MEINUNGEN SELBSTMANAGEMENT

INSELN DER REFLEXION

Manager verspielen ihren beruflichen Erfolg, ihre Gesundheit und ihr Lebensgluck,
wenn sie sich keine Freiraume schaffen.

Einige praxiserprobte Tipps schiitzen nachhaltig vor Uberlastung.

VON TOBIAS LEIPPRAND UND MICHAEL SCHWALBACH

ie kennen das sicher: Standig

stehen Sie in der Offentlich-

keit, erleben Krisen quasi als

Normalzustand, sind global

stark vernetzt — kurzum, alles
fordert Sie dazu auf, sich verstiarkt dem
Tagesgeschift zu widmen. Doch fur
wichtige Themen wie Strategie, Inno-
vation, Mitarbeiter oder fiir sich selbst
haben Sie wenig bis keine Zeit. Wenn
Sie das als unverriickbare Tatsache ak-
zeptieren, haben Sie als Fithrungskraft
bald ausgedient. Spitzenmanager miis-
sen sich heute Zeit nehmen und Raume
fiir Reflexion schaffen, wenn sie auch
morgen ihre Position halten oder aus-
bauen wollen. Denn nur tiber Reflexion
bekommen sie den notigen Abstand,
die Weitsicht und die Urteilskraft fur
solide Entscheidungen und innovative
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Ideen in dieser zunehmend dynami-
schen und komplexen Welt. Wir stellen
Ihnen in diesem Beitrag zwei Strategien
vor und geben Thnen konkrete Tipps,
wie Sie solche Inseln der Reflexion in
Thren Alltag einbauen konnen.

Vor einiger Zeit skizzierte eine Be-
fragung unter deutschen Topfithrungs-
kriften das Dilemma, in dem die
heutige Fuhrungselite steckt: Die vom
Wissenschaftszentrum Berlin (WZB),
der Stiftung Neue Verantwortung und
der Personalberatung Egon Zehnder
befragten Unternehmenschefs, Spit-
zenpolitiker, Universitatsprasidenten,
Gewerkschafts- und Verbandschefs
betonen durchweg, als wie wichtig sie
die Zukunftsplanung in einer komple-
xen und beschleunigten Welt erachten.
(Tobias Leipprand war Mitautor dieser

Studie — Anm. d. Red.; weitere Informa-
tionen zur Studie siehe Servicekasten
Seite 89). Doch bedauerlicherweise fin-
den die Topmanager daftr keine Zeit.
Sie beschreiben ihren Alltag als geprigt
von Dauerkrisen, vielen Stakeholder-
Interessen, hoher Entscheidungstak-
tung verbunden mit standiger Medien-
prasenz. Hinzu kommt die Dring-
lichkeit: Viele Dinge gleichzeitig sind
so wichtig, dass keines davon warten
kann. Auf diesen Dauerstress kennen
die meisten Fuhrungskrafte nur eine
Antwort: langer und harter arbeiten.
Der Tag hat nur 24 Stunden, also er-
holen sie sich im Zweifelsfall weniger
und nehmen sich weniger Zeit fur sich.

Doch mit dieser Haltung bringen sie
sich und ihre Organisation in Gefahr.
Der Vorstandsvorsitzende des Farben-
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herstellers Akzo-Nobel und der In-
haber des Healthcare-Spezialisten Otto
Bock mussten mehrmonatige erschop-
fungsbedingte Zwangspausen einlegen.
Dann ereignete sich im vergangenen
Jahr der tragische Fall des Swisscom-
Chefs Carsten Schloter, der letztlich
keinen Ausweg mehr sah und Selbst-
mord beging. Ob allein die Uberlastung
Grund dafiir war, ist nicht bekannt,
aber dass Schloter unter enormem Ar-
beitsdruck stand, hatte er in Interviews
vor seinem Tod erwahnt.

Diese Beispiele sind leider keine Ein-
zelfille. Sie belegen die enormen Her-
ausforderungen der heutigen Fithrungs-
und Arbeitswelt. Statt sich Auszeiten
zu nehmen und auch tber die langfris-
tigen Themen nachzudenken, stiirzen
sich Futhrungskrafte ins Tagesgeschaft.
Dabei sehen sie sich als Opfer des Sys-
tems: Sie hatten gern hiufiger die Mog-
lichkeit zu reflektieren, um fir anste-

wenn Sie mal einen Gang runterschal-
ten, auch wenn Sie eigentlich wissen,
wie wichtig das sein kann. Es fehlt
Thnen an Vorbildern, die genau das an-
ders machen. Erschwerend kommt hin-
zu: Gerade wenn man sich bis an den
Rand der Erschopfung uberarbeitet,
fehlt einem die Kraft fir Veranderung.

Doch wer sich keinen Freiraum
schafft, verspielt nicht nur seine Ge-
sundheit und vielleicht auch sein Le-
bensgliick. Er gefihrdet die Zukunft
des eigenen Unternehmens. Denn
Reflexion, sagt Vordenker Peter Senge,
Direktor des Center for Organizational
Learning der MIT Sloan School of
Management, ist die Voraussetzung ftr
Lernen — ein entscheidender Erfolgs-
faktor im Wissenszeitalter. Senge halt
sich daran und reserviert jeden Morgen
und Abend Zeit fiir sich.

Nehmen Sie sich also die Zeit fiir Ent-
schleunigung und Reflexion. Sie wer-

IN COACHINGPARTNERSCHAFTEN MIT

GLEICHGESTELLTEN KONNEN SIE IHRE

AKTUELLEN PROBLEME SPIEGELN LASSEN.

hende Entscheidungen und kiinftiges
Handeln besser gewappnet zu sein.
Doch leider fehlt die Zeit. Das scheint
absurd, denn als Chefs konnten sie ja
Aufgaben delegieren und sich die Zeit
einfach nehmen. Was lauft hier falsch?

Sich Freiraum zu schaffen ist eine
mutige Karrnerarbeit — das haben Sie
vielleicht selbst schon erfahren. Oft
mussen Sie sich dabei gegen das gin-
gige falsche Verstandnis der heutigen
Leistungskultur stemmen: lange Ar-
beitszeiten und standige Geschaftigkeit
stehen fur Erfolg und Wichtigkeit.
Moglicherweise haben Sie diese Sicht-
weise so sehr verinnerlicht, dass Sie
sich permanent selbst antreiben. Viel-
leicht halten Sie sich gar fir unver-
zichtbar. Und fithlen sich schuldig,
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den nicht nur ein besserer Stratege sein.
Sie werden auch in Krisenzeiten eher
einen ruhigen Kopf behalten, verlassen
sich starker auf Thr Bauchgefithl und
konnen entschiedener handeln. Kolle-
gen und Mitarbeiter werden Sie vermut-
lich inspirierender finden. Und hochst-
wahrscheinlich — das zeigt jedenfalls
die Wissenschaft — werden Sie insge-
samt zufriedener mit Threm Leben sein.

ZWEI WEGE DER REFLEXION

Aus unserer Beratungspraxis und
Gesprachen mit Fuhrungskraften ha-
ben wir folgende zentrale Ansitze fur
mehr Reflexion in Threm Alltag identi-
fiziert. Sie haben die Wahl zwischen
zwei grundverschiedenen Strategien.
Einerseits der Blick nach aufSen, tber

den Tellerrand, wo Sie sich Inspiration
und neue Ideen holen. Andererseits
der Blick nach innen; die Introspek-
tion, die noch ein bisschen mehr Mut
und Entdeckergeist erfordert. Sie kon-
nen sich aussuchen, welcher Weg Th-
nen mehr liegt. Wenn Sie sich zu den
besonders Neugierigen zahlen, versu-
chen Sie einfach beide. Im Folgenden
geben wir Thnen fur beide Strategien
konkrete Tipps, wie Sie diese umsetzen
konnen.

DER BLICK NACH AUSSEN

Die Analyse ist ein wenig deprimie-
rend: In den Vorstandsetagen der deut-
schen Wirtschaft ist der Blick tiber den
Tellerrand noch nicht besonders ausge-
pragt. Dort sind oft noch Kaminkarrie-
ren im eigenen Bereich oder sogar im
eigenen Unternehmen an der Tages-
ordnung. Laut der Studie des Elitefor-
schers Michael Hartmann vom Som-

mer des vergangenen Jahres haben 90
Prozent der Vorstande und Aufsichts-
ratschefs der 212 grofSten deutschen
Unternehmen noch nie aufSerhalb der
Wirtschaft gearbeitet. Gut zwei Drittel
der Vorstandsvorsitzenden haben kei-
nerlei Auslandserfahrung.

Zeit fur Horizonterweiterung! Neh-
men Sie sich ein Beispiel an den Foren
der Young Presidents Organisation
(YPO). Hier finden sich jeweils sechs
bis acht CEOs verschiedenster Bran-
chen in einer Gruppe zusammen —
darunter auch der gemeinniitzige und
der offentliche Sektor. Ein solches Fo-
rum trifft sich mehrmals im Jahr zum
intensiven Austausch. Die Teilnehmer
konnen die Gruppe nutzen, um fernab
der eigenen Organisation aktuelle



Probleme oder Fragestellungen unter
ihresgleichen zu diskutieren und sich
Rat zu holen — wechselnd moderiert
von den Mitgliedern. Die Gesprache sind
streng vertraulich, und die Teilnahme
an allen Sitzungen istabsolut verpflich-
tend. Es gibt keine Ausnahmen. Dies
zeigt die Wertschétzung und das Com-
mitment, die die Mitglieder mitbringen
miissen — was sie auch gern tun. Denn
der Mehrwert ist fiir sie immens.

Ein solcher Blick tber den Teller-
rand, wie ihn Formate wie die Foren
der YPO ermoglichen, kann Ihnen hel-
fen, die eigene Organisation und die
eigenen Fuhrungsentscheidungen von
einer neuen Seite zu beleuchten. Zu-
dem profitieren Sie personlich davon,
Thre Sichtweise mit der anderer abzu-
gleichen. Gerade in unserer heutigen
stark vernetzten Welt ist das Verstand-
nis fur die Handlungslogiken anderer
enorm wichtig.

Mehr Weitblick ermoglichen Thnen
auch folgende Ansatze: Zunichst gibt
es konkrete Programme, auf die Sie als
Fuhrungskraft zurackgreifen konnen.
Zum Beispiel arbeiten bei der Organisa-
tion Seitenwechsel Fithrungskrafte aus
der Wirtschaft fur eine Woche in einem
sozialen Kontext; sie verrichten ihren
Dienst etwa auf einer Pflegestation oder
in einem Hospiz. Dazu gibt es jeweils
eine Vor- und Nachbereitung. Die An-
bieter sehen in ihrem Programm eine
Weiterbildung, die Reflexionserfahrung
fur die Manager ist tief greifend. Wei-
tere interessante Plattformen bieten die
Stiftung Neue Verantwortung oder
auch Common Purpose. Bei beiden
kommen Fuhrungskrafte aus Privat-
wirtschaft, offentlichem und gemein-

nutzigem Sektor zusammen und ar-
beiten an konkreten gesellschaftspoliti-
schen Fragestellungen.

Coachingpartnerschaften mit Gleich-
gestellten aus anderen Bereichen kon-
nen Sie selbst initiieren. In solchen Be-
ziehungen konnen Sie sowohl private
als auch geschiftliche Probleme von
Personen spiegeln lassen, die auf der
gleichen Senioritatsebene, jedoch in
ganzlich anderen Kontexten arbeiten.
Wichtig ist, dass keine Geschaftsbezie-
hung besteht und Sie wirklich vertrau-
lich und offen sprechen kénnen. Reden
Sie andernorts nicht von den bespro-
chenen Inhalten, aber reden Sie allge-
mein dartiber: Als Fuhrungskraft kon-
nen Sie solche Peer-Coachingsysteme
in Threr Organisation oder Abteilung
etablieren.

Wenn Sie mit gutem Beispiel voran-
gehen, fallt es anderen leichter nach-
zuziehen. Damit stiarken Sie gemein-

der so steil werden wie zuletzt bei
Threm Berufseinstieg. Solche Wechsel
sind nicht leicht. Und in Deutschland
sind sie leider immer noch die Aus-
nahme. Holen Sie sich also Hilfe bei
einem Coach oder einer Personalbera-
tung. Aber bleiben Sie dran, denn mit
einem breiten Erfahrungshorizont kon-
nen Sie zu den gefragtesten Fuhrungs-
kraften der Zukunft gehoren.

DER BLICK NACH INNEN

Sie konnen reflektieren, indem Sie sich,
wie eben beschrieben, von anderen
einen Spiegel vorhalten lassen. Die
Alternative: Sie konnen Ihren Blick
nach innen richten. In Seminaren, Coa-
chingbeziehungen, vertraulichen Ge-
sprachen, aber auch in unserer Praxis
als Yogalehrende konnten wir die
erfolgreichsten Strategien hierfir iso-
lieren: Meditation, Yoga, Achtsamkeits-
training oder spirituelle Praxis. Allen

YOGA IST EINE IDEALE LOSUNG FUR

GESTRESSTE MANAGER: SPORT, REFLEXION,

REGENERATION - ALLES IN EINEM PAKET.

sam die Lernkultur. Ein Beispiel: Bei
der Hamburger Handwerksgruppe Phi-
lip Mecklenburg wurde der Ansatz der
YPO-Foren unternehmensweit mit gro-
Sem Erfolg umgesetzt: Die Geschifts-
fuhrer einiger Tochterbetriebe finden
sich regelméflig in moderierten Peer-
Coachinggruppen zusammen.

Und schliefSlich empfehlen wir Th-
nen: Bauen Sie immer wieder Verinde-
rungen in Thre Karriere ein. Setzen Sie
sich unterschiedlichsten Kontexten
aus. Nutzen Sie Gelegenheiten, ins
Ausland zu gehen. Denken Sie auch
iiber einen zeitweiligen Wechsel in den
gemeinnitzigen Sektor oder die 6ffent-
liche Verwaltung nach. Mit Threr Ex-
pertise konnen Sie dort viel beitragen,
gleichzeitig wird Thre Lernkurve wie-

Praktiken ist gemein, dass es zunachst
darum geht, den Trubel, der im eigenen
Kopf herrscht, einzudammen, um sich
selbst niaherzukommen und zu Selbst-
erkenntnis zu gelangen.

Wenn Sie oft das Geftihl haben, in ei-
ner Art Hamsterrad zu laufen; wenn Sie
immer mehr und hérter arbeiten und
dennoch am Ende eines langen Arbeits-
tages das Gefiihl haben, Sie hétten wie-
der zu wenig geschafft; wenn Sie nachts
iber wichtige anstehende Dinge gri-
beln, anstatt zu schlafen, dann konnte
der Weg der Entschleunigung mittels
dieser Praktiken fiir die Innenschau
fur Sie genau richtig sein. Der positive
Nebeneffekt: Sie nehmen die Ziigel
Thres Lebens und lhrer Organisation
wieder fest in die Hand.

WINE2O1 A Q7
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Zugegeben — dieser Weg verlangt
eine intensivere Auseinandersetzung
mit sich als etwa der Austausch mit
dhnlich Gesinnten aus anderen Bran-
chen. Auf der anderen Seite kann auch
die Wirkung tiefer und nachhaltiger
sein. Sowohl fir Sie selbst als auch fiir
Ihr Unternehmen.

Unternehmen wie Google haben die
Bedeutung von Introspektion und Ent-
schleunigung erkannt: Der Konzern
bietet Kurse fur personliches Wachs-
tum und Achtsamkeit an. Ein 16-stin-
diger Kurs ,Search Inside Yourself*
beinhaltet Ubungen zu Selbstreflexion,
Empathie sowie Achtsamkeitstraining.
Das sehr erfolgreiche Programm wurde
mittlerweile zum Verkaufsschlager au-
erhalb von Google.

Die Strategie des Konzerns wird von
der Wissenschaft gestiitzt: Zahlreiche
Studien haben die positive Wirkung
von Achtsamkeitstrainings belegt: ge-

Auch wir selbst versuchen, viele die-
ser Ansitze von Entschleunigung und
Reflexion in unseren Berufsalltag zu in-
tegrieren. Yoga ist uns dabei so wichtig
geworden, dass wir es nicht nur prakti-
zieren, sondern auch unterrichten.

Yoga ist beinahe eine All-in-one-
Losung fir gestresste Manager. Sport,
Reflexion, Regeneration — alles ist in
einem Paket zu haben. Dabei fordert
gerade die beim Yoga praktizierte Ver-
bindung von Kérper und Geist Schlus-
selkompetenzen wie die Balance zwi-
schen Gefithl und Verstand. Dadurch
schulen Sie Thre Intuition so weit, dass
Sie sich unter Zeitdruck stirker auf
sie verlassen und fundiertere Bauch-
entscheidungen treffen konnen. Und
Sie lernen unter Stress ruhig und ge-
sund zu bleiben. Bei Yoga geht es nicht
um Ideologie oder Esoterik, auch wenn
manche noch diesem Vorurteil anhén-
gen: In unsere Yogaklassen kommen

MEDITIERE TAGLICH 20 MINUTEN - AUSSER

WENN DU SEHR BESCHAFTIGT

BIST. DANN MEDITIERE EINE STUNDE.

ringeres Burn-out-Risiko, bessere Kon-
zentration, gesteigerte Empathie und
emotionale Intelligenz. Dabei haben
Forscher auch festgestellt, dass die
emotionale Intelligenz tendenziell dort
am geringsten ist, wo sie am meisten
gebraucht wird, namlich an der Unter-
nehmensspitze. Bei Topfihrungskraf-
ten besteht also oftmals der grofite

Handlungsbedarf.
Wenn Sie die Reflexion gleich mit
sportlicher ~ Betdtigung  verbinden

mochten, dann konnte Yoga fiir Sie der
richtige Weg sein. Peter Terium, CEO
von RWE, praktiziert beispielsweise
Yoga. Auf Reisen nutzt er eine Yoga-
App, die ihm Anleitungen fur Yoga-
tubungen gibt, die er auch in seinem
Hotelzimmer ausfithren kann.
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zunehmend Managerinnen und Mana-
ger, die einfach etwas gegen ihr chroni-
sches Riickenleiden tun wollen, ihren
Energiehaushalt ausbalancieren moch-
ten oder weil sie nach mehr Tiefgang
und Sinn in einer immer hektischeren
und kleinteiligeren Welt suchen.

DEN ALLTAG VERANDERN

Nun haben Sie Auflen- oder Innen-
schau betrieben; haben vielleicht Kon-
takt aufgenommen zu einer Thnen be-
kannten Fuhrungskraft aus einer ande-
ren Branche und hatten ein erstes gutes
Gesprach. Oder Sie waren in einem
Yogastudio, haben im Hotelzimmer mit
einer Meditations-CD entspannt. Wie
konnen Sie das, was Sie dabei fiir sich
entdeckt haben, in Thren Berufsalltag

integrieren? Wie vermeiden Sie, dass
die Zeitraume fur Reflexion zu einem
weiteren Punkt auf Threr viel zu langen
Aufgabenliste werden?

Unser Vorschlag lautet: Etablieren
Sie Inseln der Reflexion. Wenn die
Auflenschau fur Sie der ideale Weg ist,
vereinbaren Sie gleich zu Beginn des
Jahres feste Termine fur Auszeiten oder
Coachinggesprache und lassen Sie Thr
Biiro und Thre Kollegen wissen, dass
diese Termine unantastbar sind. Damit
setzen Sie gleich ein Zeichen in IThrer
Organisation. Oder melden Sie sich fur
eines der langer laufenden Programme
an — damit fordert man Zeit von Thnen
ein, ohne dass Sie selbst immer wieder
die Initiative ergreifen miissen.

Wenn Sie sich an die Innenschau wa-
gen, so empfehlen wir: Schaffen Sie sich
Rituale, die Sie tragen. Seien Sie nach-
sichtig mit sich selbst, und verlangen
Sie sich nicht noch mehr Disziplin ab.

Planen Sie eine langere Auszeit, auf die
Sie sich freuen konnen, das gibt Kraft.
Beispielsweise eine Woche Schweigen
im Kloster, eine Pilgerwanderung oder
ein Sabbatical, das Sie zum Nachden-
ken oder zum Schreiben nutzen.

Noch nachhaltiger aber agieren Sie,
wenn Sie Phasen der Ruhe und Intro-
spektion in Thren Alltag integrieren.
Das sehen wir sehr haufig in Ge-
sprachen mit Spitzenfuhrungskriften.
Denn die Fahigkeit, immer wieder um-
zuschalten zwischen schnellem Ent-
scheiden und tuberlegter Zukunftspla-
nung, konnen Sie nur auf diese Weise
trainieren. Planen Sie feste Termine
fur Meditation oder Yoga ein. In allen
grofleren Stadten gibt es mittlerweile
unterschiedlichste Meditationskurse



und zahlreiche Yogastudios. Informie-
ren Sie sich, lassen Sie sich beraten, und
probieren Sie ein paar Schulen aus, be-
vor Sie sich entscheiden. Die Qualitits-
unterschiede sind grof8. Wenn Sie et-
was Erfahrung gesammelt haben, wird
es lhnen leichtfallen, selbst auf einer
Dienstreise Thr Training fortzusetzen.
Beim Yoga ist es sogar so, dass die Mi-
schung aus Ruhe, Dehnung und Sport
derart viele Gluckshormone ausschiit-
tet, dass Sie eine Art positive Abhéngig-
keit entwickeln konnen. Sie sehnen
sich einfach so danach, dass es Sie ganz
von selbst wieder auf die Matte zieht.

Idealerweise schaffen Sie die richti-
gen Strukturen und Prozesse in Threm
Unternehmen, sodass andere auch
teilhaben konnen, etwa tiber interne
Kursprogramme wie Businessyoga,
tber Rituale im Unternehmen wie eine
absolut heilige Mittagspause, oder tiber
physische Einrichtungen wie Ruhe-
und Meditationsraume.

Oft hilft es auch, sich einer Gruppe
von Gleichgesinnten anzuschliefen.
Der verstorbene Apple-Chef Steve Jobs
etwa meditierte viel im Tassajara Zen
Center in Kalifornien. Die Prinzipien
der Zen-Meditation — Schlichtheit und
Klarheit — brachte er mit in sein Unter-
nehmen. Sie pragten die Designprinzi-
pien von Apple, die Menschen nicht
ohne Grund berthren: Die schlichten
Formen versprechen Ruhe und Asthe-
tik in einer hektischen Welt. Auch VW-
Aufsichtsratschef ~Ferdinand Piéch
praktiziert regelmafSig Zen. Daftr hat
er in seinem Haus einen eigenen Me-
ditationsraum errichten lassen.

Uns ist natirlich klar, dass Sie in
Threm Bestreben, sich Reflexionsriume
zu schaffen, stindig im Konflikt mit
der wachsenden Informations- und
Entscheidungsflut des Tagesgeschafts
stehen. Motivieren sollte Sie aber, dass
abgewogene und nicht in der Hektik
des Alltags getroffene Entscheidungen
bessere Unternehmensergebnisse zur
Folge haben. Vielleicht treibt Sie auch
die Sorge vor dem nachsten Bandschei-
benvorfall ins Yogastudio. Am nach-
haltigsten jedoch handeln unserer Er-

fahrung nach jene Manager und Orga-
nisationen, die in der Reflexionspraxis
mehr sehen als nur ein Mittel zum
Zweck, sondern sich auf die Suche
nach Sinn und Bedeutung im Leben
begeben und so die Ubergriffe des
Arbeitsalltags abwehren konnen.

FAZIT

Sich selbst und anderen im hektischen
Arbeitsalltag Raum fur Reflexion zu
schaffen ist eine hohe Kunst. Als
Fuhrungskraft mussen Sie Meister die-
ser Kunst werden, denn sie wird kunf-
tig zum Einmaleins guter Fuhrung
gehoren. Wenn Sie stattdessen lieber
die Grenzen der eigenen Belastbarkeit
austesten oder mit der Zahl Threr Ar-
beitsstunden angeben, demonstrieren
Sie damit lediglich, dass Sie sich be-
stehenden Zwangen unterordnen.

In Fuhrung gehen heifst heute, die
Dinge neu, anders und besser zu gestal-
ten. Veranderungen sind nie einfach.
Uns hilft es, die manchmal absurden
Anforderungen, die die Welt und unser
Arbeitsumfeld an uns stellen, mit einer
Prise Humor zu nehmen. Wie etwa die-
ses Sprichwort aus dem Zen-Buddhis-
mus: ,Meditiere téglich 20 Minuten —
auller wenn du sehr beschaftigt bist.
Dann meditiere eine Stunde. ©
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