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ga, Koks und Karriere

unter enormem Druck. Bei zu viel Stress droht die Gefahr, das
verlieren. Wie gehen Finanzchefs damit um? rew:antonia ksgter

Aufder.Suche nach dem inneren Gleichgewicht:
Wahrend manche Finanzchefs auf eine gute
korpertiche Verfassung bauen, greifen andere
sogar zu/Neuro-Enhancern.

g
. oo
-
£
2
©
g
3
3
2
5
g
.S
S
i
oo
2
E
=
B
£
=
s
=
=

FINANCE — MAI/JUNI 2016




Mike Watson Images/Thinkstock/Getty rmag'aé

— ,Es war eine persénliche Grenzerfahrung, ich
war am Limit.“ Josef X. Baumeister wihlt deutliche
Worte, wenn er seine letzten Monate als CFO be-
schreibt. Der ehemalige Banker war zehn Jahre lang
Finanzchef bei einem familiengefithrten Automobil-
zulieferer aus der Miinchener Region. Lange Zeit
verlief Baumeisters Arbeit als Finanzchef auferor-
dentlich gut, das Unternehmen verzeichnete starkes
Wachstum, die Umsitze kletterten stetig nach oben.
Baumeister professionalisierte die Finanzierungs-
struktur, arbeitete an der Neustrukturierung der
Gesellschafterverhiltnisse mit und betreute eine
Vielzahl anderer Projekte. ,,Es kamen immer mehr
Aufgaben auf mich zu, ich habe das zundchst aber
nicht als belastend wahrgenommen®, erinnert sich
Baumeister, Der Erfolg des Unternehmens gab ihm
Riickenwind. Ein Skiunfall brachte ihn in dieser
Phase plétzlich zu einer Zwangspause — drei Wo-
chen Reha. ,,Auf einmal hatte ich viel Zeit nach-
zudenken und habe zum ersten Mal bemerkt, wie
stark mich der Arbeitsdruck iiberhaupt belastet.*
Nach dem Erlebnis versuchte Baumeister ge-
genzusteuern. Er stellte seine Erndhrung um, trieb
zwei- bis dreimal die Woche Sport und versuchte,
einen besseren Rhythmus in seinen Arbeitsalltag zu
bringen. Kérperlich fithlte er sich besser, doch auf
einmal wurde das Geschift richtig ungemiitlich:
2008 brach die Automobilkrise iiber das Unterneh-
men herein, seine Bemithungen um sein Gleichge-
wicht waren wie weggewischt. Baumeister fithrte
das Unternehmen gemeinsam mit dem CEQ durch
die Krise. 2010 sprang das Geschaft wieder an,
es sollte eine Phase der Konsolidierung und Ruhe
beginnen. Doch dann durchkreuzte der plétzliche
Tod des CEQ diesen Plan. ,,Das Unternehmen war
plétzlich fihrungslos, ich musste ecinspringen®,
sagt Baumeister leise — die Erlebnisse sind bis heute

»Stressistinden
Fiihrungsetagen ein
Tabuthema.«

— Anja Wilhelm, Beraterin

priasent: In den nichsten 18 Monaten ging er an
sein personliches Leistungslimit und iibernahm den
Chefposten. Die Arbeitstage wurden immer linger,
Konflikte im Unternehmen hiuften sich. Schlafst-
rungen und Erschépfung nahmen zu, die Lebens-
qualitdt schwand. ,,Ich musste die Reiffleine zichen
und das Unternehmen verlassen®, erklirt er riickbli-
ckend. Er kehrte seiner Karriere als CFO ganz den
Riicken. Inzwischen berdt Baumeister mittelstindi-
sche Unternehmen bei Fragen rund um Wachstum,
Nachfolge und Krise sowie bei der Neustrukturie-
rung der Passivseite. Seine Erfahrungen aus dieser
Zeit prigen seine Arbeit bis heute und fliefen in die
Beratung ein.
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Josef X. Baumeister ist beileibe kein Einzelfall, auch
unter CFOs sind Burn-outs und Erschopfungszu-
stinde keine Seltenheit. ,Finanzchefs sind zwar
in der Regel Menschen, die gerne Verantwortung
ibernehmen und mit Druck umgehen konnen. Es
gibt aber Situationen, die selbst den Stirksten um-
hauen®, sagt Beraterin Anja Wilhelm. Sie coacht
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Josef X. Baumeister rat dazu, auch mal offline zu gehen.

Fihrungskrifte, um ihre Gesundheit und Belas-
tungsfihigkeit zu stirken. ,,Stress ist in den Fiih-
rungsetagen nach wie vor ein Tabuthema, deswegen
suchen viele sich erst zu spit Hilfe*, berichtet Wil-
helm. Meist kommen sie erst, wenn das Gefiihl der
Uberforderung sehr grof§ ist oder die eigene Familie
es einfordert.

Zu den Symptomen, die bei zu grofler Be-
lastung durch Stress auftreten, gehéren Schlaf-
storungen, Erschopfung, Lustlosigkeit und auch
Zynismus. ,,Die Grenzen zwischen Burn-out und
Depression sind flieffend, das ist nur noch ein ganz
kleiner Schritt“, warnt sie. Viele versuchen, an-
statt den Schwierigkeiten auf den Grund zu gehen,
dem Druck mit Hilfsmitteln standzuhalten. Die
Probleme seien dhnlich gelagert wie bei anderen
Fuhrungskriften. Einige giffen zu Alkohol, ande-
re konnten nur noch mit Marihuana entspannen.
»~Auch sogenannte Neuro-Enhancer, also Drogen,
die wach machen, sind im Spiel®, sagt sie. Crystal
Meth ist ihrer Erfahrung nach ebenfalls keine Dro-
ge, deren Konsum auf die Fiithrungsetagen der Ban-
ken begrenzt ist.

Nicht jede Art von Stress zieht drastische Kon-
sequenzen nach sich, erklirt Michael Schwalbach.
Der Volkswirt und Yogalehrer berat Unternehmen
bei schwierigen Fithrungsfragen und sieht die groB-
te Ursache von Stress in der eigenen Sichtweise. ., Bei
einem Investorentag kann sich ein CFO theoretisch
um Kopf und Kragen reden®, so Schwalbach. ,,In
dieser Sitnation Stress zu empfinden ist ganz nor- »

Burn-out

Unter dem Begriff
»Burn-out" versteht
man einen Zustand
der vélligen Erschip-
fung, der durch den
Beruf ausgeldst wird,
Zu korperlichen
Symptomen der
Erschopfung kommen
héufig emotionale
hinzu. Es kann auch
zur Entfremdung vom
eigenen Beruf kom-
men. Eine allgemein-
giiltige medizinische
Definition gibt es
nicht.
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Haftungsrisiken

Haftungsrisiken
belasten CFOs
besonders. Das hat
das FINANCE CFO
Panel im vergangenen
Jahr ergeben. in der
Umfrage unter mehr
als B0 Finanzvorstan-
den sagten 90 Prozent
der Befragten,dass
die Haftungsrisiken
deutlich hoher seien
als noch vor fiinf Jah-
ren. Rund 44 Prozent
gaben an, dass sie das
auch persénlich beun-
ruhige. Die Mehrheit
kaonnte sich vorstellen,
dass die gestiegenen
Risiken zum Riicktritt
eines amtierenden
CFOs flihren kinnten.
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mal. Problematisch wird es, wenn es chronisch so
ist.« Ursache dafiir sei haufig, dass Fiithrungskrifte
ihren Rhythmus im Alltag verloren hatten. Grund
dafiir kann unter anderem die heutige Arbeitsum-
gebung sein, wenn ein Meeting das ndchste jagt und
standig im Multitasking-Modus agiert wird.

Nach Anja Wilhelms Erfahrung haben CFOs
allerdings durchaus eine hohe Resilienz, also eine
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CFO Axel Kaufmann entschied sich fiir eine Auszeit.

Widerstandsfihigkeit, um mit solchen Belastungen
des Alltags umzugehen. ,Nach meiner Erfahrung
empfinden CFOs die Komplexitit und Geschwin-
digkeit in unserer heutigen Zeit eher als belastend
im Hinblick auf ihre Entscheidungen fiar das Unter-
nehmen®, sagt Wilhelm. Sind die Entscheidungen,
die der CFO heute fiir das Unternehmen trifft, auch
morgen noch richtig? Mit der hohen Komplexitit
des Unternehmensumfelds gehe eine steigende Un-
sicherheir in Bezug auf das Haftungsrisiko einher.
,,.Es zieht sich wie ein roter Faden durch meine Ge-
spriche, dass viele Finanzchefs das drohende Risi-
ko, fiir ihre Entscheidungen in Haftung genommen
zu werden, stark belastet”, sagt sie.

Die Rahmenbedingungen des Berufs kann man
haufig nicht dndern. Viele Stressursachen lassen sich
allerdings durch einen neuen Blickwinkel abfedern.
Um die cigene Arbeit wieder mit etwas Abstand be-
trachten zu konnen, rit Wilhelm zu einem Perspek-
tivwechsel. ,Sie miissen auch nicht gleich ein Jahr
nach Tibet gehen; ein verlingertes Wochenende in
der Wildnis zu zelten kann auch schon helfen.”

Ein Finanzchef, der sich entschieden hat, fiar
eine Zeit durchzuatmen, ist Axel Kaufmann. Der
heutige CFO von Rational hat sich vor seiner jet-
zigen Aufgabe entschieden, ein Sabbatical einzule-
gen. Der Ausloser war kein iiberbordender Stress,
die Zeit schien einfach reif fiir eine Pause. Seine
Jahre bei dem Druckmaschinenherstellér Koenig &
Bauer bestanden aus intensiver Restrukturierung

und Strategiearbeit, verbunden mit ,vielen Einzel-
schicksalen, die man nicht so leicht abschiittelt®,
berichtet Kaufmann. Fir den CFO war es keine
leichte Erfahrung, dennoch blickt er positiv zuriick:
,Die MaRnahmen waren leider nétig, und, wie man
heute weiR, auch sehr erfolgreich, die Firma ist wie-
der auf richtig gutem Kurs.“ Doch spurlos ging die
anstrengende Phase an Kaufmann nicht vorbei. Er
nahm sich im Anschluss die Zeit und erfiillte sich
den Traum einer langen Afrikareise. ,Ich wollte
mich neu sortieren, Batterien aufladen und neue
Herausforderungen sondieren.“ Und: Die Pause
sorgte nicht fiir einen Karriereknick — im Gegenteil.
Er lernte wihrend des Sabbaticals den Aufsichts-
ratsvorsitzenden seines heutigen Arbeitgebers ken-
nen: den Rational-Griinder Siegfried Meister.

Ob durch ein Sabbatical oder nur durch kurzes
Durchatmen — Berater Michael Schwalbach glaubt,
es sei entscheidend, dass man sich die Pausen neh-
me, die man brauche. Er selbst setzt dabei auch auf
yogische Meditationstechniken. Auch ohne fernost-
liche Lehre konne ein Umdenken im Arbeitsalltag
helfen. Schwalbach kritisiert, in vielen Kopfen sei
folgender Grundsatz verankert: Mehr Arbeit fithrt
71 einem besseren Ergebnis. ,,Das ist ein gefihrli-
cher Trugschluss“, betont er. ,, Wenn Fithrungskrif-
te sich nicht die Pausen nehmen, die sie brauchen,
dann steigt auch ihre Fehlerquore.“ Das Arbeits-
mantra gipfele teils darin, dass Schlafen unter Top-
Managern als ,,uncool® gelte. Dabei werde verges-
sen, dass das Verhiltnis von Korper und Geist im
Finklang sein muss, um mit Druck gelassen umge-
hen zu konnen. ,Die wichtigsten Stellschrauben,

»lch wollte mich neu
sortieren und die

Batterien aufladen.«
— Axel Kaufmann, CFO bei Rational

um widerstandsfihiger zu werden, sind und bleiben
deshalb Schlaf, Erndhrung und Bewegung®, sagt
Schwalbach.

In dieser Hinsicht gur geriistet fithlt sich Ri-
diger Andreas Giinther. Der ehemalige Leistungs-
sportler und Deutsche Meister in Karate ist mitt-
lerweile nicht nur CFO, sondern auch CEQ. Er
leitet den Frankiermaschinenhersteller Francotyp-
Postalia. ,Man brancht auf jeden Fall eine gute
korperliche Konstitution, um mit den vielfiltigen
Anspriichen im Berufsalltag umzugehen.* Gun-
ther treibt deshalb selbst regelmifig Sport — und
animiert auch seine Mitarbeiter auf Dienstreisen
zum morgendlichen Joggen. So gestarkt, empfindet
er die Herausforderungen im Berufsleben eher als
positiven Druck, der ihn antreibt. ,,In unserer Zeit
und unserem Arbeitsumfeld ist das Arbeiten unter
hoher Anspannung ja ein Stick Normalitdt®, sagt
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Giinther. Bis auf die wenigen Stunden, die er schla-
fe, sei er fast immer erreichbar. Ob man das als be-
lastend empfinde, lige an der eigenen Einstellung.
Er selbst geniefe eher die Herausforderung. Dass
er bei Francotyp-Postalia auch CEO sei, verstirke
die Belastung ebenso wenig. ,Ich trage jetzt zwar
mehr Verantwortung, dafiir fallen aber auch viele
langwierige Abstimmungsprozesse weg®, erkldrt
Giinther und fiigt hinzu: ,,Letztlich ist klar, dass wir
den Druck aus unserem Arbeitsleben nicht heraus-
nehmen konnen, die Frage ist nur, wie wir damit
umgehen.“

Herausfordernde Situationen, in denen es da-
rauf ankam, gab es in Giinthers Karriere zahlrei-
che. Er war auch fiir Unternehmen in besonders
schwierigen Phasen titig — zum Beispiel als CFO
des angeschlagenen Kaufhauskonzerns Arcandor.
Dennoch sei fiir ihn die wirtschaftliche Lage des
Unternehmens kein entscheidender Faktor dafiir,
ob fiir ihn als Finanzchef Stress entsteht oder nicht,
»Wenn in einem wachsenden Unternehmen eine
grofe Akquisition ansteht, dann steht man genauso
unter starkem Druck, die richtigen Entscheidun-
gen zu treffen, wie in einer Krisensituation.* Als
Finanzchef des Erntemaschinenherstellers Claas er-
warb er etwa die Traktorensparte von Renault - ein
entscheidender Deal fiir das Familienunternehmen.

Um mit dem hohen Arbeitsdruck umzugehen,
setzt Giinther vor allem auf Teamarbeit. ,Auch

Fir Ridiger A. Giinther ist Stress eine Frage der Einstellung.

wenn man als Finanzchef die Entscheidung letztlich
alleine treffen muss, ist es sehr wichtig, vorher die
beste Losung in der Gruppe zu besprechen®, sagt
Giinther. Wenn man die Ideen und Einwinde sei-
ner Mitarbeiter in die eigene Entscheidung einflie-
Ben lasse, kénne man eine bessere und bewusstere
Entscheidung treffen. Im Gegenzug hat Giinther in
seiner Karriere vor allem die Situationen als belas-
tend erlebt, in denen ein solcher Austausch nicht
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mdglich war, ,Es gibt Momente, in denen man eine
Entscheidung ganz alleine treffen muss, um das ei-
gene Team nicht zu sehr zu dringen.“ Schwierige
Entscheidungen, die.auch im Hinblick auf die eige-
nen Mitarbeiter schmerzhaft gewesen sind, musste
Giinther zum Beispiel in seiner Zeit bei Arcandor
treffen. Das Unternehmien steckte bel seinem Amts-
antritt tief in der Krise und rutschte wenige Monate
spéter in die Insolvenz — Giinther konnte das Ruder
nicht mehr herumreifSen.

Der Beziehungsfaktor

Ein gutes Zusammenspiel in den eigenen Teams
nimmt fiir den Manager nicht nur den Druck von
einzelnen Entscheidungen, sondern senkt insgesamt
das Stresslevel bei allen Beteiligten. Deshalb sei es
fiir ihn wichtig, einen offenen Austausch zu pflegen
und seinen Mitarbeitern klar zu signalisieren, dass
auch Fehler gemacht werden diirften. ,,Das wirke
befreiend, wenn man das weifs*, meint Giinther.
Zwingend bleibt fiir den Finanzchef, dass aus den
Fehlern auch gelernt werde.

Nach Anja Wilhelms Erfahrung aus der Be-
ratung erweisen sich diese zwei Konzepte als ele-
mentar, wenn es darum geht, Stress zu vermeiden.
,In Unternehmen, in denen eine Kultur herrscht,
in der auch Fehler gemacht werden kénnen, schla-
gen Druck und Arbeitslast nicht so schnell in Stress
um*, sagt sie. Ebenso baue das Gefiihl, eine Ent-
scheidung gemeinsam zu tragen, Belastung ab. Ge-
rade Finanzchefs, die auch das Personalressort ver-
antworten, sollten sich mit diesen Konzepten daher
besonders intensiv auseinandersetzen.

Egal wie sehr Finanzchefs ihren Arbeitsalltag
und ihre Einstellung optimieren, um Stress zu ver-
meiden — einen Preis miissen sie alle zahlen. In einer
Position mit so viel Fithrungsverantwortung bleibt
meist wenig Zeit fiir die Familie. Auch der Finanz-
chef Riidiger Andreas Giinther resiimiert selbstkri-
tisch: ,,In dem Bereich hatte ich sicher einiges besser
machen koénnen.“

Berithmtestes Beispiel fiir einen radikalen
Weg aus dem Dilemma wurde im vergangenen
Jahr Google-CFO Patrick Pichette, der den Pos-
ten an der Spitze gegen eine Weltreise mit seiner
Frau eintauschte. Auch wer keine so grofen Um-
briiche in seinem Leben vornehmen mdéchte — _M_i.-

__chael Schwalbach rit vor allem eins: ,,Entscheiden
Sie bewusst darﬁEer, was sie tun und was nicht.
Die Selbstbestimmung ist der beste Schutz gegen
Stress.” Josef X. Baumeister hat eine wichtige Leh-
re aus seinen schmerzlichen Erfahrungen gezogen:

»lch hitte 6fter nein sagen sollen, statt es allen
rechtzumachen.
antonia.koegler@finance-magazin.de

Stress

Stress entsteht im
eigenen Kopf. Wenn
eine Person eine Situ-
ation als Uberfordernd
bewertet, kann es

zu Stress kommen.

In der Situation wird
Energie gebiindelt, um
die Herausforderung
bewdltigen zu kénnen,
Wahrend kurzzeiti-
ger Stress fiir den
Menschen unprob-
lematisch ist, kann
chronischer Stress

zu einer erheblichen
Belastung werden.
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