebnis, dass Beschaftigte durch die standigen Unterbrechungen wertvolle Zeit
verlieren, erweist sich in unserer Studie das parallele Bearbeiten von mindestens zwei konzen-
trationsbedurftigen Inhalten — das Multitasking — als weiterer Zeitfresser. Genau wie Fragmen-
tierung haben wir Multitasking anhand von Strichlisten innerhalb einer Arbeitsstunde gemessen.
Die Messung von Multitasking wurde getrennt von der Fragmentierung durchgefuhrt.

Entgegen der immer noch verbreiteten Meinung vieler Beschaftigter ist Multitasking
zweier konzentrationsbedurftiger Aufgaben neurobiologisch nicht moglich.> Menschen konnen
nur sehr schnell zwischen verschiedenen Aufgaben wechseln, sie konnen aber nicht mehrere
konzentrationsbedurftige Aufgaben parallel bearbeiten.

Die Nachteile von Multitasking bei konzentra-
tionsbedurftigen Aufgaben liegen auf der Hand: Es tritt

ein Fokussierungsverlust ein, sodass in Summe mehr Zeit  Mindestens 2-mal pro
Stunde werden Aufgaben

bendtigt wird, um die Aufgaben fertigzustellen. Zum anderen
erhoht der standige Aufgabenwechsel die Fehlerquote auf
bis zu 18 %.6 Des Weiteren erhoht kontinuierliches Multitas- pamllel bearbeitet
king das Stresserleben und beeintrachtigt relevante kognitive . .
Funktionen des Gehirns, u. a. Problemerkennung, Losungs- (MulmtaSkIng)'
findung, Priorisierung, aber auch die Fahigkeit zur empa-

thischen Einfthlung.’
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Zeitrauber Nr. 3: Meetings

Der durch Fragmentierung und Multitasking entstehende Zeitverlust wird durch die Zeit, die
Beschaftigte in irrelevanten Meetings sitzen, nochmals erhoht. Die Relevanz der Meetings wurde
seitens der Teilnehmer und Teilnehmerinnen eingeschatzt. Es zeigt sich:

Auf eine 40-Stunden-Woche gerechnet, verbringen Beschaf-
tigte im Schnitt 1,5 Tage pro Woche in Meetings. Davon
erachten sie nur 65 % als relevant fur ihre eigene Arbeit. Rech-
nen wir die Zeit, die Beschaftigte an nicht relevanten Meetings
teilnehmen, in Gehaltskosten um, entstehen fir deutsche Un-
ternehmen Kosten in Hohe von ca. 56 Mrd. EUR pro Jahr.

Beschdiftigte verbrin-
gen 1,5 Tage pro Woche
in Meetings. 35 % davon
sind irrelevant.

2. Entwicklung uiber Hierarchieebenen

Die Fragmentierungsquote und die Meetingdauer nehmen
mit steigender Hierarchie zu und auf Geschaftsfuhrungs-
ebene wieder leicht ab. Das Stereotyp der gestressten
Manager, die von Meeting zu Meeting hechten, hat sich
bestatigt. Damit konnen wir sagen, dass Fuhrungskrafte
einen noch starker durch Unterbrechung und Meetings frag-
mentierten Arbeitsalltag zu bewaltigen haben als Mitarbei-
tende.

Die Fragmentierungs-
quote und die Meeting-
Teilnahme steigen mit
der Hierarchiestufe an.

STUDIE NEXT WORK INNOVATION 2022
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3. Holistischer Blick auf die Kosten

Die Folgen von Fragmentierung und irrelevanten Meetings sind allerdings nicht nur betriebs-
wirtschaftlich relevant, sondern auch im Hinblick auf das individuelle Stresserleben.
Die Ergebnisse zeigten: Wer einen stark fragmentierten Arbeitsalltag hat, hat auch ein

hoheres Stresserleben.

Die groten Stressoren

Das individuelle Stresserleben wurde anhand eines Fragebo-
gens mit einem geschlossenen Antwortformat erfasst: Wie
viel Stress haben Sie aktuell in Ihrem Leben? (Quelle: Crum
et al., 20138). Zudem haben wir Uber ein offenes Textfeld er-
fragt, was fur die Teilnehmenden aktuell in ihrem Leben die
groten Stressquellen sind. 280 von 596 Befragten empfanden
die Arbeit als die grofite Stressquelle. Zeitdruck und zu hohe
Aufgabenlast fuhrten die Liste an.

Arbeit ist der groRte Stressor

Das Stresserleben variiert nicht Uber die Hierarchieebenen. Die
Arbeit ist Ubergreifend der grof3te Stressfaktor:

STUDIE NEXT WORK INNOVATION 2022
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Auf Basis dieser Ergebnisse konnen wir folgern, dass die Arbeit — und die hier erlebte Frag-
mentierung und das Multitasking — wichtige Ursachen flr das Stresserleben der Beschaftigten
darstellen.

Die Arbeitsbelastung wird als zu hoch erlebt

Die Arbeitsbelastung wurde mit den vier unten aufgefihrten Facetten erfasst (Quelle: Bohm
et al,, 2017°). Fur 55 % der Befragten ist die Menge der zu erledigenden Aufgaben zu hoch,
fur weitere 26 % liegt sie zumindest teilweise zu hoch. Diese Ergebnisse stimmen mit vielen
Freitextmeldungen in der Abfrage der Stressquellen Uberein.

Ob die Menge der zu erledigenden Aufgaben abstrakt zu hoch ist, kann aus unserer Sicht nicht
per se geschlussfolgert werden. Wir gehen davon aus, dass die hohe Fragmentierung und der
daraus resultierende Zeitverlust und Stressanstieg negative Auswirkungen auf die Bewaltigung
der bestehenden Arbeitsmenge haben. Durch die standigen Unterbrechungen fehlt die Zeit, die
Aufgaben rechtzeitig und fokussiert zu erledigen, und dadurch steigt der Arbeitsdruck.

Unsere Ergebnisse zeigen, dass Fragmentierung nicht nur direkte finanzielle Folgekosten
fur Unternehmen mit sich bringt, sondern auch Kosten flr die Beschaftigten in Form von zu hoch
erlebter Arbeitslast und Stress.

STUDIE NEXT WORK INNOVATION 2022
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4. Zusammenhang zwischen Digitalisierung
und Fragmentierung

Ein wichtiger Aspekt der Studie lag in der Untersuchung, inwieweit der jeweilige Digitali-
sierungsgrad des Arbeitsplatzes (Anzahl eingesetzter digitaler Anwendungen) mit der Hohe der
Fragmentierungsquote und dem Einsatz von Multitasking zusammenhangt. Dazu haben wir in
unseren Analysen den Zusammenhang zwischen dem individuellen Digitalisierungsgrad mit
Fragmentierung und Multitasking berechnet. Folgendes
zeigte sich: Je mehr digitale Tools Beschaftigte verwenden, Je hoher der Digita—
desto wahrscheinlicher ist es, dass sie auch durch diese ..
Tools unterbrochen werden oder sich dazu verleiten lassen, llSlerungsgmd, desto
mehrere Aufgaben parallel zu bearbeiten. hoher die Fmgmentie—
Digitalisierung ist also ein Faktor, der Fragmen- rungsquote und das
tierung ungj I\./Iult|task|r1g und damit auch das Stresserleben Multitasking.
der Beschaftigten erhoht.

Gleichzeitig wurden in der Studie potenzielle Ressourcen untersucht, die sich positiv auf das
Stresserleben auswirken konnten. Explizit wurden der Grad der psychologischen Sicherheit,'® das
Stressmindset'" und die Identifikation mit dem Team'? abgefragt. Aus der gemessenen psycho-
logischen Sicherheit konnte ein leicht Stress senkender Zusammenhang errechnet werden. Bes-
chaftigte, die eine hohe Identifikation empfinden, und Menschen, die ein positives Stressmindset
haben, gaben an, insgesamt weniger gestresst zu sein. Beide Aspekte wirken also dem Stress
deutlich entgegen.
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Dennoch zeigte sich, dass Beschaftigte
mit hoher Teamidentifikation und posi-
tivem Stressmindset durch Fragmen-
tierung gestresst sind.

Zusammenfassend erlauben uns die
Forschungsergebnisse die Ableitung
folgenden statistischen Modells:

Je hoher der Digitalisierungsgrad,
also die Anzahl der verwendeten Tools,
desto mehr Fragmentierung und Multi-
tasking konnten gemessen werden. Je
hoher die Fragmentierungs- und Multi-
taskingsquote, desto hoher das allge-
meine Stresserleben.

Teamidentifikation und ein positives Stress-Mindset konnen das all-

gemeine Stresserleben zwar lindern, allerdings den Stress, der aus .

Fragmentierung und Multitasking hervorgeht, nicht kompensieren. Es Fmg"menmerung

handelt sich um einen spezifischen Stress. und Multitasking
Die logische Schlussfolgerung daraus lautet daher, dass wir  stressen immer.

— um das Stresserleben aus Fragmentierung und Multitasking zu

senken — die Fragmentierungs- und Multitaskingquoten an sich sen-

ken mussen.
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Ansatzpunkte und Empfehlungen

Neuroergonomisches Arbeiten ist eine Voraussetzung
fur Innovation und Produktivitdt im digitalen Wissenszeitalter
— deswegen miussen wir Wertschopfung neu denken.

The Focused Company Approach

Die Qualitat und Effizienz heutiger Arbeit ist davon abhangig, dass fir das Gehirn forderliche
Bedingungen geschaffen werden. Wir sprechen hier von gehirngerechtem oder auch neuro-
ergonomischem Arbeiten, wo neurowissenschaftliche, psychologische und ergonomische
Aspekte zu berlcksichtigen sind. Das betrifft die Organisation von Arbeit, den Technikeinsatz,
die Kooperations- und Meetingorganisation, Fokuszeiten, eine fokussierungsforderliche Kultur,
Eigendisziplin und vieles mehr. All diese relevanten Faktoren haben wir im ,The Focused Com-
pany“-Framework (TFC), dem ersten Unternehmens-Modell zur systematischen Einflihrung von
konzentriertem Arbeiten, gebindelt. Da Wertschopfung in einem Softwareunternehmen nicht
mit der Wertschopfung einer Rechtsanwaltskanzlei, einer Agentur oder einem produzierenden
Unternehmen vergleichbar ist, kann es keine Blaupause zur Losung der in dieser Studie ermittel-
ten Herausforderungen geben. Das TFC-Modell bietet einen systematischen Angang, mit dem
jedes Unternehmen durch eine Adaption an die eigene Wertschopfungsstruktur zu einer Focused
Company werden kann.

Nachfolgend stellen wir Ihnen einige der Kernmaflnahmen aus dem Modell vor, um Wertschop-
fung in Unternehmen gehirngerechter zu gestalten.

Einfiihrung von Fokuszeit

Bereits eine Stunde Fokuszeit lasst sich abends an einem niedrigeren Cortisolspiegel ablesen.
Mit anderen Worten: Nur 60 Minuten Konzentration pro Arbeitstag fiihren dazu, dass sich das
Stresserleben Uber den gesamten Tag messbar reduziert. Zudem konnen wir uns Inhalte bes-
ser merken. Bei hohem Cortisolspiegel verlangert sich die Reaktionszeit signifikant bei der Aus-
fuihrung von Arbeitsgedachtnisaufgaben — gleiches gilt auch bei einem sehr niedrigen Cortisol-
spiegel, was eher dem Zustand tiefer Erschopfung entspricht. Mudigkeit erschwert ebenso
wie Stress produktives Arbeiten. Ein mittleres Erregungsniveau lasst uns sehr gute Leistungen
erbringen — vor allem bei herausfordernden Aufgaben (Yerkes-Dodson-Gesetz); bei leichten Auf-
gaben darf es sogar etwas hoher liegen. Wir empfehlen die strukturierte Implementierung von
konzentrierter Einzelarbeit in Form von taglicher Fokuszeit, die fur alle im Unternehmen zur glei-
chen Zeit stattfindet. Da bereits Unternehmen nach dem Focused Company Framework arbeiten,
ist dieses Modell gut erprobt. Gleichzeitig wird Uber die Meeting-Inventur und Effizienzsteigerung
von Meetings ein Wechsel zwischen Konzentration und gelingender Kooperation gestarkt. Die
Absicherung von Pausenzeiten starkt den Wechsel zwischen Anspannungs- und Entspannungs-
phasen, sodass in der Kombination ein mittleres Erregungsniveau gestarkt wird.
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Reduktion und Fokussierung der eingesetzten Tools

Wir schlussfolgern aus den Studienerkenntnissen, dass der Umgang mit digitalen Technologienin
den wissensintensiven Dienstleistungen zwar grundlegend etabliert ist und es eine ausreichende
Kompetenz zum Umgang mit diesen Technologien gibt. Allerdings liegt die gemessene digitale
Uberflutung mit 40-50 % der Beschaftigten, die sich zumindest teilweise Uberflutet fiihlen, so
hoch, dass Malknahmen ergriffen werden sollten.

Denn wie Studien zeigen, ist es nicht nur der Digitalisierungsgrad an sich, der Stress auslost,
sondern auch nicht ausreichend ausgepragte Kompetenzen im Umgang mit den Technologien,
die dann zu hoheren Ausschlagen in der Skala fihren.”™ Wir empfehlen eine Technologie-Tool-
Inventur. Je reduzierter und fokussierter diese eingesetzt werden, desto niedriger das daraus
resultierende Fragmentierungspotenzial. Gleichzeitig sollte festgelegt werden, tber welche
Kanale synchrone bzw. asynchrone Kommmunikation gefthrt wird. Dann mussen nur noch diejeni-
gen Kanale engermaschig kontrolliert werden, Uber die die dringliche Kommunikation stattfindet.

Senkung der Fragmentierung

Ob die im Rahmen der Studie als zu hoch eingeschatzte Arbeitsmenge und die erwartete Arbeits-
geschwindigkeit auch abstrakt zu hoch sind oder ob die durchweg hohe Fragmentierungsquote
und der daraus resultierende Refokussierungsaufwand, immerhin drei volle Tage im Monat, einen
hohen Anteil an der subjektiven Einschatzung haben, steht infrage. In jedem Fall ist eine reine
Reduktion der Arbeitsmenge und -geschwindigkeit nicht ausreichend, um das subjektive Stress-
erleben zu senken. Wir empfehlen daher eine deutliche Reduktion der taglichen Fragmentierung.
Das kann Uber diverse MalRnahmen erfolgen — von der Raumgestaltung Uber Fokuszeitein-
fuhrung bis zu einer verstarkten Achtsamkeit gegentber storenden Einflissen.

Radikale Meeting-Inventur

Unsere Studie ist nicht die erste, die das Thema ,Uberflissige und ineffiziente Meetings” auf-
greift. Viele Unternehmen haben bereits Meeting- und/oder Kommunikationsregeln entwickelt.
Im Rahmen unserer Begleitung von Unternehmen wurde uns gespiegelt, dass die Regeln oftmals
nicht umgesetzt werden. Wir empfehlen daher, die Meeting-Prinzipien nicht isoliert einzufihren,
sondern — wie im TFC-Konzept — als integralen Bestandteil eines Gesamtkonzeptes, um die
Wertschopfung insgesamt gehirngerechter zu gestalten. Denn die Meetingproblematik liegt auf
der Symptom- und nicht auf der Ursachenebene.
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Smartphone im Wertschopfungsprozess

Auffallig ist die niedrige Antwort-Quote in der vorliegenden Tagebuchstudie bei Sozialen Me-
dien, Webseitenbesuchen etc., obwohl diese haufige Fragmentierer sind. Aus den Studien von
Alexander Markowetz wissen wir, dass Menschen durchschnittlich 88-mal pro Tag auf ihr Smart-
phone schauen und es sogar 56-mal entsperren.’ Nicht selten liegt der Grund darin, die sozialen
Medien auf neue Nachrichteneingange hin prufen zu wollen. Wir empfehlen daher, das Smart-
phone nicht in den Wertschopfungsprozess zu integrieren. Wenn das Smartphone aufgrund von
Arbeitsnachrichten haufig entsperrt werden muss, werden auch arbeitsunabhangige Nachricht-
en angezeigt. Es kostet dann Willenskraft, diese zu ignorieren. Und Willenskraft und Konzentra-
tion kampfen um die gleiche Energie. Je mehr Willenskraft man verbraucht, umso weniger steht
fur Konzentration zur Verfligung.

Kultur der Konzentration

Von einer Kultur der Konzentration konnen wir sprechen, wenn Fokussierung und Konzentra-
tion auf die Aufgabe wichtiger sind als standige Erreichbarkeit. Ebenso wenn es positive Rick-
meldungen gibt, wenn jemand regelmalige Pausen macht — aus Sicht des Gehirns ein echter
Produktivitatsfaktor — und sich auf seine Arbeit konzentriert. Immer noch wird standige Verflg-
barkeit als Engagement gesehen und gewdtrdigt, obwohl Leistungsfahigkeit und Produktivitat
durch permanente Erreichbarkeit nachweislich sinken. Wir empfehlen, das Wissen Uber Frag-
mentierung und Multitasking, die Auswirkungen auf Leistungsfahigkeit etc. systematisch in der
Flhrungs- und Mitarbeiterentwicklung zu verankern. Es gehort unserer Ansicht nach zum Kom-
petenzspektrum des digitalen Zeitalters, wie gehirngerechtes Arbeiten funktionieren kann.

Fokussierung der Initiativen

Viele Unternehmen starten mehrere Veranderungsprozesse parallel, wie z. B. Leitbildprozesse,
agile Fihrung, New Work, digitale Transformation, Werteprozesse, Betriebliches Gesundheits-
management, um nur einige zu nennen. Das spaltet den Fokus und damit die Energie, zumal
diese Prozesse oftmals nicht in ein Gesamtkonzept integriert sind. Ihnen fehlt der rote Faden. Wir
empfehlen die Reduzierung und Fokussierung dieser Initiativen und die strategische Verkntp-
fung, damit der notwendige rote Faden entsteht. Ein TFC-Prozess ist in dieser Logik nicht als
zusatzlicher Prozess aufzusetzen, sondern vielmehr als ein konsolidierender Prozess.

Standortbestimmung

Um ein realistisches Bild der Belastungsfaktoren aus Fragmentierung, Multitasking und irrelevan-
ten und ineffizienten Meetings zu bekommen, kann eine Status-Analyse durchgefiihrt werden."
Wir empfehlen die Durchfihrung einer Analyse, um die Wirksamkeit moglicher MalRnahmen in
ihrer Entwicklung qualitativ prufen zu konnen. Ansonsten verbleibt es bei einzelnen Initiativen, die
im Alltag untergehen. Meetingregeln sind hier der Klassiker!
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Deskriptive Daten

Limitationen und Teilnehmerdaten

Zugunsten einer breiten Branchenstreuung mit
Fokus auf der Wissensarbeit wurde kein reprasen-
tativer Angang gewahlt. Das Studienziel lag
vielmehr darin, moglichst viele Unternehmen aus
wissensintensiven Dienstleistungen durch eine
gezielte Ansprache fur eine Teilnahme an der
zeitlich und kommunikativ aufwendigen Tagebuch-
studie zu gewinnen.

Im Ergebnis nahmen 25 Unternehmen aus 12
Branchen mit Schwerpunkt Wissensarbeit teil,
wobei in sieben Branchen mindestens zwei
Unternehmen vertreten waren, sodass Bench-
marks berechnet werden konnten. Es wurden
hierarchietbergreifend 4.312 Beschaftigte inner-
halb der Unternehmen angeschrieben, um eine
moglichst hohe Beteiligung im Zufallsverfahren zu
erreichen.

Die Geschlechterverteilung ist homogen
(50/50), ebenso erreicht die Studie eine
aussagekraftige Altersverteilung (37,96
zu 42,4 Jahren Durchschnittsalter der
Beschéftigten in Deutschland) sowie eine
aussagekraftige Hierarchieverteilung der
Beschaftigten und stellt damit insgesamt
eine heterogene Stichprobe dar, die hin-
sichtlich wesentlicher Charakteristika mit
der Grundgesamtheit der Beschaftigten in
den wissensintensiven Dienstleistungen
in Deutschland zumindest vergleichbar
sein durfte.
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Es konnten Verzerrungen aufgetreten sein, da die Strichliste unbeobachtet im Arbeitsalltag und
nicht unter wissenschaftlichen Bedingungen (beobachtet) geflihrt wurde. Allerdings weisen
die Ergebnisse wertschopfungsspezifische Ahnlichkeiten innerhalb der jeweiligen Vergleichs-
branchen auf, sodass davon auszugehen ist, dass die Ausfuhrung nach bestem Wissen ablief.

Die Tatsache, dass die Fragmentierung in der Arbeitszeit aullerhalb von Meetings gemessen
werden musste, fuhrt unter Umstanden zu einer Verzerrung, weil die Beschaftigten aufgefordert
wurden, sich meetingfreie Zeitraume einzuraumen. Insofern konnte der reale Meetinganteil hoher
liegen als in der Studie gemessen. Diese Hypothese wird durch insgesamt 46 Anfragen an das
Studienteam gestutzt, ob mangels meetingfreier Arbeitszeit auch ein Zeitpunkt zur Messung
ausreichen wurde.

Befragungszeitraum und Vorgehen

Befragt wurde im Zeitraum von Dezember 2021 bis Ende Januar 2022 mittels eines Online-Frage-
bogens und einer webbasierten Tagebuch-App. Die Beschaftigten fillten zunachst den On-
line-Fragebogen aus und sammelten wahrend der Untersuchungszeitraume, jeweils eine Stunde
meetingfreier Arbeitszeit vormittags und eine Stunde meetingfreier Arbeitszeit nachmittags, die
Daten per Strichliste, die sofort oder im Nachgang am jeweiligen Untersuchungstag in die App
eingetragen wurden. Angestrebt wurde eine Aufzeichnung an drei Tagen.
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Uber uns

Die Next Work Innovation ist ein multidisziplinarer ThinkTank, der zur Neuen Arbeit im digitalen
Zeitalter berat, coacht und forscht.

Wir verbinden die von Frithjof Bergmann begrindete New-Work-Bewegung mit einem neuen
Produktivitats- und Wertschopfungsverstandnis fur das digitale Wissenszeitalter. Alte Metri-
ken, mit denen nach wie vor Produktivitat gemessen wird, z. B. die Dauer der Anwesenheit
am Arbeitsplatz, konnen keine valide Aussage daruber treffen, wie produktiv ein Mensch ist,
wenn er (innovative) Denk-Arbeit leistet. Konsequenz: Uberholte Arbeitszeitmodelle flihren zu
Unproduktivitat, und der Return on Invest der Digitalisierung bleibt aus (Produktivitatsparadoxon).

Das The Focused Company-Modell ist das erste systemisch-integrierte Modell ftir Un-
ternehmen, um konzentriertes Arbeiten systematisch in die Wertschopfung zu integrieren un
damit den Ubergang ins digitale Wissenszeitalter erfolgreich zu vollziehen.
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Aus technischer Sicht besteht der Analyseansatz darin, aus den empirischen Befragungsdaten eine mittlere

Anzahl von Stérungen pro Arbeitsstunde fur Arbeitnehmer abzuleiten. Zusammen mit in wissenschaftlichen
Studien erhobenen Grolten wie der Dauer, die es bis zur Wiederherstellung der vollstandigen Konzentration
auf die eigentliche Arbeit braucht (Re-Fokussierungszeit) sowie in den 6ffentlichen Statistiken erhobene
GroRen wie Anzahl der Arbeitnehmer und Lohnkosten kann tber eine einfache Dreisatzlogik eine Abschat-
zung des Produktivitatsverlustes erfolgen, sowohl fir den ,mittleren Arbeitnehmer” als auch fur die Volks-
wirtschaft der Bundesrepublik Deutschlands. Es handelt sich trotz der Nutzung der Gehaltsdaten von Statis-
ta und der Bundesagentur fur Arbeit um eine Effektabschatzung, die die betriebswirtschaftliche Relevanz
der Themen Multitasking und Fragmentierung verdeutlichen soll.

Das Ergebnis kann als eine empirisch unterlegte Indikation bezeichnet werden.

. Basis fiir die Schatzung ist die jahrliche Bruttolohnsumme von Wissensarbeitern. Fir die
Analyse wurden Daten der Bundesagentur fur Arbeit und des Statistischen Bundesamtes
ausgewertet.

Grundlage sind die beiden folgenden Datensétze:

- Beschaftigte nach Berufen (KIdB 2010) (Quartalszahlen) Stichtag: 30. Juni 2021, SVB —
Tabelle Il (Bundesagentur fur Arbeit),

- Verdienststrukturerhebung 2018, erschienen am 14. September 2020, aktualisiert am
6. Oktober 2020, Tabelle 3.6.4 (Statistisches Bundesamt).

Fur die in der Tabelle ,SVB — Tabelle 11" gelisteten 698 Berufsuntergruppen wurde eine Auswahl von

Berufsuntergruppen getroffen, deren Vertreter als Wissensarbeiter bezeichnet werden kénnen.

Dafiir werden die Berufsuntergruppen in die folgenden vier Kategorien eingeteilt:

1. Wissensarbeit, 2. Wesentlicher Anteil Wissensarbeit, 3. Teilweise Wissensarbeit, 4. Keine

Wissensarbeit.

Ein zweites Kriterium ist das Merkmal ,Anforderungsniveau aus der KIdB2010" mit den

Auspragungen D. Helfer, C. Fachkraft, B. Spezialist, A. Experte.

Fur die durch diese Merkmale aufgespannte 4x4-Matrix werden die Bruttolohnsummen mit Hilfe

der Daten aus der Verdienststrukturerhebung 2018 bestimmt.

Um die Kosten flr die Unternehmen abzuschatzen, werden zwei Kostenblocke auf die

Bruttolohnsummen aufgeschlagen: der Arbeitgeberanteil fir die Sozialversicherung* (aktuell ca.

21,7 %) und Nebenkosten flr Arbeitnehmer (z.B. Weiterbildung, IT-Ausstattung, Raumlichkeiten),

konservativ zu 20 % geschatzt. Um den Effekt der Beitragsbemessungsgrenzen naherungsweise

und konservativ zu bertcksichtigen, wird der Arbeitgeberanteil der Sozialversicherung nur auf

einen Betrag von maximal 60.000 EUR Bruttolohn berechnet.

Die Komponenten der so errechneten Kostenbasis der Unternehmen fiir die Arbeitnehmer wird mit

Prozentwerten aus der Tagebuchstudie und der Literaturanalyse multipliziert, um eine

Quantifizierung des Produktivitatsverlustes zu erhalten.

Eurostat (2021). TITEL. Abrufbar unter: https://ec.europa.eu/eurostat/de/GENAUER LINK.

Samtliche statistischen Berechnungen und Ableitungen werden auf Anfrage beim Studienteam sehr gerne
versendet.

Bailey, B. P. & Konstan, J. A. (2006). On the need for attention-aware systems: Measuring effects of
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interruption on task performance, error rate, and affective state. Computers in Human Behavior, 22(4),
685-708. /Marchewka, M., Nesterak, J., Sottysik, M., Szymla, W. & Wojnarowska, M. (2020). Multitasking
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Anfrage beim Studienteam: Netzwert Partner GmbH, Dr. Katharina Roos und Dr. Eva Bracht.

Weiterfiihrende Literatur:

Starker, Vera; Schneider, Matthias (2020): Endlich wieder konzentriert arbeiten! Wertschopfung im digitalen Zeitalter
wirklich, wirklich neu denken. Das The Focused Company New Work-Book flir Unternehmen

Busch, Volker (2021): Kopf freil Wie Sie Klarheit, Konzentration und Kreativitat gewinnen
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