CAL NEWPORT

EINE WELT
OHNE E-MAIL

Konzentrierter arbeiten
in der Kommunikationsflut

Ubersetzung aus dem Englischen
von Friederike Moldenhauer

REDLINE | VERtAC

© des Titels »Eine Welt ohne E-Mail« von Cal Newport (ISBN 978-3-86881-760-7)
2021 by Redline Verlag, Miinchner Verlagsgruppe GmbH, Miinchen
Néhere Informationen unter: http://www.redline-verlag.de




Einleitung

Das hyperaktive
Schwarmdenken

Ende 2010 kam Nish Acharya in Washington D.C. an, bereit, sei-
nen Job anzutreten. Prisident Barack Obama hatte ihn zum Lei-
ter Innovation und Entrepreneurship ernannt und zum leitenden
Berater des Wirtschaftsministeriums gemacht. Zu Acharyas Aufga-
ben zihlte die Koordination von 26 verschiedenen Bundesbehorden
und tiber 500 Universititen, um Férdergelder in Hohe von insge-
samt 100 Millionen Dollar zu verteilen. In anderen Worten entwi-
ckelte er sich gerade zu einem der typischen Macher aus der Haupt-
stadt: stindig das Smartphone in der Hand, Nachrichten fliegen
hin und her, 24 Stunden am Tag. Aber dann brach das Netzwerk
zusammen.

Eines Dienstagmorgens, erst einige Monate, nachdem er seinen
neuen Posten angetreten hatte, bekam Acharya eine E-Mail von sei-
nem I'T-Verantwortlichen, der ihm erklirte, dass das Biironetzwerk

aufgrund eines Computervirus voriibergehend heruntergefahren
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8 Einleitung

werden miisse. »Wir gingen alle davon aus, dass sich das innerhalb
weniger Tage beheben liefle«, erzahlte mir Acharya in einem Inter-
view, das ich spiter wegen dieses Ereignisses mit ihm fithrte. Doch
diese Vorhersage erwies sich als auflerordentlich optimistisch. In der
folgenden Woche berief eine Staatssekretirin des Wirtschaftsminis-
teriums eine Besprechung ein und erklirte, dass man davon ausgehe,
dass der Virus seinen Ursprung im Ausland habe. Der Heimatschutz
empfehle, dass man das Netzwerk bis auf Weiteres — also bis zur
Riickverfolgung des Angriffs — abgeschaltet lassen solle. Zur Sicher-
heit miissten daher die Festplatten aller Computer, Laptops, Dru-
cker — also alle Gerite im Biiro mit einem Chip — geloscht werden.

Eine der wichtigsten Folgen dieses vollstindigen Abschaltens
war, dass das Biiro nun keine E-Mails empfangen oder versenden
konnte. Aus Sicherheitsgriinden durften generell keine privaten E-
Mail-Adressen fiir die Kommunikation zu Regierungsbelangen ver-
wendet werden. Auflerdem verhinderten biirokratische Hiirden,
tibergangsweise die Netzwerke anderer Bundesbehérden zu nutzen.
Damit waren Acharya und sein Team praktisch von dem hektischen
Pingpong digitaler Nachrichten abgeschnitten, das zur Arbeit tiber-
geordneter Institutionen der US-Bundesregierung einfach dazuge-
hérte. Der Black-out dauerte sechs Wochen. Der Tag, an dem das
all dies begann, ging als »Dunkler Dienstag« in die Geschichte von
Acharyas Biiro ein — man nahm es mit Galgenhumor.

Wenig tiberraschend verwandelte der plotzliche und unerwar-
tete Ausfall der E-Mails einige Aspekte von Acharyas Arbeit »zu ei-
ner ziemlichen Holle«. Weil der Rest der Regierung nach wie vor
von diesem Kommunikationsinstrument abhingig war, fiirchtete er,
wichtige Meetings oder Anfragen zu verpassen. »Es gab also eine
existierende Leitung, beschrieb er die Situation, »aber ich war da-
von abgeschnitten.« Auch die Logistik war schwierig. So gehorte es
zu Acharyas Aufgaben, zahlreiche Besprechungen anzusetzen, dies

war aber ohne E-Mails eine recht mithsame Angelegenheit.
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Das hyperaktive Schwarmdenken 9

Allerdings geschah etwas, womit Acharya nicht gerechnet hitte:
Entgegen seiner Erwartung kam seine Arbeit in diesen sechs Wochen
nicht zum Erliegen, sondern er musste stattdessen feststellen, dass er
seine Aufgaben tatsichlich besser erledigt bekam. Da er bei einer Frage
nun nicht mehr die Méglichkeit hatte, einfach kurz eine E-Mail zu
schicken, erhob er sich von seinem Schreibtisch, um die betreffende
Person persénlich zu sprechen. Weil es nun so schwierig war, diese Be-
sprechungen zu organisieren, plante er lingere Termine ein, wihrend
deren er die Menschen wirklich kennenlernen und die Feinheiten der
Themen begreifen konnte, mit denen sie sich beschiftigten. Wie sich
herausstellte, erwiesen sich diese lingeren Sitzungen Acharya zufolge
als »sehr wertvoll«, gerade fiir ein neu berufenes Mitglied des Stabs,
das versuchte, die subtilen Dynamiken innerhalb der US-Regierung
zu verstehen.

Da er in dieser Zeit aber keinen E-Mail-Eingang zwischen den
Besprechungen checken musste, entstand eine Phase der kognitiven
Ruhe, die Acharya »Leerraum« nannte. Sie ermdglichte es ihm, tie-
fer in die Forschungsliteratur und Gesetzestexte einzutauchen, die fiir
seine Themenbereiche relevant waren. Aufgrund der ruhigeren und
bewussteren Art und Weise, in der er jetzt Denkarbeit verrichtete, kam
Acharya auf einige bahnbrechende Ideen, die schliefllich die Agenda
seiner Behorde fuir das ganze folgende Jahr bestimmen sollten: »In Wa-
shingtons Politikszene nimmt sich niemand diese Zeit. Alle gucken
stindig neurotisch auf ihr Handy, um E-Mails zu checken — das aber
bremst den Einfallsreichtum.«

In unserem Gesprich iiber den Dunklen Dienstag und dessen
Nachwirkungen fiel mir auf, dass viele Schwierigkeiten, die den Total-
ausfall zur »Hoélle« machten, 18sbar schienen. Wie Acharya einrdumte,
konnte er seine Besorgnis, er wire vom Kommunikationsstrom ab-
geschnitten, lindern, indem er tiglich das Weifle Haus anrief. Mit-
hilfe dieser Telefonate fand er heraus, welche Sitzungen stattfanden,

bei denen er dabei sein musste. Vermutlich hitte auch ein engagier-
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10 Einleitung

ter Assistent oder ein jiingeres Teammitglied diese Anrufe titigen kon-
nen. Aber dariiber hinaus gab es noch das Argernis, Meetings planen
zu miissen, aber das hitte ebenso von einem Assistenten oder einer
Art automatisiertem System zur Terminplanung tibernommen werden
konnen. Kurzum: Scheinbar war es moglich, die grundlegenden Vor-
teile des E-Mail-Blackouts beizubehalten, wihrend viele der ldstigen
Begleiterscheinungen vermieden werden konnten. »Was wiirden Sie
von dieser Arbeitsweise halten?«, fragte ich Acharya, nachdem ich ihm
meine Vorschlige unterbreitet hatte. Fiir einen Moment war es still in
der Leitung. Ich hatte eine derart absurde Idee vorgeschlagen — nim-
lich voriibergehend ohne E-Mails zu arbeiten —, dass Acharyas Gedan-

ken einen Moment lang innehielten.

Seine Reaktion tiberraschte mich nicht. Eine allgemein akzeptierte
Primisse moderner Wissensarbeit lautet, dass die E-Mail unsere Ret-
tung sei. Sie verwandelte schwerfillige, altmodische Biiros, in denen
Sekretdrinnen Telefonnotizen und Aktenvermerke auf Papier schrie-
ben, die dann mittels Rollwagen verteilt wurden, in eine schnittigere
und effizientere Sache. Dieser Primisse entsprechend ist es, wenn Sie
sich von Hilfsmitteln wie E-Mail oder Messenger-Diensten iiberfor-
dert fiihlen, ein sicheres Zeichen dafiir, dass Sie zu Schludrigkeit nei-
gen. Sie miissen ganz cinfach Thren E-Mail-Eingang in konzentrierten
Blocken iiberpriifen, Thre Benachrichtigungen abschalten und Ihre
Betreffzeilen priziser formulieren! Wenn Ihnen die Belastung durch
den Posteingang wirklich zu viel wird, dann muss vielleicht Ihr gan-
zes Unternehmen seine »Regeln« optimieren, was beispielsweise den
Zeitrahmen betrifft, innerhalb dessen eine E-Mail zu beantworten ist.
Nie aber wird der Wert konstanter elektronischer Kommunikation
grundsitzlich hinterfragt, die unser modernes Arbeiten definiert. Dies

gilt als absolut reaktionir und nostalgisch — als wiirde man etwa den
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Das hyperaktive Schwarmdenken 1

guten alten Tagen der Pferdekutschen oder des romantischen Kerzen-
lichts hinterherjammern.

Aus dieser Perspektive betrachtet war Acharyas Dunkler Diens-
tag eine Katastrophe. Aber was ist, wenn wir das Ganze umkehren?
Was wire, wenn E-Mails Wissensarbeit nicht retten wiirden, sondern
wir stattdessen kleine Vorteile gegen grof3e Nachteile beziiglich wahrer
Produktivitit (keine hektische Betriebsamkeit, sondern echre Ergeb-
nisse) eintauschten? Was, wenn dies in den letzten 20 Jahren zu einem
langsameren Wirtschaftswachstum gefiihrt hitte? Was, wenn unsere
Probleme mit diesen Instrumenten nicht auf schlechten Gewohnhei-
ten basierten (die sich leicht indern lieflen), sondern darauf, dass sie
unsere Arbeitsweisen unerwartet und drastisch verindert haben? Was,
wenn — in anderen Worten — der Dunkle Dienstag keine Katastrophe
war, sondern ein Vorgeschmack darauf, wie die innovativsten Fiih-
rungskrifte und Unternehmer ihre Arbeit in naher Zukunft organi-

sieren werden?

Schon seit mindestens fiinf Jahren bin ich von der Frage besessen, wie
E-Mail unsere Arbeit grundlegend verindert hat. In diesem Prozess
war das Jahr 2016 ein wichtiger Wendepunks, das Jahr, in dem ich ein
Buch mit dem Titel Konzentriert Arbeiten (Deep Work) herausgebracht
habe, das sich dann zu einem Uberraschungshit entwickelte.

In diesem Buch vertrete ich die Hypothese, dass die Wissensbran-
che die Konzentrationsfihigkeit unterschitzt. Wahrend die Fihigkeit,
mittels digitaler Nachrichten blitzschnell zu kommunizieren, niitz-
lich ist, erschweren die stindigen Unterbrechungen durch diese Tools
das Fokussieren. Das wiederum hat mehr Einfluss auf unsere Fihig-
keit, wertvollen Output zu produzieren, als wir annechmen. Bei dem
Schreiben von Konzentriert Arbeiten habe ich nicht viel Zeit auf die

Reflexion verwandt, wie es dazu kam, dass wir in der Flut unserer
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12 Einleitung

E-Mails ertrinken, ohne eine Verinderung des Systems vorzuschlagen.
Ich dachte, bei diesem Problem gehe es vorwiegend um einen Infor-
mationsmangel. Sobald Organisationen oder Firmen die Bedeutung
von Konzentration begriffen — so lautete meine Uberlegung —, kénn-
ten sie ihre Arbeitsweise spielend leicht indern, um die Priorititen
richtig zu setzen.

Ich musste feststellen, dass ich da etwas zu optimistisch war. Wih-
rend meiner Lesereise lernte ich sowohl Fithrungskrifte als auch An-
gestellte kennen und schrieb in meinem Blog neben weiteren Artikeln
iiber dieses Thema auch fiir The New York Times und The New Yor-
ker. Dabei wurde mir bewusst, wie diister und komplex der Istzustand
der Wissensbranche ist. Permanente Kommunikation ist nichts, was
hin und wieder mal der eigentlichen Arbeit im Wege steht, sondern
ist mittlerweile untrennbar damit verkniipft, wie wir arbeiten. Leicht
umsetzbare Versuche, die Ablenkungen zu minimieren, indem man
schlechte Angewohnheiten ablegt oder kurzlebige Interventionen wie
Freitage ohne E-Mail initiiert, werden davon torpediert. Eine echte
Verbesserung — das begriff ich nun — wiirde einen grundsitzlichen
Wandel voraussetzen, wie wir unsere beruflichen Aufgaben erledigen.
Ebenso begriff ich, dass diese Verinderungen nicht auf die Schnelle zu
haben waren: Wihrend es in den frithen 2000er-Jahren noch schick
war, sich {iber diese neue Flut von zu vielen E-Mails zu beschweren,
ist daraus mittlerweile ein viel ernsteres Problem geworden. Diese Flut
hat inzwischen fiir viele einen Punkt erreicht, an dem sie ihren eigent-
lichen produktiven Output nur frith morgens, abends oder am Wo-
chenende schaffen konnen. Die Werktage hingegen kimpfen sie wie
Sisyphos gegen einen iiberquellenden Posteingang an — eine Herange-
hensweise, die wahrlich Grund fiir Kummer ist.

Dieses Buch stellt meinen Versuch dar, dieser Krise zu begegnen.
Zum ersten Mal fasse ich die Erkenntnisse dariiber, wie wir in diese
Kultur der nicht enden wollenden Kommunikation geraten sind, zu-

sammen und stelle die Effekte dar, die sie sowohl auf unsere Produk-
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Das hyperaktive Schwarmdenken 13

tivitit als auch auf unsere geistige Gesundheit hat. Dariiber hinaus er-
kunde ich einige tiberzeugende Visionen alternativer Arbeitsformen.
Die Vorstellung einer Welt ohne E-Mail war derart radikal, dass sie
Nish Acharya kalt erwischte. Aber mittlerweile bin ich davon tber-
zeugt, dass eine solche Welt nicht nur umsetzbar, sondern tatsichlich
wiinschenswert ist. Mein Ziel mit diesem Buch ist es, einen Entwurf
fiir die zu erwartende Revolution zu skizzieren. Bevor ich darstelle,
was Sie von den folgenden Seiten erwarten konnen, miissen wir ein

besseres Verstindnis des derzeitigen Problems bekommen.

Als sich E-Mails in den 1980er- und 1990er-Jahren immer weiter in
der Berufswelt verbreiteten, brachten sie eine Neuerung mit: reibungs-
lose Kommunikation im groffen Stil. Mit diesem neuen Instrument
sanken die beachtlichen Kommunikationskosten hinsichtlich Zeit
und sozialem Kapital auf fast Null. Wie der Autor Chris Anderson
in seinem Buch Free von 2009 bemerkte, konnen die Dynamiken,
Kosten auf Null zu reduzieren »dufSerst mysterids« sein.! Das erklirt
auch, warum nur wenige Menschen die Verinderungen, die diese kos-
tenlose Kommunikation ausgeldst hat, voraussagten. Nicht nur haben
wir die schon existierende Masse an Sprachnachrichten, Faxe und No-
tizen auf dieses neue, bequeme elektronische Medium verlagert: Wir
haben auch die zugrunde liegenden Arbeirsabliufe komplett transfor-
miert, die unseren Arbeitsalltag bestimmen. Wie noch nie zuvor fiihr-
ten wir nun einen Dialog. Die zuvor holprige Abfolge cinzelner Ar-
beitsschritte, die unseren Berufsalltag ausmachten, glitteten wir zu
einem gleichmifligen Teppich kontinuierlichen Geredes, in dem die
Ecken und Kanten dessen, was wir frither fiir unsere eigentliche Ar-
beit hielten, verschmelzen.

Einer Studie zufolge verschickte und erhielt ein durchschnirtli-
cher Angestellter im Jahr 2019 durchschnittlich 126 berufliche E-
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14 Einleitung

Mails tiglich. Das heifSt, ungefihr alle vier Minuten ging eine Nach-
richt ein oder aus.? Die Softwarefirma RescueTime untersuchte dieses
Verhalten mit einer Zeiterfassungssoftware und berechnete, dass ihre
Nutzer durchschnittlich alle sechs Minuten nach E-Mails oder in die
Nachrichtentools wie Slack schauten.> An der University of Califor-
nia, Irvine, fithrte ein Forscherteam ein dhnliches Experiment durch.
Es untersuchte das Verhalten am Computer von vierzig Mitarbeitern
eines groflen Unternehmens tiber den Verlauf von zwolf Arbeitstagen.
Die Wissenschaftler stellten fest, dass die Angestellten an einem Tag
durchschnitdich siebenundsiebzig Mal ihren E-Mail-Eingang kont-
rollierten — der aktivste von ihnen tat dies mehr als vierhundert Mal
tiglich.* Eine von Adobe durchgefiihrte Befragung ergab, dass Wis-
sensarbeiter angeben, sich mehr als drei Stunden am Tag mit dem Ver-
senden oder Empfangen beruflicher E-Mails zu beschiftigen.’

Das Problem ist also nicht das Instrument an sich, sondern die
neue Art zu arbeiten, die damit einherging. Um diese neuen Arbeits-

ablidufe besser verstehen zu kénnen, definiere ich sie folgendermaf3en:

Das hyperaktive Schwarmdenken

Ein Arbeitsablauf, bei dem eine fortwahrende
Konversation im Zentrum steht, die von unstrukturierten
und ungeplanten Mitteilungen angetrieben wird -
Ubermittelt von digitalen Kommunikationsmedien wie
E-Mail und Messenger-Diensten.

Der Workflow, die Arbeitsabldufe, des hyperaktiven Schwarmdenkens
hat im ganzen Wissenssektor Verbreitung gefunden. Ob Sie nun Soft-

wareprogrammierer, Marketingberaterin, Manager, Zeitungsredakteu-
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rin oder Professorin sind — Sie gestalten Thren Arbeitstag so, dass Sie
sich mit den laufenden Dialogen des Schwarmdenkens in Threr Or-
ganisation beschiftigen. Dieser Arbeitsvorgang bringt uns aber dazu,
dass wir uns ein Drittel unserer Arbeitszeit um unseren E-Mail-Ein-
gang kiimmern und alle sechs Minuten tiberpriifen, ob neue Nachrich-
ten eingetroffen sind. Mittlerweile haben wir uns daran gewohnt, aber
wenn man dieses Verhalten im Kontext der jiingeren Vergangenheit be-
trachtet, dann stelle dies eine dermaflen radikale Verschiebung unserer
Arbeitskultur dar, dass sich ein genauerer Blick darauf durchaus lohnt.

Gerechterweise muss man einriumen, dass das hyperaktive
Schwarmdenken offensichtlich keine so schlechte Idee ist. Zu den
Vorteilen dieses Arbeitsablaufes gehort, dass er einfach und unglaub-
lich anpassungsfihig ist. Wie mir von einem Wissenschaftler erklirt
wurde, bestach die E-Mail zum Teil durch die Tatsache, dass dieses
eine simple Hilfsmittel bei fast jeder Art von geistiger Arbeit angewen-
det werden konnte. Es bedurfte einer viel niedrigeren Lernkurve, als
fiir jede einzelne Aufgabenstellung eine andere mafSgeschneiderte di-
gitale Anwendung zu etlernen. Unstrukeurierte Konversationen sind
dariiber hinaus eine effektive Methode, unerwartete Problemstellun-
gen zu identifizieren und darauthin die entsprechenden Reaktionen
schnell zu koordinieren.

Doch wie ich im ersten Teil dieses Buches aufzeigen werde, er-
weist sich der erst durch E-Mail erméglichte Workflow des Schwarm-
denkens als spektakulir ineffektiv. Die Erkldrung fur dieses Scheitern
liegt in unserer Psychologie begriindet. Uber eine kleine Gruppe von
etwa zwei bis drei Personen hinaus ist diese Art unstrukturierter Zu-
sammenarbeit nicht fir den Menschen gemacht: Unser Gehirn ist
nicht entsprechend entwickelt, um so zu arbeiten. Griindet sich die
Arbeit Ihrer Organisation auf Schwarmdenken, dann kénnen Sie we-
der Thren Posteingang noch Chats tiber lingere Zeit ignorieren, ohne
den gesamten Ablauf auszubremsen. Das stindige Hin und Her des

Schwarmdenkens zwingt Sie dazu, Thre Aufmerksamkeit hiufig ab-
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16 Einleitung

wechselnd auf die Arbeit an sich und auf die Kommunikation iiber
Thre Arbeit zu lenken. Wie ich ausfithren werde, zeigt die zukunftswei-
sende Forschung in der Psychologie und den Neurowissenschaften,
dass dieser Wechsel zwischen Kontexten — seien diese auch noch so
kurz — viel geistige Energie kostet. Nicht nur wird die kognitive Leis-
tung gemindert, sondern es stellt sich auch ein Gefiihl von Erschép-
fung und eine reduzierte Effektivitit ein. In der Momentaufnahme
scheint es, dass die Fihigkeit der schnellen Aufgabenverteilung und
Riickmeldungsvergabe zu einer Verschlankung des Prozesses fiihrt,
aber wie ich zeigen werde, sorgt sie vermutlich auf lange Sicht daftir,
dass die Produktivitit sinkt, denn es sind fiir die Bewiltigung dessel-
ben Arbeitsaufkommens mehr Zeit und héhere Kosten nétig.

In dem ersten Teil des Buchs zeige ich, inwiefern der soziale As-
peke der Arbeitsabliufe gemifl des Schwarmdenkens unseren »sozi-
alen« Schaltkreisen im Gehirn widerspricht. Sie wissen auf rationaler
Ebene, dass die sechshundert ungelesenen E-Mails in Threm Postein-
gang nicht entscheidend sind. Daher erinnern Sie sich selbst daran,
dass die Verfasser dieser Nachrichten Besseres zu tun haben, als un-
geduldig auf Thre Antwort zu warten, sehnsiichtig auf ihren Moni-
tor zu starren und diese Wartezeit zu verfluchen. Aber ein ilterer Teil
TIhres Gehirns, der sich mit der Zeit auf die Wahrnehmung des subti-
len Gefiiges sozialer Verbindungen spezialisiert und so dafiir gesorgt
hat, dass wir als Spezies seit dem Paldolithikum so wahnsinnig gut ge-
diehen sind, ist beunruhigt. Er sorgt sich, dass Sie Ihren sozialen Ver-
pflichtungen nicht nachkommen. Was diese sozialen Schaltkreise be-
trifft, versuchen Mitglieder Thres Stammes, Thre Aufmerksamkeit auf
sich zu zichen und Sie ignorieren sie — das nimmt Ihr Gehirn als einen
Notfall wahr. Dieser permanente Zustand des Unbehagens ist das leise
besorgte Hintergrundrauschen, von dem viele Wissensarbeiter glau-
ben, es wiirde zum Posteingang einfach dazugehéren, dabei ist es ein
Artefake einer ungliicklichen Diskrepanz zwischen modernen Arbeits-

methoden und vorzeitlichen Gehirnen.
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ie Causa E-Mai
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E-Mails senken die
Produktivitat

DIE VERBORGENEN KOSTEN DES
HYPERAKTIVEN SCHWARMDENKENS

Als ich Sean kennenlernte, berichtete er mir von der Kommunikation
in seinem Biiro, und mir kam dies alles sehr bekannt vor. Er war Mit-
begriinder einer kleinen Technologiefirma, die Anwendungen fiir den
internen Bereich grofer Organisationen entwickelte. In dem Londo-
ner Biiro waren sieben Angestellte mit dieser Aufgabe beschiftigt, die
alle bekennende Verfechter des hyperaktiven Schwarmdenkens und
entsprechender Arbeitsweisen waren. »Gmail war bei uns immer ge-
offnet, erklirte mir Sean. »Wir haben alles per E-Mail gemacht.« So-
bald Sean morgens die Augen aufschlug, fing er sofort an, Nachrich-
ten zu schreiben und zu lesen — so ging das bis nach Feierabend. Einer
von Seans Mitarbeitern bat ihn sogar, spit abends keine E-Mails mehr
zu schicken, denn allein das Wissen, dass sich die E-Mails seines Chefs
morgens im Posteingang stapelten, stresste ihn.

Doch dann legte die Uberaktivitit noch einen Gang zu. »Es gab

diesen Hype tiber Slack, also beschlossen wir, diesen Instant-Messa-
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24 Die Causa E-Mail

ging-Dienst auszuprobieren.« Die Anzahl der hin- und hergeschick-
ten Textnachrichten stieg insbesonders, als ein anstrengender Kunde
Zugang zu den Firmenchannels bekam. Was es diesem erméglichte,
Kontrolle auszuiiben und Fragen zu stellen, wann immer er dazu
Lust hatte. Sean erinnerte sich: »Andauernde Unterbrechungen, je-
den Tag.« Er spiirte, dass seine Aufmerksamkeit zwischen den Nach-
richten und seiner Aufgabe vor und zuriick peitschte, bis er schlief-
lich nicht mehr klar denken konnte. Irgendwann hasste er den Ton
des Nachrichteneingangs: »Ich hasste es — und kriege heute noch Gin-
sehaut von diesem Geriusch.« Sean fiirchtete, dass diese mentale Pla-
ckerei seine Firma ineffektiver machte. »Ich habe bis nachts um eins
gearbeitet«, erklirte er, »weil das die einzige Zeit war, in der ich nicht
abgelenkt wurde.« Dariiber hinaus kamen ihm Zweifel, ob all dieses
unaufhoérliche Geplapper iiberhaupt notwendig war. Als er sich an-
schaute, wie sein Team Slack nutzte, fand er heraus, welche die hiu-
figste Funktion bei ihnen war: das Plug-in, das animierte GIFs in die
Nachrichten einfiigte. Sean erkannte den neuesten Tiefpunke, als zwei

seiner Projekdleiter plotzlich kiindigten. »Sie waren ausgebrannt.«

Sean ist nicht der Einzige, der das Gefiihl hat, dass dieses ganze digi-
tale Hin und Her unserer Produktivitit schadet. Im Herbst 2019 lud
ich meine Leser dazu ein, im Rahmen meiner Recherchen zu diesem
Buch an einer Umfrage zum Thema E-Mail und verwandten Anwen-
dungen wie Slack im Beruf teilzunehmen. Uber 1.500 Leser folgten
diesem Aufruf und viele von ihnen teilten Seans Frust. Dabei ging
es nicht um die Programme an sich, die offensichtlich eine effiziente
Kommunikationsart sind, sondern darum, dass sie die Arbeitsabliufe,
die das hyperaktive Schwarmdenken hervorruft, erst erméglichen. Ein
Teil dieser Umfrageantworten betrafen die schiere Anzahl der Kom-

munikationsschritte, die durch diesen Workflow generiert wiirden.
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»Jeden Tag gibt es dieses Sperrfeuer aus E-Mails, in denen es um Ter-
minabsprachen und Deadlines geht, und sie sind nicht mal sinnvollg,
beklagte Art, ein Rechtsanwalt. George, ebenfalls Anwalt, verglich sei-
nen Posteingang mit »einer Lawine von Nachrichtene, in der Wichdi-
ges untergehe.

Ein anderer Themenschwerpunkt befasste sich mit der Ineffekei-
vitdt, wenn Klirungen in einen endlosen Dialog ausarten. »Dass E-
Mails asynchron verfasst werden, ist Fluch und Segen zugleich«, kom-
mentierte eine Finanzanalystin namens Rebecca. »Es ist insofern ein
Segen, als dass ich eine Frage stellen oder eine Aufgabe delegieren
kann, ohne eine bestimmte Person dafiir ausfindig machen zu miissen.
Der Fluch besteht darin, dass unterschwellig immer die Erwartung da
ist, dass wir rund um die Uhr unsere E-Mails checken und umgehend
reagieren.« Ganz dhnlich beklagte ein IT-Projektmanager: »Eine ein-
fache E-Mail-Anfrage, die man innerhalb weniger Stunden hitte be-
arbeiten konnen, kann einen unglaublichen Schwanz an weiteren E-
Mails hinter sich herziehen, der von immer mehr Leuten in cc gelesen
wird.« Eine Angestellte aus der 6ffentlichen Verwaltung merkte an,
dass die Tatsache, dass diese Kontakte digital stattfinden, dazu fiihre,
dass die Nachrichten »iibermif3ig formal« und »weniger kreativ oder
auf den Punkt« seien. Sie fiihrte ihren Gedanken weiter aus: »Ein Pro-
jekt oder eine Aufgabe, die ziemlich einfach von einer Arbeitsgruppe
gemeinsam an einem Tisch erledigt werden kénnte, wird viel kompli-
zierter, wenn man versucht, das ganze Gesprich per E-Mail zu fith-
ren — es geht immer hin und her.«

Ein anderes weit verbreitetes Argument dafiir, dass E-Mails die
Produktivitit hemmen, lautet, sie sorgten dafiir, dass man viel mehr
irrelevante Informationen verarbeiten miisse. »Die laufenden Updates,
die ich erhalte, sind frustrierend ... das hat nichts mit meinen Aufga-
ben zu tun«, beklagte sich Jay, ein Lehrer. »Mittlerweile glauben die
Leute, dass das Schreiben von E-Mails wirklich >arbeitenc bedeute,
schrieb die Redakteurin Stephanie. »Das Schreiben von E-Mails hat
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eine performative Dimension, insbesondere wenn man alle in cc setzt.
So etwa »Guck mal, wie viel Arbeit ich erledige«. Das nervt.« Andrea,
eine Personalberaterin, formulierte es folgendermafien: »Bei mindes-
tens der Hilfte der E-Mails bleiben immer noch Fragen offen ... Es
fithlt sich teilweise so an, als wiirden manche einfach eine E-Mail los-
schicken, ohne sich zu iiberlegen, ob und wie ich sie beantworten
kénnte.«

Nicht nur bei Sean, sondern auch bei meinen Lesern kamen Mes-
senger-Dienste wie Slack nicht gut weg. Viele, die meine Umfrage be-
antworteten, brachten mit ihnen nur noch die gesteigerte Erwartung
an noch schnellere Reaktionszeiten in Verbindung. »Slack ist einfach
nur eine Kette von Messages. Es ladt die Leute dazu ein, fast unbe-
grenzt zu postens, stellte ein Fithrungskrifte-Coach namens Mark
fest. »Es ist fiirchterlich.«

Natiirlich sind die obigen Berichte nur anekdotenhaft. Aber wie
ich noch ausfithren werde, sind laut der relevanten Literatur zu dem
Thema die von meinen Lesern geschilderten Probleme sogar noch
schlimmer, als sie selbst sie wahrnehmen. Vielleicht haben E-Mails
dazu gefiihrt, dass bestimmte Tdtigkeiten effizienter erledigt werden.
Doch die Wissenschaft zeigt, dass die Arbeitsweise des hyperaktiven
Schwarmdenkens, die durch diese Technologie erst ermdglicht wurde,

fir die allgemeine Produktivitit bislang katastrophal ist.

DER STETE, STETE MULTITASKING-WAHN

Ende der 1990er-Jahre befand sich Gloria Mark in einer beneidens-
werten beruflichen Situation, denn ihre Forschung beschiftigte sich
mit dem Bereich der computergestiitzten kollaborativen Arbeit (com-
puter-supported collaborative work, CSCW). Wie der Name verrit, un-
tersucht CSCW;, wie die entstehende Technologie Menschen bei einer

produktiveren Zusammenarbeit hilft. Seit seinem Aufkommen in den
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