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Nachteile von Multi-Projekt-Management

Hightech, Highspeed, 
Hightouch?

Die Industrie offeriert uns permanent neue Produkte und 
Dienstleistungen mit dem Versprechen «Sie sparen Zeit.» 

Doch je intensiver wir diese nutzen, umso stärker stehen wir 
scheinbar unter Zeitdruck. Und die Kommunikation? Sie 

reduziert sich auf eine wechselseitige Information.

Barbara Liebermeister

«Alles wird mir zu viel.» Dieses Gefühl haben im-
mer mehr Menschen. Sie wissen zunehmend nicht 
mehr, wie sie alle beruflichen und privaten An-
forderungen unter einen Hut bringen sollen. Ähn-
lich verhält es sich bei den Ent-
scheidern in den Unternehmen. 
Auch sie wissen immer weniger, 
wie sie die zahlreichen Herausfor-
derungen, vor denen ihre Organi-
sation steht, mit den vorhandenen 
Ressourcen in der erforderlichen 
Zeit bewältigen sollen.

Hightech: Fluch und 
 Segen zugleich
Ein zentraler Treiber dieser Ent-
wicklung ist der technische Fort-
schritt speziell im Bereich der In-
formations- und Kommunikationstechnologie. 
Er ermöglicht ganz neue Geschäftsmodelle. Zu-
dem veränderte er unsere Art, zu arbeiten und zu 
kommunizieren so radikal, dass heute die mo-
derne Informations- und Kommunikationstech-
nik ein permanenter Wegbegleiter von uns ist – 
beruflich und privat.

Das Paradoxe daran ist: All diese Produkte, wie 
Computer, Handy & Co, wurden uns mit dem Ver-
sprechen offeriert, sie würden uns helfen, Zeit zu 
sparen, und unser Leben erleichtern. Das tun sie 
auch. Trotzdem erscheint es so, als würden wir, je 
intensiver wir sie nutzen, umso stärker unter Zeit-
druck stehen und uns gleich Hamstern in einem 
Laufrad drehen. Ähnlich verhält es sich in den Un-
ternehmen. Obwohl in ihnen heute fast alle Ge-
schäftsprozesse IT-gestützt ablaufen, haben sie 
zunehmend das Gefühl: Wir können mit den 

Marktveränderungen immer schwerer Schritt hal-
ten – was unter anderem der Hype rund um das 
Thema Agilität in den zurückliegenden Jahren zeigt.

Highspeed: Takt der neuen Zeit
Viele Produkte, die uns helfen sollen, Zeit zu spa-
ren, bewirken bei ihrer Nutzung auf breiter Front 
offensichtlich das Gegenteil. Ein Beispiel hierfür 
sind neben den Nachrichten, die wir heute via 
Messenger-Dienste verbreiten, die E-Mails. Eine 
Mail ist schneller als ein Brief geschrieben – auch 
weil man sie nicht eintüten und zur Post bringen 
muss. Doch die Leichtigkeit, mit der man Mails 
verfassen und versenden kann, führt – verknüpft 
mit den niedrigen Kosten – zugleich zu einem 
permanenten Anschwellen der E-Mail-Flut. Mit 
der Konsequenz, dass Führungskräfte heute im 
Schnitt zwei Stunden täglich mit dem Bearbeiten 
ihrer Mails beschäftigt sind. Zudem müssen sie, 
da sie per Mail permanent über Sachverhalte in-
formiert und somit in diese involviert werden, 

bei ihrer Arbeit mehr beachten, 
was auch das Gefühl einer Über-
forderung forciert. Hinzu 
kommt: Weil die Mails binnen 
Sekunden zugestellt werden, 
erwarten ihre Absender auch 
eine schnellere Antwort. Die 
Folge: Die Technik, die ur-
sprünglich die Arbeit erleich-
tern sollte und dies oft auch tut, 
verursacht vielfach Stress und 
Zeitdruck.

Ähnlich verhält es sich auf 
der organisationalen Ebene. 

Denn die Vorzüge der Digitaltechnik nutzen alle 
Unternehmen. Deshalb werden in der gesamten 
Wirtschaft die Geschäftsprozesse immer schnel-
ler und die Innovationszyklen kürzer. Und der 
effektive Umgang mit der Zeit? Er wird zuneh-
mend ein Erfolgsfaktor, was auch solche Manage-
mentbegriffe wie «Just-in-time» und «time-to-
market» belegen.

Multitasking prägt den Lebens- und 
Arbeitsalltag
Auf den wachsenden Zeitdruck reagieren viele 
Menschen privat, indem sie ihr häusliches Umfeld 
noch stärker technisieren und zunehmend ein 
Multitasking praktizieren. Sie erledigen also meh-
rere Dinge parallel. Dabei belegen Studien: Wir 
Menschen sind schlechte Multi-Tasker. Denn 
Multitasking bedeutet stets, seine Aufmerksam-
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«In vielen Unter
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die zwischen
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hend auf eine 
wechselseitige 

Information redu
ziert.»
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Multitasking 
bedeutet, seine 

Aufmerksamkeit zu 
teilen, was zu mehr 
Fehlern und einem 
häufigeren Verges-

sen führt. Studien 
belegen denn auch, 

dass Menschen 
schlechte Multi-

Tasker sind.

keit zu teilen, was zu mehr Fehlern und 
einem häufigeren Vergessen führt.

Auch in den Unternehmen ist das Mul-
titasking gängige Praxis. Das bringen 
schon die modernen Arbeitsstrukturen 
mit sich. Heute haben nur noch wenige 
Arbeitnehmer eine Stellenbeschreibung 
mit genau definierten und abgegrenzten 
Aufgaben. Sie sollen vielmehr im Team 
vorgegebene Ziele erreichen. Das heisst, 
sie sind bei ihrer Arbeit auch von der Zu-
arbeit von Kollegen abhängig und müssen 
häufiger auf Anliegen von ihnen reagie-
ren. Mit der Konsequenz, dass sie, wäh-
rend sie eine Aufgabe bearbeiten, regel-
mässig ihre Mails checken, ob etwas 
Dringendes zu erledigen ist. Entspre-
chend schwer planbar wird ihre Arbeit. 
Zudem erledigen sie meist mehrere Auf-
gaben parallel. Auch das kostet Konzen-
tration und produziert Stress. 

Entsprechendes gilt auf der organisa-
tionalen Ebene. Früher galt zum Beispiel 
bei Organisationsentwicklern die Maxime: 
Nach einem Veränderungsprojekt sollte 
in einem Unternehmen einige Zeit Ruhe 
herrschen, damit sich der neue Ist-Zustand 
festigen und die Mitarbeiter verschnaufen 
können. Diese guten, alten Zeiten sind 
vorbei. Heute laufen in den meisten Un-
ternehmen so viele, sich überlappende 
(Veränderungs-, Innovations- und Trans-
formations-)Projekte parallel, dass das 
sogenannte Multi-Projekt-Management 
sich zu einer Schlüsselkompetenz entwi-
ckelt hat. Zudem fällt es den Unternehmen 
zunehmend schwer, ihren Erfolg zu pla-
nen, weil sich die Rahmenbedingungen 
permanent ändern. Entsprechend häufig 
sind Kurswechsel und -korrekturen nötig.

Persönliche Beziehungen und 
Kontakte leiden
Das Leben und Arbeiten in einem solchen 
Umfeld hat Konsequenzen. Studien be-
legen zum Beispiel, dass Ehepartner im-
mer weniger miteinander und mit ihren 
Kindern kommunizieren. Und die Zeit, 
die sie einander schenken? Sie ist oft eine 
geteilte Zeit, weil sie zugleich mit ande-
ren Dingen wie dem Checken von Mails 
und Reagieren auf Posts beschäftigt sind.

Ähnlich verhält es sich in den Unter-
nehmen. Sie betonen zwar, ihre Füh-
rungskräfte seien für die Entwicklung 

ihrer Mitarbeiter (mit-)verantwortlich. 
Doch die Zeit, die Führungskräfte mit 
ihren Mitarbeitern face-to-face kommu-
nizieren, sinkt – auch weil heute der 
grösste Teil der firmeninternen Kommu-
nikation und somit Mitarbeiterführung 
per Telefon und Online-Medien erfolgt; 
speziell dann, wenn die Mitarbeiter weit-
gehend im Homeoffice arbeiten. 

Wie stark sich das Kommunikations- 
und Arbeitsverhalten verändert hat, er-
fährt man als Trainer auch in Präsenz-
Seminaren. Früher standen die Teilneh-
mer in den Seminarpausen beieinander 
und tauschten sich bei einer Tasse Kaffee 
über das gerade Gehörte und ihre Praxi-
serfahrungen aus. Heute ziehen sie sich 
in eine stille Ecke zurück und checken 
ihre Mails und Anrufe. Und während sie 
früher abends in der Bar zusammensas-
sen, begeben sie sich heute auf ihre Zim-
mer, um dort zu arbeiten, zu «e-gamen» 
oder mit Bekannten zu chatten. Dadurch 
geht auch etwas verloren, was früher die 
Qualität bzw. den Wert eines Seminars 
ausmachte: die Vernetzung. Das heisst: 
Zwischen den Teilnehmern entstehen 
keine sozialen Beziehungen mehr, die 
häufig auch für die Arbeit nützlich wären.

Kommunikation wird oft auf Infor-
mation reduziert 
Auch im Betriebsalltag geht durch die zu-
nehmend digitale Kommunikation viel 
Zwischenmenschliches verloren. Denn es 
macht einen qualitativen Unterschied, ob 
man nur die Mail einer Person liest oder 
ihr gegenüber sitzt, ihr in die Augen schaut, 
ihre körperlichen Reaktionen wahrnimmt 
und hierauf reagiert. Das schafft eine an-
dere Qualität der Beziehung sowie des 
wechselseitigen Verstehens; ausserdem 
eine höhere Verbindlichkeit. Deshalb ist 
es kein Zufall, dass bei der digitalen Kom-
munikation viel häufiger Konflikte ent-
stehen und eskalieren.

In der persönlichen Kommunikation 
lassen sich Menschen auch leichter als 
Mitstreiter gewinnen. Deshalb ist es pro-
blematisch, wenn sich zum Beispiel die 
Top-Manager eines Unternehmens kaum 
noch die Zeit nehmen, um Mitarbeiter 
persönlich über geplante Veränderungen 
zu informieren. Fakt ist: In vielen Unter-
nehmen wird heute die zwischenmensch-

liche Kommunikation weitgehend auf eine 
wechselseitige Information reduziert. 
Dabei wird zweierlei übersehen: 
1. Menschliche Kommunikation lebt 

auch davon, dass die Gesprächspartner 
ihr jeweiliges Gegenüber als Indivi-
duum wahrnehmen mit allen Merk-
malen, in denen sich ihre Persönlich-
keit artikuliert – angefangen bei der 
Kleidung, über die Mimik und Gestik 
bis hin zur Art, wie sie mit den Augen 
kommunizieren. Der persönliche Kon-
takt ist auch für die Beziehungsbil-
dung und Entwickeln von Vertrauen 
wichtig.

Die Identifikation mit dem Unter-
nehmen sinkt
Kommt in einer Organisation die persön-
liche Kommunikation zu kurz, hat das 
oft weitreichende Auswirkungen: 

 – Die Mitarbeiter fühlen sich weniger 
beachtet in dem, was sie tun und 
wie sie es tun,

 – sie fühlen sich weniger als Person 
gewertschätzt,

 – sie können sich weniger als Ganzes 
in die Organisation einbringen,

 – Flow-Erlebnisse im Team entfallen 
und

 – Konflikte werden nicht oder auf 
dem falschen Weg (zum Beispiel per 
Mail) ausgetragen.
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Dadurch sinkt oft auch die Produktivi-
tät. 

Eine weitere Konsequenz ist: Das Ver-
trauen zwischen den Beschäftigten sowie 
den Führungskräften und ihren Mitar-
beitern sinkt. Die Mitarbeiter vereinzeln, 
was zu einer geringeren Identifikation 
mit dem Unternehmen führt. Deshalb 
sollten sich Führungskräfte genau über-
legen: 

 – Wann und was kommuniziere ich 
nicht per Mail bzw. digital, sondern 
im persönlichen Kontakt? Und:

 – Wie fördere ich bei einer virtuellen 
Zusammenarbeit die informelle 
Kommunikation, da auch sie für den 
Beziehungsaufbau wichtig ist? 

Denn Fakt ist: Die technische Entwick-
lung schreitet voran. Deshalb besteht die 
Gefahr, dass Führungskräfte mit ihren 
Mitarbeitern irgendwann fast aus-
schliesslich digital kommunizieren – ge-
rade weil diese Form der Kommunikation 
so einfach und bequem ist.

Die «Seele» der Unternehmen 
bewahren
Die Top-Entscheider in den Unterneh-
men sollten sich zudem fragen: Wie kön-
nen wir in unserer Organisation eine 
neue Balance finden zwischen
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L’industrie nous propose 
en permanence de 
nouveaux produits et 
services en nous promet-
tant "un gain de temps". 
La technicisation nous 
amène toutefois à effec-
tuer de plus en plus 
souvent plusieurs tâches 
en parallèle, ce que l’on 
appelle le multitasking. 
Dans de nombreuses 
entreprises, le multi-
tasking est une pratique 
courante. C’est ce qu’im-
pliquent les structures de 
travail modernes. Au-
jourd’hui, rares sont les 
travailleurs qui ont une 
description de poste avec 
des tâches bien définies. 
Ils doivent plutôt at-
teindre des objectifs 
prédéfinis en équipe. 
Dans leur travail, ils 
dépendent donc aussi de 
la collaboration de leurs 
collègues et doivent 
réagir plus souvent à leurs 
demandes. Il leur est 
donc difficile de planifier 
leur journée de travail, 
surtout si les objectifs 
changent souvent. De 
plus, ils effectuent géné-
ralement plusieurs tâches 

en parallèle. Cela demande 
également de la concentra-
tion et génère du stress.
A cela s’ajoute le fait que la 
communication interper-
sonnelle se réduit au-
jourd’hui de plus en plus à 
une information réci-
proque. Mais si la commu-
nication personnelle est 
négligée dans une organi-
sation, cela a souvent des 
conséquences importantes 
: 

 – Les collaborateurs se 
sentent moins perçus et 
valorisés en tant que 
personne,

 – ils peuvent moins 
s’impliquer dans l’orga-
nisation en tant qu’en-
tité,

 – l’apprentissage par 
l’expérience est plus 
difficile, 

 – Les expériences de flow 
au sein de l’équipe sont 
contrecarrées et

 – Les conflits ne sont pas 
réglés ou sont réglés par 
la mauvaise voie (par 
exemple par mail).

Cela entraîne également 
une baisse de la producti-
vité.

Comment le multitâche 
et le manque de communication 

réduisent la productivité

 – dem Reagieren auf äussere 
Zwänge und Wahren der Unter-
nehmensidentität, 

 – einem Verändern und  
Bewahren,

 – An- und Entspannung, 
 – Druck-machen und Raum-geben 

sowie
 – den betriebswirtschaftlichen Erfor-

dernissen und menschlichen 
 Bedürfnissen?

Sonst besteht die Gefahr, dass ihre Unter-
nehmen seelenlose Wesen werden, mit 
denen sich die Mitarbeiter immer weniger 
identifizieren – mit allen negativen Folgen 
für ihr Engagement. Ohne Phasen der be-
wussten Entschleunigung und Reflexion 
besteht zudem die Gefahr, dass ihre Orga-
nisationen in einen «blinden Aktionismus» 
oder «rasenden Stillstand» verfallen, in 
denen zwar vieles, aber nichts Wesentli-
ches mehr geschieht.  n


