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verdndert sich die Wirtschaft,
alte Sicherheiten brechen
weg. Gerdt der Zwang
zur Flexibilitdt zum Fluch?
Viele Fiihrungskrdfte
fiihlen sich iiberfordert.
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Anderenhilft |
ein spezielles Talent: - Gefahrlicher Strudel:
Gelassenheit. Berbsturhm_usche
mpruch in

den Unternehmen
reiBt die Menschen
mit sich fort

Von Eva Buchhorn '
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ILLUSTRATIONEN: SABINE WILLHARM(3)

b ie Angst verliefl :

ihn nicht mehr. In

Sitzungen zitterte :
und schwitzte er, :
innerlich betend, der Ge- :
moge keine :

" schiftsfithrer
Frage an ihn richten.

+-in die Nacht briitete er iiber Zah-

lenkolonnen und Berichtsbinden, ge-
" jagt'von der Panik, die anderen konn- :
ten entdecken, was er selbst lingst :

ahnte: Er blickte nicht mehr durch.

Das Angebot seines neuen Chefs,
aus der Produktion in den Einkauf zu :
wechseln, hatte Manfred Thaler* :
(47) als Anerkennung verstanden - :
schlieRlich hatten diverse Restruk- :
turierungen und der anschliefende :

Verkauf seiner Sparte hunderte Kol-
legen den Job gekostet. Doch so sehr
er sich auch miihte, er bekam sein
neues Aufgabengebiet nicht in den
Griff. Stattdessen kam die Krankheit:
Depression.

Es dauerte Monate, bis Thaler
sein Leiden nicht mehr als Schmach
und sich selbst nicht linger als Ver-
sager empfand. Erst nach dutzenden
von Therapiegesprichen begriff er,
dass der radikale Umbau die gesamte
Mannschaft iberfordert hatte. Dass
Vorgesetzte mit hektischen Anwei-
sungen den Druck nach unten wei-
tergaben. Und dass er selbst ohne
Einarbeitung, ohne Kontakte und
ohne klare Zielvorgaben keine Chan-
ce hatte.

Den Streik seiner Psyche begreift
Thaler heute als ,,zwangsliufige Kri-
se“, den Klinikaufenthalt als ,Ret-
tung”. Andere Manager leiden stumm,

*Name von der Redaktion gedndert.

qudlen sich tiber Jahre und halten :
: eisern aus, was womdglich kein :
. Mensch unbegrenzt ertragen kann: :
. gliedert. Zehntausende Jobs gehen
Sich in rasendem Tempo immer :
wieder neu zu erfinden - nie waren :
: Unternehmen und ihre Mitarbeiter :
Anfragen von Mitarbeitern

i blockte er ab, E-Mails beant- :
wortete er mit Floskeln. Bis spét :

permanenten Wandel.

so sehr dazu gezwungen wie heute.

Energiemirkten.

Neun von zehn Fihrungskréaften
erwarten, dass sich ihr Unternehmen in
den n&chsten funf Jahren gravierend
verandert; genauso viele glauben, dass
ihr Job nur noch mit perfekter
Vorbereitung, prazisem Vorgehen und
Beharrlichkeit zu schaffen ist.

Drei Viertel der Manager berichten
von permanent
steigenden Anforderungen.

Jeder Zweite hélt seine

Mitarbeiter wegen des herrschenden
Drucks nicht mehr fiir voll
leistungsféahig. Auch Vorgesetzte
nehmen immer 6fter nicht mehr
wahr, was um sie herum geschieht.

Quelle: Umfrage des Managementzentrums
St. Gallen unter 526 FUhrungskréften in
Deutschland, Osterreich und der Schweiz im
Frihjahr 2003

Unternehmen ihren Mitarbeitern
kaum noch bieten. Pausenlos wird
reorganisiert, fusioniert und ausge-

verloren - von der Bankenszene bis
zur Pharmaindustrie. Und selbst in
scheinbar stabilen Firmen ergreift

. der Wandel nahezu jeden Arbeits-

Weltweiter Hyperwettbewerb, neue
Technologien und der wachsende :
: Einfluss des Kapitalmarkts treiben
© die Konzerne von einer Metamor-
phose zur nichsten. Der Mischkon- :
zern Preussag wird zum Touristikgi- :
© ganten, aus der biederen Post geht :
ein flinker Logistikdienstleister her- :
vor, lokale Stromfabrikanten mausern
sich zu Spielern auf den globalen :
. ger von Belang. Was zihlt, ist die

Kontinuitit, ja Heimat konnen die
in stindiger Hiutung begriffenen :

platz im Management.

Wo Abteilungen verschlankt und
Hierarchien abgebaut werden, vertei-
len sich die Aufgaben auf immer we-
niger Schultern. Die Kooperation in
Projektgruppen schafft neue Zustin-
digkeiten, Positionen und Ansprech-
partner wechseln stindig.

Was jemand gelernt hat, worin er
Erfahrung hat, scheint immer weni-

Anpassung an das Neue - moglichst
reibungslos und in kiirzester Zeit.

Der Alltag der Manager mutiert
zum Geschwindigkeitsrausch: Im
Kampf um Margen und Marktanteile
fliegen sie quer iiber alle Kontinente
-heute China, morgen Amerika, iiber-
morgen wieder zuriick in Deutsch-
land. Dank Handy und Internet ist
jeder mit jedem vernetzt und rund
um die Uhr erreichbar. Die Spanne
zwischen Denken und Handeln
schrumpft gen null.

All das zerrt an den Nerven. Halten
die Menschen in den Unternehmen
dem Wandlungswahnsinn auf Dauer
stand? Wissenschaftler wie Heiner
Keupp sind da skeptisch. Der Miin-
chener Sozialpsychologe spiirt seit
Jahren der Frage nach, ob sich in der
spitmodernen Wirrnis noch klare
Identititen ausbilden lassen. ,,Wir
alle brauchen das Gefiihl, unser Le-
ben lenken zu kénnen*, so Keupp.

Doch wer nicht wisse, ob sein Be-
trieb morgen noch existiere, ob seine
Erfahrung noch zihle und seine Posi-
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tion unangefochten sei, wer stets in
der Gefahr schwebe, alle gewohnten
Sicherheiten zu verlieren, der konne
dies als massiv beunruhigend emp-
finden, so Keupp: ,Gerade Manager
nehmen sich zunehmend als Getrie-
bene wahr, die nur noch reagieren
miissen.”

Gewiss, vielen Fithrungskriften ge-
lingt es recht gut, Komplexitit und
Beschleunigung zu bewiltigen. Mit
Disziplin, Zuversicht und Selbst-
vertrauen organisieren sie sich selbst
besser als andere, sie delegieren
mehr Aufgaben, und sie lesen nicht
jede E-Mail, die in ihrem elektroni-
schen Postkasten liegt.

Solche Manager begreifen den
Druck als motivierend. Ein gewisses
Maf an Stress, wissen Forscher, ist
auch tatsdchlich noétig, um Lern- und
Leistungsvermdgen zu optimieren.
Der Mensch braucht stindig frische
Impulse, um seine Talente zu ent-
wickeln und Hochleistungen zu voll-
bringen (siehe Interview Seite 134).

Heikel wird die Sache, wenn dabei
zu viel Bekanntes iiber Bord gewor-
fen werden muss. Dann droht Uber-
forderung.

Unter dem immensen Zwang zur
Flexibilitit knicken nicht nur iltere

Manager ein, denen der Jugendkultin :
den Unternehmen ohnehin jegliche :
Wandlungsfihigkeit abspricht - auch :

der Nachwuchs ist betroffen.

boomen.

Das Grofsforschungsprojekt ,Kom- :
petenznetz Depression® verweist zur
Erkldarung der steigenden Zahl depres- :
siver Erkrankungen in den Industrie- :
nationen auf die rasanten Veranderun- :
gen in Wirtschaft und Gesellschaft. :
Arbeitsmediziner :
Klaus Scheuch schitzt die Kosten fiir :
die Behandlung psychosomatischer :
Leiden, die durch den Job verursacht
werden, allein in Deutschland auf

Der Dresdner

sagenhafte sechs Milliarden Euro.

Kein Wunder, dass mittlerweile die :
Mehrzahl der deutschen Konzerne :
ihre Angestellten von Coaches be- :
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,Unabhangig bleiben*

Andreas Dohmen, Geschéftsfihrer von Cisco Deutschland,
sucht die Balance zwischen Beruf und Privatleben

as Schlimmste, was einem im Top- :
management passieren kann, ist Ab-
hangigkeit. Man darf den ganzen Zauber
nicht zu wichtig nehmen, die Macht, das
Prestige, das Einkommen. Was soll denn
spater auf dem Grabstein stehen: ,Er
prasentierte stets die richtigen Zahlen?“
Das Tempo, das wir hier vorlegen,
diese Cisco-typische Hochleistungs- :
kultur — natirlich liebe ich das. Ich war
neulich mit meinem Managementteam
in dem Film ,,Das Wunder von Bern“.
Unglaublich, wie die Jungs damals das
Spiel noch gedreht haben, obwohl sie
gegen die Ungarn 0:2 zurticklagen. Sol-
che Situationen gibt es auch im Job, das
motiviert unheimlich. Da gebe ich alles.

BloB nicht
ausbrennen:
Andreas Dohmen,
43, kombiniert
Kampfgeist

mit dem Mut zur
MuBe

treuen ldsst. In den Zwiegesprichen :
gehe es hiufig darum, dem Ver- :
: schleifs der Klienten vorzubeugen,
: erzidhlt der Hannoveraner Coach

Psychosomatische Kliniken regist- :
rieren eine steigende Anzahl von :
Burn-out-Opfern; Ratgeberbiicherund :
Seminare {iiber ,Entschleunigung®
© zugrunde.* :

Aufderhalb der schiitzenden Win- :
de der Coaching-Praxis schweigen :
die Manager, wie sie es ihrem ,,hero-
ischen Selbstbild“ schuldig sind, hat
Organisationsberater :
und Hochschullehrer Rudolf Wim- :
mer beobachtet. Was sollen sie auch :
sagen? ,,Change-Prozesse voranzu-
treiben gilt als Kernkompetenz von :
Fiihrungskriften. Wer zugibt, dass er
an seine Grenzen st6Rt, kann den Job :
. gleich abgeben®, so Wimmer.
:  Anonym allerdings dufern Mana-
ger schon eher Kritik an der neuen :

der Wiener

Zeit. In einer Umfrage des Manage-

Wer so tickt wie ich, der muss héllisch
aufpassen, dass er nicht ausbrennt. Man
muss selbst dafir sorgen, dass man
ein gutes Leben fuhrt. Das kann einem
keiner abnehmen, die Ehefrau nicht und
auch nicht die Kollegen. Um zu lernen,
meine Starken und Grenzen besser
einzuschétzen, habe ich einen mehrjahri-
gen Kurs in Neurolinguistischem Pro-
grammieren (NLP) absolviert und an-
schlieBend ein paar Regeln fir mich
selbst formuliert: Glaube an deine Erfah-
rung und an das, was du schon erreicht
hast. Bleib offen. Kimmere dich um
deine Leute. Hor auf dein Inneres. Nimm
dir Zeit fUr dich selbst. Und tu all das
jeden Tag.

mentzentrums St. Gallen zeigte sich
jeder zweite Befragte tiberzeugt, dass
immer weniger Vorgesetzte wirklich

wahrnehmen, was um sie herum ge-
Matthias Lauterbach, der unter ande-
rem fiir VW arbeitet: ,Die Leute ver-
langen von sich, das Unsteuerbare :
steuern zu konnen - und gehen daran :
: Deutschland, hat dieses Gefiihl be-

schieht (siehe Kasten Seite 131).
Verschollen im Karriere-Nirwana

- auch Andreas Dohmen (43), Ge-

schiftsfithrer von Cisco Systems in

reits erlebt. Es erschreckte ihn so
sehr, dass er sein Leben umstellte.

Es war im Frithjahr 2000, Dohmen
fiihrte damals fiir den kanadischen
Netzwerkausriister Newbridge Net-
works die Geschifte in Europa, Afri-
ka und dem Mittleren Osten. Eines
Morgens, gerade wieder um die halbe
Welt jettend, stieg er nach einer Zwi-
schenlandung aus dem Flieger und
stellte fest: Er hatte keine Ahnung, wo

. er sich befand.

Dieses Erlebnis irritierte Dohmen

so sehr, dass er wenig spiter kiindigte ¢
¢ und sich ein Sabbatical gonnte. ,Ich
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wollte nicht zu denen gehoren, die

standig versichern, sie hitten ihren :
16-Stunden-Tag voll im Griff - obwohl

sie sich langst verloren haben.“

Andreas Dohmen hat sich aus eige-

ner Kraft eine klare Sicht verschafft.

Oftmals aber ist es mit Selbstmotiva- :
tion nicht getan. Dann sind die Unter- :
nehmen gefragt: Sie miissen ihren :

Mitarbeitern Halt geben.

»Die notige Stabilitit ist im Wesent-
lichen eine Frage der Unterneh- :
menskultur®, sagt Martin Koehler, :
Geschiftsfiihrer der Boston Consul- :

Verunsicherung

Orientierung nicht verloren gehen, :

- steigt die Anzahl

miisse das Topmanagement eine ein-

der E-Mails.

diese konsequent persdnlich verant- :

ting Group. Solle den Menschen die

deutige Perspektive vorgeben und

worten.

Und noch eines sei wichtig, meint :

Koehler. Nur wenn die Fiihrungs-

spitze moglichst viel Freiraum gibe, :

konnten die Mitarbeiter in einer un-
iibersichtlichen, schnelllebigen Welt

einen verniinftigen Job machen: :
»Starrer Zentralismus ist von gestern.
Die Spitze muss die Gréfie haben, das
Expertenwissen der unteren Ebenen :

zu mobilisieren.“

unternehmerisch denken lernen
sollten. In der Praxis geben sie die
Macht selten ab“, klagt der
Hildesheimer Coach Rein-
hard Billmeier.

Der einst als vorbildlich
gepriesene ABB-Konzern

5y

.
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o

© ist an diesem Widerspruch beinahe :
Erinnerung an :
Goran Lindahl, der 1997 den charis-
© matischen CEOQ Percy Barnevik ab-
l6ste, belastet die ABB-Leute noch
. heute.

Als Lindahl nach vier Jahren abtrat, :
hinterlief er einen weitgehend he- :
runtergewirtschafteten Konzern und :
: eine demotivierte Mannschaft. Am :
meisten nahm die Belegschaft ihm
© fillt vor allem jenen schwer, die sich
© selbst nicht fithren kdénnen. Solche
© Manager lesen statt einer Studie zehn
verschiedene Berichte, weil sie dem
. eigenen Urteil nicht trauen. Sie erle-
: digen auch unwichtige Arbeitsschritte
selbst, weil sie es nicht wagen, Auf-
: gaben abzugeben. Und sie kommen,
. weil sie einen immer groferen Berg
: von unerledigten Dingen vor sich
© Eigeninitiative eingefordert, doch zu- :
gleich so viel Einfluss wie méglich in :
. der Ziricher Zentrale gebiindelt :
. hatte. ,Viele Kollegen waren fertig :
mit den Nerven®, erinnert sich ABB- :
. ,Derist schon abgesoffen.“

zerbrochen. Die

Mit wachsender

iibel, dass er zwar stets lautstark

Personalvorstand Heinz-Peter Paf-
fenholz.

Erst als im September 2002 Jiirgen :
: Dormann die Geschifte iibernahm,

Eine Einsicht, mit der sich die :
meisten Unternehmen nach wie vor :
schwer tun. ,In der Theorie reden :
alle Vorstande davon, dass ihre Leute :

nach. Denn Dormann gab seinen

Leuten, was ihnen so viele Jahre ge-
fehlt hatte: eine klare Richtung - und
die Kompetenz, ihre Zielvorgaben
eigenverantwortlich zu erfiillen.

‘Was bei ABB vor Dormanns Amts-

© antritt passierte, spielt sich in Varian-

ten tagtiglich in vielen deutschen
Unternehmen ab. Keiner weifs so
recht, wo es langgeht und was der
Einzelne entscheiden darf.

Im allfilligen Chaos zu iiberleben

her schieben, zu fast jedem Termin
zu spat.

,Mancher Klient wirft eine Verab-
redung mehrfach um“, sagt Reinhard
Billmeier. Dann weifs der Coach:

Die Uberforderten bleiben fast im-
mer im mittleren Management hin-

© gen. Dort rackern sie sich ab, para-
lieRt der Frust im Mittelmanagement :

lysiert von der Grunderkenntnis der

. kapitalistischen Arbeitswelt: Jeder ist

Im freien Fall:
Der uiberforderte Manager
kampft um Kontrolle, er

4 quaélt Kérper und Seele bis

zur totalen Erschépfung.
Doch friiher oder
spater rutscht er ab.



»,Lust auf Veranderung wecken*

Mitarbeiter lernen bereitwillig, wenn
die Anreize stimmen, sagt der Bremer Professor Peter Kruse

mm Erlerntes Wissen veraltet immer
schneller, sichere Jobs sind rar gewor-
den, in vielen Unternehmen jagt eine
Reorganisation die nichste — verkraftet :
dem Sitz der Geflihle, werden Hand-
Kruse Im Prinzip ja. Wir sind darauf ge-
trimmt, komplexe Verdnderungen unserer
Umwelt zu bewéltigen. Das Gehirn ist ein :
enorm leistungsféahiges Navigationsorgan. :
mm Dennoch reagieren viele Menschen

der Mensch so viel Wandel?

gestresst auf Unbekanntes.

Kruse Das Hirn orientiert sich Uber die
Ausbildung von Mustern. Es schafft feste :
Verbindungen zwischen Ereignissen. Um
ein neues Muster zu lernen, muss das
gewohnte aufgelést werden; die For-
wecken, Lust auf Verdnderung machen.

Im Kindesalter ist die Bereitschaft zur
Destabilisierung noch sehr hoch. Je alter :
wir werden, je mehr Muster wir verfestigt
haben, desto weniger will das Gehirn sich
stéren lassen. Dann sind wir nur noch in
Ausnahmesituationen offen: bei Faszina- :
tion und Neugier, etwa wenn wir verliebt

schung spricht von Destabilisierung.

sind oder wenn wir Angst haben.

mm /st das die Erkldrung dafir, dass sich
viele Menschen erst bewegen, wenn sie :

in der Krise stecken?
Kruse Da spielen auch
die Gene eine Rolle. Die
Wissenschaft geht davon
aus, dass das Gehirn
neugieriger Menschen ein
dichteres Netz an Dopa-
minrezeptoren aufweist.
Dopamin ist ein Boten-
stoff, der die Erkundungs-
bereitschaft  stimuliert.
Dieser Typus ist aber
selten. Haufiger sind die
Beharrer.

mm Wie bringen Fih-
rungskréfte ihre Mitarbei-
ter dazu, sich Neuem zu
offnen?

ersetzbar. Weil sie spiiren, dass sie
ihren Job nicht mehr beherrschen, le-
gen sie sich immer mehr ins Zeug - und
lihmen mit ihrem blinden Eifer sich :

und ihre Umgebung.
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Wo wollen wir
eigentlich hin? Peter
Kruse berat
Unternehmen in
Wandlungsprozessen

Kruse Der Einzelne braucht einen Anreiz
zum Lernen. Der Schlissel zur Stimulie-
rung unserer Veradnderungsbereitschaft
sind die Gefiihle. Im limbischen System,

lungsentscheidungen emotional bewer-
tet — und dann endgultig freigegeben
oder verworfen.

mm Dann mdsste die Angst vor dem
Jobverlust ein Lernanreiz sein ...

Kruse ... das stimmt so nicht. Wenn aus
Angst Panik wird, reagieren die Men-
schen sogar besonders unflexibel. Sie
halten an allem fest, was sie haben.

mm Was tun?

Kruse Vorgesetzte sollten Begeisterung

Dafur ist es wichtig, dass die Fuhrung
aufhort, alles steuern zu wollen und flr
jeden Fehler als Erstes einen Schuldigen
zu suchen. So erstickt sie die Experimen-
tierfreude der Mitarbeiter im Keim.

mm Wenn alle auf Entdeckungsreise
gehen, wo bleibt da der Zusammenhalt?
Kruse Das ist eine Frage der Kultur.
Damit der Laden nicht auseinander fliegt,
mussen Sie auf héherer Ebene stabilisie-
ren. Da kommen vermeint-
lich altmodische Werte
wieder ins Spiel, die in
Wahrheit gerade in einer
unsicheren Welt hoch-
aktuell sind.

mm Welche Werte mei-
nen Sie?

Kruse Menschen wollen
sich mit ihrem Unter-
nehmen identifizieren
kénnen. Und sie méchten
wissen: Wofir steht das
Unternehmen? Wo wollen
wir eigentlich hin? Das
ist die Aufgabe des Top-
managements: eine Vi-
sion zu entwerfen.

mails. Jede Kleinigkeit wird kommu- :
eigenen Rhythmus aufzunehmen®, so
© Sprenger. Regelmifig essen, ausrei-
Zugleich werden die Untergebenen :
© mit verstirkten Kontrollbemiihun-

Mit zunehmender Verunsicherung :
steigt die Zahl der E-Mails und Voice-

niziert, nach dem Motto: Ich habe
dich doch informiert.

plotzlich vier Reisetage auf dem Pro-
gramm, um {iberall nach dem Rech-
ten sehen zu kdnnen.

So dreht sich die Spirale immer
schneller. Irgendwann spielt der
Korper nicht mehr mit. Dann sind
Aufputschmittel schnell zur Hand.
Das Hormonpriparat Melatonin, das
hier zu Lande verboten ist, gehore
bei Vielfliegern lingst zum Reise-
gepick, hat der Stuttgarter Unter-
nehmensberater Michael Rein be-

Spielt der Korper
nicht mit, sind
Aufputschmittel
schnell zur Hand.

obachtet. Auch leistungssteigernde
Drogen wie Kokain kursieren immer
hiufiger.

Kollegen und Mitarbeiter sind ge-
nervt vom Kontrollwahn der Gehetz-
ten, verstehen aber nur selten den
Druck, der auf ihnen lastet. Und sie
registrieren erst recht nicht das Ab-
gleiten in die Sucht.

Wie auch? Enge, langfristige, ver-
trauensvolle Beziehungen sind im
Veridnderungsmarathon lingst verlo-
ren gegangen. Man kennt sich kaum.
Wie soll da einer die Note des ande-
ren einschitzen?

Mehr oder weniger isoliert, kimp-
fen die Verunsicherten vor sich hin.
Manch einer bis zum physischen und
psychischen Zusammenbruch. Bernd
Sprenger, Leiter der Oberbergklinik
in Wendisch Rietz, begegnet solchen
Managern immer wieder: ,,Da stehen
sie dann, Laptop unterm linken Arm,
,Men’s Health unterm rechten, und
bringen ihre totale Erschépfung nicht
im Geringsten mit ihrem Arbeitsstil
in Verbindung.“

Wer derart angeschlagen ist, muss
erst einmal lernen, ,Kontakt zum

chend schlafen, Freizeit geniefsen

: und Sport treiben, ohne sich damit
gen traktiert. Die Zahl der Meetings :
steigt sprunghaft an, statt drei stehen

gleich wieder unter Leistungsdruck
zu setzen. Doch der sorgsame Um-
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,2Emotionen beherrschen*

Telekom-Vorstand Josef Brauner tber Selbstdisziplin

atirlich ist der Druck immens ge- :

wachsen, seit ich vor 30 Jahren
meinen ersten Job anfing. Aber man ge-
wohnt sich daran. Anrufe, die mich friiher
eine Nacht lang nicht schlafen lieBen,
treiben mich heute nicht mehr um. Ich :
gehe abends ruhig ins Bett und kimmere
. Einklang gebracht werden. Die Familie

mich am n&chsten Tag um die Sache.

Ob man gelassener wird mit den Jah-

ren? Ich glaube eher, man
lernt seine Emotionen zu
beherrschen. Wenn ich
richtig unter Strom bin, ge-
he ich joggen. Das bringt
mich wieder runter.

Die Sichtbarkeit, die
permanente Beobachtung
durch Offentlichkeit — das
macht den eigentlichen
Stress im Topmanagement

gang mit der Gesund-
heit bildet nur den &du-
fReren Rahmen fiir die

Genesung. Letztlich kommt es darauf :
an, die eigenen Fahigkeiten und Gren- :
zen richtig einzuschitzen und sich :
nicht in jeden Job hineintreiben zu :

lassen.

Peter Densch (37)* zum Beispiel, :
Manager in einem deutschen Auto- :
konzern, sagte wegen seiner Familie :
Nein. Denschs Frau Gertrud-Amalie
war gerade mit dem dritten Kind :
schwanger, als ihn sein Unternehmen :
vor einem Jahr nach Amerika entsen- :
den wollte. Sicher, das wiire eine Rie- :

senchance zur Profilierung gewesen,
und ein Gehaltssprung lockte noch
dazu.

Aber Densch fand, es sei der fal-
sche Zeitpunkt. Er befiirchtete, die
junge Familie werde die Belastungs-
probe nicht aushalten. Und diese Sor-
ge, so sagte er sich, wiirde auch ihn
selbst 1ihmen. Er lehnte ab.

Eine so klare Selbstsicht und so
viel Mut wie Densch besitzt nicht je- :
der. Zu grof} ist die Angst vor dem :

Karriereknick.

Oft vollig zu Recht. Nach wie vor
belohnen Firmen nicht den verant- :

*Name von der Redaktion geindert.
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Sportliche
Einstellung:
Josef Brauner,
53, hat den
Stress im
Griff. ,Wenn

ich richtig
unter Strom
bin, gehe
ich joggen.“
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aus. Jedes Wort, jede Geste wird wahr-
genommen und von anderen interpre-
tiert. Damit muss man umgehen kénnen.

Es stimmt schon: Ohne ein gerlttelt
MaB an Selbstdisziplin l&auft gar nichts
mehr. Beruf und Familie missen sieben
Tage die Woche rund um die Uhr in

kommt leider oft zu kurz.

wortlichen Umgang mit den eigenen :
Ressourcen, sondern die bedingungs- :
lose Hingabe und Belastbarkeit ihrer :
Mitarbeiter, getreu dem alten Bera-
© termotto: Wer sich nicht kontinuier-
lich nach oben entwickelt, fliegt raus.
Klinikchef Sprenger verweist auf die :
Parallele zur krankhaften Selbstiiber- :
schitzung: ,,Auch der Narzisst glaubt,
© kenntnis: Zuversicht ist keine ange-

In Wahrheit haben die Anforde- :
rungen an Spitzenkrifte lingst ein
Niveau erreicht, das selbst der Leis- :

fiir ihn gebe es keine Grenzen.“

- Gerettet: Wer seine Starken und
Schwachen kennt,
kann dem Sturm besser trotzen

tungsfihigste und Begabteste nur
einige Jahre halten kann. Manager,
die auf der Welle des Wandels reiten
und nicht von ihr tiberrollt werden
wollen, brauchen daher insbeson-
dere ein Talent: Sie sollten wissen,
wann sie aufhdren miissen.

Wie man seine Grenzen erkennt?
Wann es Zeit ist zu gehen? Diese
Fragen fiir sich richtig zu beant-
worten, sagt Josef Brauner (53), Vor-
stand der Deutschen Telekom, sei
letztlich eine ,, Angelegenheit der per-
sonlichen Reife“.

Was dem Menschen ganz generell
die Kraft gibt, sich uniibersichtlichen
Lebenslagen zu stellen - das hinge-
gen hat inzwischen auch die Wissen-
schaft ermittelt: Gelassenheit.

Lebenslaufforscher wie Ursula
Staudinger, Professorin an der Inter-
national University Bremen, haben in
jahrzehntelangen Studien nachgewie-
sen, dass der Glaube an sich selbst
und die eigene Gestaltungskraft eine
Schliisselqualifikation zur Bewilti-
gung von Herausforderungen ist.

Optimisten, die dem Neuen offen
gegeniiberstehen und davon {iiber-
zeugt sind, sich durchsetzen und ihre
Ziele aus eigener Kraft erreichen zu
konnen, nutzen ihre Chancen meist
besser als diejenigen, die sich dngst-
lich verschliefRen.

Und das Schonste an dieser Er-

borene Eigenschaft.
Man kann sie
trainieren. [J
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