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ZUruck zu mir

Das GefUhl der Selbstbestimmtheit ist ein Motor fUr Karrieren.
Aber wie gewinnen Manager im Alltag, wo Aktionare, Vorstand oder das
eigene Team oft die Agenda setzen, diese wichtigen Freirdume?

TEXT JENNY NIEDERSTADT
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ie wollte es noch einmal wis-
sen: Vor zwolf Jahren wech-
selte Fabienne Strobl die Stelle
und iibernahm ihren nichs-
ten Fithrungsposten — dabei
hatte sie da gerade erst einen
Burn-out hinter sich. Zu sehr hatte sie sich
verausgabt als internationale Leiterin fiir das
Personal bei einem Pharmaunternehmen:
Uber Monate hinweg konnte sie nicht schla-
fen, litt an chronischen Schmerzen und sah
irgendwann nur noch das Negative. Schlief3-
lich ging sie fiir acht Wochen in eine Spezial-
klinik. Dort kam sie zur Ruhe, lernte, konse-
quenter Grenzen zu ziehen - und sich selbst
mehr Raum zu geben. ,Ich fithlte mich wie-
der im Lot erinnert sich die 56-Jdhrige heu-
te. Deshalb sagte sie zu, als am Sitz des Kon-
zerns der Posten fiir die Leitung der
Talentakquise frei wurde. Und sah sich bald
wieder gefangen zwischen Meetings und
Prisentationen, Geschiftsreisen und Perso-
nalgespriachen, den Wiinschen ihrer Mitar-
beiter und den Anspriichen der Vorgesetz-
ten. Unter der vielen Arbeit, vor allem aber
dem Gefiihl, dauernd auf Abruf zu sein, litt
schliefilich auch ihr Privatleben. ,,Da wusste
ich: Du musst etwas dndern.”

So wie Strobl, die ihren wahren Namen
nicht veréffentlichen will, geht es vielen Ma-
nagerinnen und Managern: Sie reiben sich
aufim Alltagsgeschift, stindig eingespannt
zwischen den Erwartungen von Kunden und
Geschiftspartnern, Team und Vorstand. Fiir
strategische Planung und kreative Gedanken
oder einfach nur fiir das zuriickgezogene Ar-
beiten ohne Unterbrechungen bleibt oft
kaum genug Zeit, geschweige denn fiir Fa-
milie und Freunde, ehrenamtliches Engage-
ment oder ein erfiillendes Hobby - selbst
tiber den privaten Kalender wacht hiufig das
Vorzimmer. Und so beschleicht viele Fiih-
rungskrifte das Gefiihl, kaum mehr sie
selbst zu sein: Zwischen Terminmarathon
und E-Mail-Flut, Jahreszielen und Aktio-
nidrsversammlung funktionieren sie nur
noch als Rad im Getriebe.

Welch einen Schaden der Verlust der
Selbstbestimmtheit anrichtet, ist gut er-
forscht: Wer vor allem die Anspriiche ande-
rer erfiillt, droht nicht nur in Motivation und
Leistung zuriickzufallen, schlimmstenfalls
leiden auch Seele und Gesundheit: Wirt-
schaftswissenschaftler der Universitidt von
Indiana, USA, haben in einer Langzeitstudie
herausgefunden, dass Menschen, die ihre
Aufgaben im Job nur wenig beeinflussen
konnen, hiufiger an einer Depression er-
kranken und auch korperlich leiden. Sie ster-
ben deshalb im Durchschnitt sogar friiher.
Speziell auf Manager fokussierte sich im ver-
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gangenen Jahr ein Team der Kiihne Logistics
University in Hamburg: Flihrungskrifte er-
leiden demnach hiufiger einen Burn-out,
wenn sie in ihrer Arbeit kaum eigene Akzen-
te setzen konnen. Und stattdessen von oben
Aufgaben aufgebrummt bekommen, wih-
rend von unten die Mitarbeiter murren - ein
Gefiihl der Ohnmacht stellt sich ein. Betrof-
fen davon sei vor allem das untere und mitt-
lere Management, sagt Studienautor Niels
Van Quaquebeke. Erst in den Top-Etagen
sinke das Burn-out-Risiko wieder. ,Dafiir
sorgt das deutlich héhere Maf} an Autono-
mie, liber das die Manager dort verfiigen®, so
der Wirtschaftspsychologe.

Selbstbestimmung im Beruf ist ein
maichtiger Hebel: Das Gefiihl, die Dinge im
Griff zu haben, schiitzt nicht nur vor men-
talen Belastungen wie Stress, Angst oder
Burn-out, sondern lisst Menschen zufrie-
dener und kreativer arbeiten. ,Wir alle wol-
len unser Schicksal in die eigene Hand neh-
men, unser Kénnen sinnvoll einbringen, mit
unseren Talenten etwas erreichen und auch
die Anerkennung anderer gewinnen®, be-
tont Van Quaquebeke. ,Reines Gehorchen
dagegen macht uns depressiv.“ Der Mangel
an Freiheit, den viele Manager in ihrem
Alltag wahrnehmen, sorgt den Experten
deshalb.

Mal die Perspektive wechseln

Dabei gibt es Wege aus dem Hamster-
rad. Innere Klarheit und kluges Zeitmanage-
ment erlauben es Managern, selbstbestimm-
ter zu arbeiten. Und so warnt der Psychologe
Van Quaquebeke etwa vor zu hohen Ansprii-
chen: Fiihrung sei nun einmal kein Egotrip.
Gewisse Zwinge gehorten zu jedem Job, fiir
Geschiftsfiihrer genauso wie fiir Kassierer.
»Mancher Manager, der sich {iber fehlende
Freirdume beschwert, sollte sich klarma-
chen, dass er zwar tatsichlich sehr viel arbei-
tet, dafiir aber auch Freiheiten genief3t, von
denen andere Angestellte nur triumen kon-
nen - und dass er damit auch noch sehr viel
Geld verdient.“

Van Quaquebeke rit deshalb zum Per-
spektivwechsel: Neben den Belastungen
sollten Fiithrungskrifte in Gedanken auch je-
ne Aspekte ihres Jobs auflisten, fiir die sie
dankbar sind. Halten sich Vor- und Nachtei-
le in etwa die Waage, lohnt es sich, gezielt fiir
Verdnderungen zu kimpfen. ,Fillt das Resii-
mee dagegen eindeutig negativ aus, kann ich
immer noch kiindigen: Auch dieser Gedanke
verleiht eine gewisse Gelassenheit.”

Eine derart ehrliche Bestandsaufnahme
empfiehlt auch Ilka Piechowiak: ,Man kann
sich viele Freiheiten wiinschen, nur miissen
sie zur eigenen Funktion im Job passen.“ Die
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Fiihrungskriftetrainerin aus Seevetal bei
Hamburg ist spezialisiert auf Fragen der
Selbstbestimmung. Klienten fordert sie am
Anfang eines Coachings stets dazu auf, sich
iiber ihre Rolle im Unternehmen klar zu
werden: Fiir welche Aufgaben hat mich mei-
ne Firma auf diese Position geholt — und fiir
welche nicht? Diese Analyse helfe, iibertrie-
bene Erwartungen zu erkennen und da-
durch Frustration zu verhindern.

Den Effekt kennt Piechowiak aus ihrem
eigenen Berufsleben nur zu gut. Denn bevor
sie {iber viele Jahre im Management ver-
schiedener Unternehmen arbeitete, war sie
Spitzensportlerin, spielte sieben Jahre lang
in der Handballnationalmannschaft. ,Na-
tlirlich hatte ich in dieser Zeit auch mal das
Gefiihl, ein anderer Spielzug wire bei einem
Match besser gewesen. Aber als Rechtsau-
en hatte ich auf dem Spielfeld dariiber
nicht zu entscheiden oder Ansagen zu ma-
chen - dafiir waren andere zustindig.“ Pie-
chowiak konzentrierte sich stattdessen auf
ihre eigene Leistung. Und wandte sich erst in
ruhigeren Phasen mit Ideen an Trainer und
Team.

Fokus auf die harten Brocken

Nach diesem Prinzip ldsst sich auch
manche Zumutung im Job leichter ertragen:
Manager sollten zunichst priifen, welche
alltdglichen Belastungen sie hinnehmen
konnen, rit die Trainerin. Und sich dann auf
die harten Brocken konzentrieren: Wer etwa
mehr Einfluss auf strategische Entscheidun-
gen wiinscht oder grofiere Freiheiten in der
Zeitplanung, sollte dies dann selbstsicher,
aber mit diplomatischem Geschick einfor-
dern, zum Beispiel in Feedbackgesprichen
mit dem Vorgesetzten oder beim Festlegen
der Jahresziele.

Auch mit dem Team sind Absprachen
notig: Wer klare Grenzen zieht, etwa bei der
Aufgabenverteilung oder der Frage, wann er
fiir Mitarbeiter ansprechbar ist, macht sich
vielleicht kurzzeitig unbeliebt. Im Alltag
aber sorgen Fiihrungskrifte so fiir mehr
Transparenz. Davon profitieren beide Sei-
ten. Pharmamanagerin Strobl musste erst
lernen, sich nicht immer zustidndig zu fiih-
len. ,Ich habe friiher eher hierarchisch ge-
fiihrt, dadurch wuchs mein Aufgabenberg
aber tdglich. Heute weif ich, dass Mitarbei-
ter genauso gut priorisieren und entschei-
den konnen wie ihre Vorgesetzten.“ Es brau-
che das richtige Maf} aus dickem Fell und
Riicksicht auf die eigenen Ziele, bestitigt Ex-
sportlerin Piechowiak. ,,So lassen sich nicht
nur zusitzliche Freiriume erobern, sondern
auch mehr Freude, Elan und Leichtigkeit fiir
den Job zuriickgewinnen.
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Wie es endet, wenn diese Faktoren dau-
erhaft fehlen, erlebt Lars Bobach in seinen Be-
ratungen immer wieder. Der Selbstmanage-
menttrainer kennt Abteilungsleiter, die sich
fiir Stunden in ihr Biiro eingeschlossen haben
- weil sie beim Blick auf ihr tiberquellendes
Mailpostfach weinend iiber dem Laptop zu-
sammengebrochen waren. Oder jene Unter-
nehmerin, die zwei Tage lang ihr Bett nicht
mehr verlief3: Sie hatte morgens auf ihr Handy
geschaut und fiihlte sich danach von ihren
Terminen und Chatnachrichten so erschla-
gen, dass nichts mehr ging.

Solche Fiihrungskrifte wiirden ihren
Arbeitsalltag als Phasen andauernder Fremd-
bestimmung und Uberforderung erleben,
sagt Bobach. Gerade Frauen wiirden im Ver-
such, allen Anforderungen gerecht zu wer-
den, regelmiflig iiber ihre Grenzen gehen
und sich dabei selbst verlieren, sagt der Ex-
perte. In seinen Coachings fordert er Mana-
ger daher dazu auf, sich selbst wieder in den
Mittelpunkt ihrer Aufmerksamkeit zu stel-
len. Vor allem der Kalender sei dazu ein wich-
tiges Werkzeug: Flihrungskrifte sollten darin
nicht nur Kunden, Mitarbeiter und Vorge-
setzte beriicksichtigen - sondern auch sich
selbst. ,,Ich empfehle Menschen mit hohem
Arbeitspensum, dort viel selbstbewusster
Zeitrdume fiir das zuriickgezogene, strategi-
sche oder kreative Arbeiten zu reservieren.”
Gleiches gilt fiir private Termine: Wer Sport
oder Spazierginge, Verabredungen mit dem
Partner, mit Freunden oder den Kinder fest
einplant, setzt einen wichtigen Gegenpol zur
Anspannung im Job.

Drei Stunden firrs Rennrad

Denn Phasen der Fremdbestimmung
wird es danach immer noch geben. Sie wer-
den aber ausgeglichen durch bewusst ge-
setzte Zeitblocke, in denen Fiihrungskrifte
autonom agieren. Vor Kurzem erst half Bo-
bach nach diesem Prinzip zum Beispiel ei-
nem leitenden Krankenhausarzt: Der fiihlte
sich zerrissen zwischen dem Wunsch, seine
Patienten intensiv zu betreuen, seinem Be-
diirfnis, ein guter Chef zu sein, und dem An-
spruch, die Erwartungen der Geschiftsfiih-
rung zu erfiillen. Mittlerweile aber hat der
Mediziner seinen Kalender ganz neu struk-
turiert: Drei Tage seiner Arbeitswoche sind
heute fiir Patienten reserviert, einer fiir den
Austausch mit seinem Team. Der letzte Tag
bleibt ihm fiir Fachgespriche mit Kollegen,
flir Weiterbildungen oder Termine mit den
Vorgesetzten. Fest geblockt sind dazwischen
drei Stunden: In denen ist der Arzt jetzt jede
Woche mit seinem Rennrad unterwegs.

Um solche Inseln der Autonomie zu er-
obern, miissten Manager in ihrem Arbeits-
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alltag vor allem eines {iben, sagt Bobach: das
Neinsagen. Bei nervigen Pflichten und {iber-
fliissigen Terminen fillt das vielleicht noch
leicht. ,,Aber Fiihrungskrifte miissen auch
lernen, interessante Anfragen abzulehnen,
geschitzte Mitarbeiter zu enttduschen oder
zu hoch gesteckte Ziele aufzugeben.“ Letzte-
res gilt nicht nur flir berufliche Pline wie
den ertrdumten Aufstieg in die Top-Etage.
Sondern auch fiir die kleinen und grofien
Vorhaben im Privaten: endlich mal wieder
ein Buch lesen? Einen Yogakurs buchen? Ei-
ne dreimonatige Bergtour mit den Freunden
aus Teenagertagen planen? ,Wer im Job voll
eingespannt ist, kann nicht alles schaffen.
Deshalb sollte die wenige Zeit, die bleibt, fiir
echte Herzenswiinsche reserviert sein‘, sagt
Bobach.

Abschied von Altlasten

Er empfiehlt, dafiir eine Stop-doing-
Liste zu erstellen: Welche Ziele, Wiinsche
oder Anspriiche spuken noch immer im
Hinterkopf herum, obwohl sie sich lingst als
weniger wichtig oder unrealistisch heraus-
gestellt haben? Wer hier Klarheit schafft, er-
offnet sich Freirdume fiir die wirklich wich-
tigen Lebensziele. Altlasten dagegen wirken
oft als stiller Vorwurf - und rauben damit
Kraft.

Nach diesem Vorbild hat vor fiinf Jahren
auch Pharmamanagerin Strobl Bilanz gezo-
gen. Uberrascht stellte sie fest, dass ihr
Macht und Status viel weniger bedeuten, als
sie dachte. ,Ich war wohl ein Stiick weit
gefangen in der Welt der immer grofieren
Eckbiiros, der steigenden Etats und dem
Stolz auf die bestindig wachsende interna-
tionale Verantwortung.“ Dabei, so merkte sie
schlieflich, sei ihr vor allem eine gute Zu-
sammenarbeit mit ihrem Team wichtig.

Thren Job als Leiterin der Talentakquise
des Pharmaunternehmens stellte Strobl des-
halb radikal um: Ihren Mitarbeitern iiber-
trug sie mehr Verantwortung und Freirdu-
me, experimentierte mit agilen Methoden
und Co-Leadership. ,Dadurch hatte ich wie-
der mehr Zeit fiir Themen, die mir als Mana-
gerin besonders wichtig sind. Und auch
mein Team arbeitete selbstbestimmter und
motivierter. Vor allem aber hat es uns allen
viel mehr Spaf} gemacht.”

Mittlerweile ist Strobl sogar noch einen
Schritt weitergegangen: Als interner Coach
ihres Unternehmens hilft sie heute anderen
dabei, mehr Autonomie im Job zu finden.
»1ch begleite vor allem erfahrene Kollegen,
schule aber auch ganze Abteilungen: Eigene
Akzente will beruflich schliefilich jeder
setzen — denn das macht uns langfristig
gliicklich. |
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Zu 80 Prozent
liberzeugt?
Dann: Vollgas!

KOLUMNE FRANZI KUHNE

Veranderung weckt Widerstande. Deshalb braucht es Autoritat, um Neues
durchzusetzen. Und die Bereitschaft, auch mal ein Nein zu akzeptieren.

Immer wieder am Anfang zu stehen ist fiir die meisten Menschen eher frus-
trierend. Fiir mich ist es Alltag — und Leidenschaft. Diese Leidenschaft lief3
mich 2020 meine Agentur TLGG verlassen. Und sie lief? mich vor zehn Mona-
ten gemeinsam mit Boontham Temaismithi aufs Vorstandstandem steigen, um
als Chief Digital Officer von Edding dafiir zu sorgen, das Unternehmen auf allen
Ebenen fit fiir die Zukunft zu machen. Auch hier stehen wir oft ganz am An-
fang. Wir werden immer ganz am Anfang stehen.

Edding hat sich dafiir zwar viel Potenzial aufgebaut, erschliefdt es bislang
aber nur zogerlich. Das wiederum ist mir aus praktisch allen Unternehmen, die
ich als Agenturchefin, Beraterin, Aufsichtsritin kennengelernt habe, vertraut:
Jeder innovative Unternehmensbereich ist innovativ auf seine Weise, alle im
Bewihrten verharrenden Unternehmensbereiche sind einander dhnlich. Verdn-
derung ist vielen Menschen oft erst einmal suspekt. Sie bedeutet Unsicherheit
statt Gewohnbheit, Risiko statt Routine. Bewihrtes Business, hart erarbeitete
Privilegien, die eigene Position - all das steht plotzlich auf dem Priifstand. Dass
die Botschafter dieser Verinderung oft neue Gesichter im Unternehmen sind,
macht die Idee des grundsitzlich Neuen oft sogar noch suspekter.

Wie bei vielen Herausforderungen ist die Losung: Kommunikation! Einbin-
dung! Teilhabe! Und wie bei vielen Herausforderungen ist die Balance zwischen
Partizipation und Autoritit entscheidend. Nicht jeder Widerstand ldsst sich auf-
16sen, indem man alle Fragen beantwortet und versucht, jeden Funken Skepsis
zu ersticken. Diese Lehre habe ich nicht nur aus der Arbeit mit Traditionsunter-
nehmen gezogen. Auch im Herzen Kreuzbergs, in hippen Hinterhofagenturen,
gab und gibt es exakt diese Widerstidnde, wenn Strukturen, Prozesse oder auch
nur Sitzpldne verdndert werden. Jede Art des partizipativen Changemanage-
ments hat ihre Grenzen. Wenn die Energie fiir Zukunftsprojekte nicht zwischen
endlos tagenden Projektgruppen und eigenverantwortlich das Ganze noch ein-
mal hinterfragenden Fiihrungskriften verbrannt werden soll, braucht es Rich-
tungsentscheidungen.

Bei TLGG haben wir es auf eine Formel gebracht, die ich heute jedem nahe-
lege: 80 = 100. Bedeutet: Bei 80 Prozent Einigkeit geben wir gemeinsam 100
Prozent Energie, um eine Losung umzusetzen. Wir gestehen uns ein, dass es nie
den Punkt geben wird, an dem alle absolut {iberzeugt sind. Aber wir fragen
nicht: Welche Zweifel hast du noch? Wir fragen: Was brauchst du, um auf 80
Prozent zu kommen? Es ist illusorisch, die ganze Organisation dafiir zu begeis-
tern, dass in einigen Bereichen nun alles anders gemacht wird. Aber eine
Organisation, die bei individuellen 80 Prozent Einverstindnis ihre komplette
Energie einsetzt, ist nicht aufzuhalten. Nicht mal durch die Zukunft. [

FRANZI KUHNE

grundete 2008 mit zwei Partnern die Digitalagentur Torben, Lucie und die gelbe Gefahr (TLGG).
2017 sorgte sie als Deutschlands jungste Aufsichtsratin fUr Furore. Ihr Auftrag: aufs Digitale ach-
ten. Heute teilt sie sich mit einem Kollegen bei Edding den Vorstandsposten fUr, na klar, Digitales.
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