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Unternehmen brauchen Zeit fur kreative MulRe zwischen Burn-out und Bore-out

,Die Langeweile
ist die Mutter aller Dinge”

,Organisationen brau-
chen Langeweile” — mit
dieser provokanten These
uberraschte Professor

Dr. Fritz B. Simon die Zu-
horer auf einer Tagung
des Management-Zen-
trums Witten (MZW).
Bore-out, also Langeweile
durch Unterforderung,
giltimmerhin als Risiko-
faktor fur die Motivation.
Dagmar Hess hat nachge-
fragt, welche Art von Lan-
geweile der Systemtheo-
retiker Simon vermisst.

Dr. Fritz B. Simon
ist Professor fur
Fihrung und Or-
ganisation am
Institut fur Fa-
milienunterneh-
men der Univer-
sitat Witten /
Herdecke. Zuvor war Simon unter
anderem als Psychiater, Psychoana-
lytiker und Familientherapeut tatig.
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? Herr Professor Simon,
glauben Sie allen Ernstes,
dass Organisationen mehr
Langeweile brauchen?

PROF. FRITZ B. SIMON: Schau-
en Sie auf die Menschheits-
geschichte, aber auch auf Or-
ganisationen: Es heifSt zwar
immer, Not mache erfinde-
risch, aber das gilt nicht fur
jede Art von Not. Alle grosen
Erfindungen der Menschheit
sind nicht aus existenzieller
Not (etwa dem Zwang zur
Versorgung mit Nahrung)
entstanden, sondern aus
Langeweile, aus der Frage:
Was konnen wir denn mit-
einander tun?

Wenn man sich Firmen-
griindungen ansieht — seien
es Bill Gates, Hewlett und
Packard oder die Beatles —,
dann sind da immer Leute,
die sich gelangweilt haben
und sich gefragt haben:
Was kénnen wir miteinan-
der tun, um sinnvoll unsere
Zeit zu verbringen? Diese
Form der Langeweile ist ei-
ner der groSten Kreativitats-
treiber der Menschheit.
Nicht der Krieg ist der Vater
aller Dinge, sondern die
Langeweile ist die Mutter
aller Dinge.

Vor- und Nachteile
von Routinen

Organisationen konnen auch
gar nicht verhindern, in ge-
wissem MaRe fur ihre Mit-

arbeiter langweilig zu sein,
denn alle Organisationen
beruhen darauf, Routinen
zu etablieren. Gerade dass
sie nicht immer das Rad neu
erfinden missen, macht ihre
Rationalitat aus. Und fir je-
den Menschen, der immer
wieder dasselbe oder Ahnli-
ches tut, wird es mit der Zeit
langweilig.

Insofern brauchen Orga-
nisationen Ablaufe, die un-
vermeidlich zu Langeweile
fuhren. Darin liegt aber
auch ihr Risiko: Die Mitar-
beiter schlaffen weg und
verlieren ihre Aufmerksam-
keit. Das kann man bei der
Untersuchung riskanter Un-
falle, wie beispielsweise in
Atomkraftwerken, beobach-
ten. Dabei stellt man meist
fest, dass die Verantwortli-
chen sich gelangweilt haben
und dachten, sie wssten,
wie alles lauft, hatten alles
im Griff.

Man ist natirlich nicht
besonders motiviert, wenn
man sich langweilt, weil ei-
nem die Arbeit nicht sinn-
voll erscheint — man schlaft
ein und sieht zu, dass man
irgendwie Uber den Tag
kommt. Rund 80 Prozent
aller Mitarbeiter in deut-
schen Organisationen sind
unmotiviert, und das hangt
zum grofRen Teil damit zu-
sammen, dass sie sich ein-
fach bei dem, was sie tun,
langweilen.

? Und wie soll aus Durch-
hdngen produktive Lange-
weile entstehen?

SIMON: Langeweile hat
nicht nur mit Routine und
Zeiterleben zu tun, sondern’
mit der Sinnfrage. Wenn ich
etwas tue, das Routine ist,
dabei aber merke, dass die-
se Tatigkeit Uberlebensnot-
wendig ist, dann ist die Sinn-
frage flr mich beantwortet,
und ich werde mich auch
nicht langweilen. Langewei-
le entsteht immer dann,
wenn ein Mensch den Sinn
der Handlung, die er aus-
flihren muss, nicht nachvoll-
ziehen kann oder wenn sie
tatsachlich, das heifSt nicht
nur flr ihn, sondern auch
fur die Organisation, nicht
sinnvoll ist.

Ofter die Sinnfrage stellen

Um die unerwinschte Lan-
geweile zu verhindern, muss
man den Mitarbeitern des-
halb zum einen die ausge-
fuhrte Tatigkeit in ihrer Sinn-
und Zweckhaftigkeit, ihrer
Wichtigkeit fir die Organi-
sation durchsichtig machen.
Die zweite Frage lautet: Habe
ich die richtigen Leute auf
den richtigen Stellen? Was
den einen langweilt, kann
flr den anderen interessant
sein —also muss ich versu-
chen, die richtige Passung
zwischen den gestellten An-
forderungen und dem zu er-
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reichen, was die Mitarbeiter
wirklich befriedigt und was
ihnen Sinn gibt.

? Wie kann man diese gefor-
derte Transparenz schaffen?

SIMON: Zuerst einmal, in-
dem man das Thema Lange-
weile nicht langer zum Tabu
erhebt. Wenn jemand sagt,
er finde seine Tatigkeit lang-
weilig, bekommt er tiblicher-
weise die Antwort, er habe
wohl nicht genug zu tun,
und wird mit irgendwelchen
Arbeiten zugeschittet. Die
flihren dann zwar in dem
Moment dazu, dass man
sehr geschaftig ist, aber die
Langeweile kommt trotz-
dem, und man |9st das Pro-
blem damit nicht. Wenn
Langeweile mehr ist als nur
ein freier Raum, dann ist sie
ein Signal fr einen Sinnver-
lust.

Langeweile als Warnsignal

Fuhrungskrafte sollten des-
halb sehr sorgfaltig auf Sig-
nale von gelangweilten Mit-
arbeitern achten. Die sind
ein Hinweis darauf, dass
entweder die falschen Leute
auf den falschen Stellen sit-
zen oder dass im Unterneh-
men etwas schieflauft, nam-
lich womaglich sinnlose Ab-
laufe immer wieder repro-
duziert werden, obwohl sie
eigentlich zu nichts mehr
nutzen.
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? Sollen Vorgesetzte womdg-
lich fiir derart positive Lan-
geweile sorgen?

SIMON: Ich wiirde nicht sa-
gen, dass man unbedingt fur
Langeweile sorgen muss, son-
dern die passiert sowieso.
Der erste Schritt ist, sie Uiber-
haupt wahrzunehmen. Wenn
ich Kreativitat haben will,
muss ich eine gute Mischung
von Leuten zusammenbrin-
gen und ihnen Freiraum ge-
ben, um sie der Gefahr der
Langeweile auszusetzen, da-
mit sie dann etwas Sinnvol-
les miteinander tun.

Friher hat IBM einmal
gute, spannende Leute zu-
sammengebracht, ihnen ein
Jahr zur freien Verfiigung
gegeben und gesagt: Entwi-
ckelt etwas Sinnvolles — egal,
was es sein mag. Das ist flr
ein Unternehmen natirlich
kostspielig, zumal man den
Erfolg nicht garantieren kann.
Aber soviel ich weil3, hat sich
das damals flr das Unter-
nehmen gerechnet.

Inspiration im Team

? An welchen Stellschrauben
konnten Vorgesetzte drehen?
sIMON: Die entscheidende
Frage ist: Wie komponiere
ich ein Team von Leuten, die
unterschiedlich genug sind,
um sich gegenseitig anzure-
gen, und flreinander inter-
essant genug sind, um sich
nicht aus dem Weg zu ge-

hen? Das ist die hohe Kunst:
Unterschiedlichkeit und Ge-
meinsamkeit im richtigen
Verhaltnis zu mischen.

Im Wissenschafts- oder
im Forschungs- und Entwick-
lungsbereich etwa stellt man
gezielt Teams zusammen,
die eine gemeinsame innere
Landkarte, eine dahnliche
Weltsicht teilen, damit sie
uberhaupt miteinander sinn-
voll sprechen konnen, und
gleichzeitig so unterschiedli-
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che, sich erganzende Kompe-
tenzen mitbringen, dass sie
nicht miteinander konkurrie-
ren, sondern Freude daran
haben, sich anzuregen und
voneinander zu lernen. So
kann man gemeinsam etwas
schaffen, was keiner allein
hatte vollbringen kénnen.

? Herr Professor Simon, vie-
len Dank fiir das Gesprdch!

Das Gesprach flihrte Dagmar Hess,
freie Journalistin in Dresden.
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