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«Zeit haben wir immer alle!»

Warum ein Manager einmal in der Woche um vier Uhr nach Hause gehen sollte

KMU-PRAXIS
Geiz und Gier

Zwischen Schnidppchenjigern
und Grossverdienern

® VON MARCELLO SCARNATO*

«Gier ist geil» titelt ein deutsches
Manager-Magazin im Februar und
bringt damit den aktuellen Zeitgeist
aufs Cover. Die Anlehnung an das
Werbeoriginal («Geiz ist geil») zielt
auf die aktuelle Debatte um die
«Abzocke» in den Chefetagen. Es
charakterisiert zugleich auch die
Spannweite der heutigen wirt-
schaftlichen Wahrnehmung: «In»
ist entweder der Schnédppchenjiger
oder der Grossverdiener.

Alles ist eine Preisfrage

Wihrend dem Geiz des ersten ein
durchaus positives Image zuteil
wird, hat der zweite einen negativen
Touch. Gier ist unethisch. Die Gret-
chenfrage sei erlaubt: «Und wie hast
du es mit der grossen Kohle?» — Ist
nicht letztlich auch in der Unter-
nehmensfiihrung und -kultur alles
eine Frage des Preises? Konzepte
wie «Corporate Governance» helfen
das Vertrauen in die unternehmeri-
sche Ethik wieder herzustellen.

Der Schein triigt tatsdchlich,
denn man darf nicht alle iiber den
gleichen Kamm scheren - Schonre-
derei bei inszenierten Medienauf-
tritten mit ausgewéhlter Mimik téu-
schen jedoch nicht {iber die exorbi-
tante Kluft zwischen Spitzenmana-
ger-Lohnen und jenen der Arbeiter-
klasse hinweg. Der Unmut ist nach-
vollziehbar.

Kontroll-Dreiecke

Hier setzt Corporate Governance
an: In der Vergangenheit haben viele
Kontrollmechanismen versagt. Ope-
rative Fehler in der Chefetage wur-
den weder durch den Verwaltungs-
rat, noch durch die Revisionsstelle
(so genanntes «inneres Dreieck»)
festgestellt oder korrigiert. Das war
bei Enron so, offensichtlich bei Par-
malat auch. Bei Swissair und Man-
nesmann hat der Verwaltungsrat
(Aufsichtsrat in Deutschland) sogar
noch explizit sein «Placet» zum ver-
héngnisvollen Vorgehen erteilt. Oft
versagt auch das «dussere Dreieck»
zwischen Unternehmen, Aktionédren
und weiteren Anspruchsgruppen.

Der richtige Umgang

In Corporate Governance steckt
«govern», also regieren. Der St.
Galler Wirtschaftsethiker Streiff be-
zieht sich in diesem Zusammen-
hang auf das «richtige Umgehen mit
Menschen und Dingen, deren sich
jemand annimmt, um sie fiir die Er-
fiilllung eines gegebenen Zweckes
zu gewinnen». Die Kunst des Regie-
rens besteht demgeméss nicht dar-
in, Menschen zu zwingen, das zu
tun, was der Regierende will - «die
Kunst besteht darin, in einem Kom-
plex von Zielen, Dingen und
menschlichen Beziehungen ein be-
wegliches Gleichgewicht herzustel-
len, das dem Zweck dient».

Nicht alles ist erlaubt

Und genau an diesem Punkt muss
man Corporate Governance von der
so genannten Compliance abgren-
zen. Wihrend die erste auf die mo-
ralisch vertretbare Fiihrung eines
Unternehmens abzielt, meint die
zweite das Handeln nach dem Lega-
litdtsprinzip. Und wie sagt doch der
Volksmund so treffend: «Nicht alles,
was erlaubt ist, ist auch rechtens.»

* Dr. oec. HSG Marcello Scarnato ist
Wirtschaftsberater fiir Unternehmensent-
wicklung und Entrepreneurship in Vaduz.

Wer auf Dauer hoher Belastung
ausgesetzt ist und nicht krank
werden will, muss fiir Aus-
gleich sorgen. Dieter Kissling,
Leiter des Instituts fiir Arbeits-
medizin in Baden, iiber den
richtigen Umgang mit
Ressourcen.

@ MIT DIETER KISSLING
SPRACH KATRIN PIAZZA

Herr Kissling, laut einer Seco-Studie
aus dem Jahr 2000 haben Stress-
symptome in den letzten 15 Jahren
stark zugenommen. Ist Arbeiten
ungesund geworden oder wir stress-
anfilliger?

Dieter Kissling: Die Belastungen
sind sehr viel grosser geworden, und
fiir mich ist klar: Wenn die Balance
zwischen Ressourcen und Belastun-
gen nicht stimmt, werden die Men-
schen eher krank.

Was verstehen Sie unter Ressourcen?

Ressourcen am Arbeitsplatz sind
zum Beispiel Handlungsfahigkeit, An-
erkennung, spannende Arbeitsinhalte,
ein gutes Arbeitsklima, Karrieremdg-
lichkeit. Hauptsédchlicher Belastungs-
faktor ist: Gestiegene Verantwortung
bei gleich bleibendem oder sinkendem
Handlungsspielraum. Die Fihigkeit zu
personlichen Entscheidungen ist wich-
tig. Wenn ich heute ausnahmsweise
friiher nach Hause gehen mochte,
muss ich das konnen - ohne den unaus-
gesprochenen Druck, es besser nicht
zu tun. Wo solche Spielrdume fehlen,
entsteht langfristig Stress.

Welches sind heute die héufigsten
Stresssymptome?
Magen-Darm-Storungen, Bauch-
krampfe, Herzrhythmusstorungen,
Schulter-Nacken-Verspannungen - ei-
gentlich alles Symptome von Organis-
men, die auf Flucht eingestellt sind. Zu
mir kommen die Leute fast ausschliess-
lich mit koérperlichen Problemen. Es
kommt niemand, weil er Gedé4chtnis-
oder Konzentrationsprobleme hat.

Woran erkennt der Einzelne denn
kritische Zustdinde?

Die erkennt er eben sehr lange gar
nicht. Das Problem ist: Wie konnte ein
Manager zugeben, dass er nicht mehr
kann? Er ist grenzenlos leistungsfihig,
das erwartet das Umfeld von ihm, das
erwartet er von sich selber. Grenzen-
lose Leistungsfahigkeit ist ein Merk-
mal unserer Gesellschaft. Deshalb
kommen alle eigentlich erst, wenn sie
schon am oder kurz vor dem Zusam-
menbrechen sind.

Ihr Rat an diejenigen, die es nicht
so weit kommen lassen wollen?

Das Wichtigste ist, einzusehen: Wenn
ich die Batterien entladen will, muss
ich sie zwischendurch aufladen. Und
wenn sie zu oft leer sind, muss ich Ge-
gensteuer geben oder Ballast abwer-
fen. Konkret heisst das, dass man der
Zeit ausserhalb der Firma einen ande-
ren Stellenwert gibt. Seien wir doch
ehrlich: Wir alle konnten sieben Tage
in der Woche vierundzwanzig Stunden
lang arbeiten und wiirden nie fertig!
Wenn ich neun oder zehn Stunden lang
arbeite, schaffe ich gewiss auch elf
oder zwolf Stunden. Der Einzelne
muss lernen, sich abzugrenzen und zu
sagen: Dies ist das Pensum, das ich leis-
ten will und kann. In dieser Zeit arbei-
te ich konzentriert und gut - danach
pflege ich meinen Freiraum, indem ich
dann vielleicht Sport treibe, Kontakt
mit lieben Menschen pflege, einem
Hobby nachgehe. Das ist eine Frage
der Eigenverantwortung. Gerade Pati-
enten mit psychosomatischen Sympto-
men erwarten von uns Arzten oft, dass
wir sie mit einem Fingerschnippen ge-
sund machen. Ein Umdenken zu be-
wirken und zu zeigen, dass das Prob-
lem moglicherweise psychologisch be-
dingt ist, aber korperliche Folgen hat,

Dieter Kissling ist iiberzeugt: <Wenn mir der Stress (ber die Ohren wéchst,

bin ich schuld - nicht die Firma.»

ist schwierig. Der Patient macht meis-
tens einen Erkenntnisprozess durch
nach dem Muster: 1. Ich bin nicht
grenzenlos leistungsfihig. 2. Ich habe
Stress, es geht mir nicht gut. 3. Wie
kann ich das dndern? - Das braucht
Zeit und lduft nicht in einer Konsulta-
tion ab.

Wo sehen Sie in diesem Zusammen-
hang die Verantwortung des Arbeit-
gebers?

Bei Firmen, die obligatorische Sit-
zungen regelmissig an Wochenenden
ansetzen, stimmen fiir mich Ethik und
Moral nicht. Der Arbeitnehmer hat ein
Recht auf Erholung. Der Arbeitgeber
muss sich stidndig klar dariiber sein,
wie gross die Belastung fiir seine Mit-
arbeiter ist. Es gibt Phasen im Wirt-
schaftsleben, die hektischer sind fiir
die Mitarbeitenden - das ist in Ord-
nung, solange ihnen danach die ent-
sprechende Erholungsphase zugestan-
den wird.

70 Prozent der Befragten der Seco-
Studie geben an, dass sie zwar
gestresst sind, aber damit umgehen
kénnen. Heisst das, dass der Umgang
mit Stress doch gelernt werden
kann?

In der Seco-Studie gibt es drei Grup-
pen von Leuten. Eine sagt: «Ich habe
keinen Stress.» Diese Gruppe verur-
sacht einfache Kosten im Gesundheits-
wesen. Die zweite Gruppe sagt: «Ich
habe Stress und bin krank.» Die ver-
ursacht sechsfache Kosten. Die Grup-
pe, die sagt: «Ich habe zwar Stress,
aber ich habe ihn im Griff», verursacht
immerhin noch vierfache Kosten. Das
zeigt doch, dass diese Leute den Stress
nicht wirklich im Griff haben, sie mei-
nen es nur. Dafiir miissen sie 6fter zum
Arzt oder brauchen mehr Medikamen-
te. Bis zu einem gewissen Grad kann
man aber mit Stresshewiltigungsme-
thoden stresstoleranter werden. Sol-
che Methoden sind sinnvoll, solange
die eigene Belastungsfdhigkeit noch
nicht erreicht ist und durch Organisa-
tion oder Methodik effizienter gearbei-
tet werden kann. Entspannungsme-
thoden oder Ausdauertraining konnen
unter diesen Voraussetzungen durch-
aus sinnvoll sein.

Stichwort «Fit for Fun»: Alles strebt
nach Fitness — wo bleibt der Fun?
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Stimmt - viele Leute stressen sich in
der Freizeit noch zusétzlich. Im Well-
nesshereich geht es meines Erachtens
grundsitzlich ums Wohlbefinden und
den Genuss. Im Fitnessbereich wird oft
iibertrieben. Fiir einige Menschen be-
ginnt die Quélerei schon, wenn sie die
Turnschuhe anziehen — und sie gehen
trotzdem Joggen. Das muss doch nicht
sein. Jeder sollte sich etwas aussu-
chen, was ihm Freude macht. Kontra-
produktiv ist es auch, dreimal in der
Woche im anaeroben Bereich durch
die Gegend zu wetzen. Was man tut,
sollte man korrekt und am Anfang viel-
leicht sogar unter fachlicher Anleitung
tun.

Was bringen Entspannungsmethoden
wie Yoga, autogenes Training,
Qi-Gong und Ahnliches?

Viele Leute denken, es handle sich
dabei um esoterischen Mist, weil der
dahinter stehende Gedanke mit unse-
rer Leistungsgesellschaft schlecht ver-
einbar ist. Der Einzelne muss einse-
hen, dass eine gute Entspannungsme-
thode wohltuend sein kann. Sie wurde
ja nicht zuféllig entwickelt, sondern
beruht meist auf jahrhundertelanger
Erfahrung. Tatsdchlich bewirken sol-
che Methoden eine Umkehr des Stress-
mechanismus im Korper: Die Atmung
wird tiefer, der Blutdruck sinkt, die
Darmtéatigkeit wird angeregt, die Mus-
kulatur entspannt ... Die Stressspan-
nung im Korper wird richtiggehend
heruntergefahren.

Solche Methoden zu lernen braucht
Zeit — was Fiihrungskrdfte nicht
haben.

Zeit haben wir immer alle. Wenn ich
weiss, dass ich durch eine solche Me-
thode meine Leistungsfahigkeit, meine
Ressourcen steigern kann, dann be-
zahle ich den zeitlichen Preis, der mich
das Erlernen kostet. Ich bin {iberzeugt
davon, dass die moderne Fiihrungs-
kraft langfristig um solche Entspan-
nungsmethoden nicht herumkommt -
wer sich keine Zeit nimmt, sie zu ler-
nen, wird spiter mit massiv mehr Zeit
zu bezahlen haben, sei es auf der In-
tensivstation, sei es, weil die Partner-
schaft in die Briiche geht. Tatsichlich
wenden heute noch sehr wenige Fiih-
rungskrifte solche Methoden an. In
meinen Fiihrungsseminaren sind es in
der Regel hochstens 10 Prozent der

Teilnehmer. Es braucht erst einmal
das Bewusstsein, dass es helfen konn-
te. Was mich zuriickfiihrt auf Thre An-
fangsfrage: Haben wir tatsédchlich
mehr Stress heute? Die Zahl der Stress-
bewiltigungsmethoden, die seit den
achtziger Jahren aufgekommen sind
und heute angeboten werden, zeigt
doch, dass ein Markt vorhanden ist.
Offensichtlich existiert in der Bevolke-
rung ein Bediirfnis nach solchen Me-
thoden.

Spielt es eine Rolle, welche Methode
angewendet wird?

Sehen Sie: Die Stressfolgen sind in-
dividuell. Der eine hat mehr Magen-
Darm-Probleme, ein anderer mehr
Verspannungen, ein Dritter schlift
schlecht. Jeder sollte die Methode an-
wenden, die ihm und seinen Sympto-
men am besten zusagt. Letztlich geht
es darum, dass das System herunter-
gefahren wird. Das kann ja unter Um-
stinden auch bei einem Glidschen Wein
in entspannter Atmosphére mit der
Frau daheim passieren ...

... wobei bei vielen der Druck zu
Hause ja auch zugenommen hat.

Richtig. Partner tragen heute einen
nicht zu unterschétzenden Teil des
Druckes mit. Zu mir kommen Frauen
von Managern, die sagen: «Eigentlich
bin ich Alleinerziehende. Wenn mein
Mann nach Hause kommt, hat er die
Ménnerkrankheit.» Das heisst: Er setzt
sich vor den Fernseher und macht gar
nichts mehr. In meinen Seminaren ra-
te ich Fiithrungskréften, einmal in der
Woche das Biiro um vier Uhr zu ver-
lassen und zur Partnerin oder zum
Partner zu sagen: «Am Dienstag ab
fiinf Uhr kannst du ganz {iber mich
verfiigen.» Am Anfang sind alle ent-
setzt und fragen: «Wie sage ichs mei-
nem Chef?» Ich rate ihnen, ihm doch
das Gleiche vorzuschlagen. Erstaunli-
cherweise stosst die Idee rasch auf Ge-
genliebe, denn im Grunde wissen alle,
dass sie mit der Arbeit ohnehin nie fer-
tig werden und es nicht wirklich auf
die zwei, drei Stunden ankommt, die
sie sich einmal in der Woche génnen.
Der Gewinn ist eine ausgeglichenere
Work-Life-Balance und die Tatsache,
dass die Partnerschaft den Stellenwert
erhélt, den sie verdient. Dabei werden
nicht nur die eigenen Ressourcen wie-
der gestérkt, sondern gerade auch die-
jenigen der Partnerin oder des Part-
ners. Zugegeben, das verlangt Selbst-
disziplin. Aber Selbstdisziplin und Ei-
genverantwortung sind fiir mich ohne-
hin das A und das O.

Kurz gesagt: Es liegt also an mir, wenn
mir der Stress tiber die Ohren wdchst?

Ganz genau. Und wenn er mir {iber
die Ohren wichst, bin ich schuld -
nicht die Firma! Ich akzeptiere, dass es
so ist. Und wenn die Firma es anders
nicht ertrdgt, dann passt die Firma
nicht zu mir und meinem Lebensstil.
Entweder ich dndere etwas, oder ich
sage ganz klar: Ich will dennoch unter
diesen Umstdnden Karriere machen
und bin bereit, dafiir mit meiner Ge-
sundheit zu bezahlen.

Zur Person

kp.- Dieter Kissling promovierte
1983 an der Universitdt Basel, ist
46-jihrig, verheiratet und Vater
von vier Kindern. Seit 1995 betreut
er als selbststindiger Betriebsarzt
die Gesellschaften der ABB Schweiz
und ist Leiter des Instituts fiir Ar-
beitsmedizin (ifA) in Baden. Dane-
ben ist er Lektor fiir Arbeitsmedizin
an der Medizinischen Fakultédt der
Uni Bern. Seine Hauptinteressens-
gebiete sind die Berufsdermatolo-
gie und -allergologie, die Ergono-
mie und die psychischen Folgen der
Berufsarbeit. In seiner Freizeit
spielt Dieter Kissling gerne Tennis,
taucht und fahrt Schiff.




