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Chancen

eines Sabbaticals

Jobverlust muss kein Riickschlag sein — im Gegenteil: Wem es gelingt, daraus die

richtigen Konsequenzen zu ziehen, dem eroffnen sich neue Ideen und Skills fiir eine

erfolgversprechende Zukunft.
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Der vermeintliche GAU*

Die Nachricht vom Jobverlust kommt
fir viele Fihrungskrafte wie ein Gewit-
ter aus heiterem Himmel. Obwohl sich
bereits viele Anzeichen zeigten, hat man
die versteckten Warnungen der eigenen
Vorgesetzten nicht ernst genommen.
Man hielt sich fir kompetent und als un-
verzichtbar und verfiel damit dem im-
mer wieder auftauchenden Irrtum,
Kompetenzlegitimation mit Eigentums-
legitimation? zu verwechseln.

Nicht selten/entsteht Streit dartiber, wie
eine aktuelle Unternehmenssituation
verbessert ‘werden kann. Wird dieser
Streit ohne Einigung mit dem Vorge-
setzten fortgesetzt, droht unmittelbarer
Jobverlust, egal wie sehr man objektiv
Recht hatte. Viele empfinden dies sach-
lich ungerechtfertigt und sehen darin ei-
ne deutliche Benachteiligung des Unter-
nehmens zu Gunsten der politischen
Strdmungen oder eine negative Auswir-
kung des Prinzips «Ober sticht den Un-
ter». Trotzdem ist an dem Prinzip der
Eigentumslegitimation nicht vorbeizu-
kommen, und es ist diesem viel Positives
abzugewinnen.

Flhrungskrafte sind in der Regel nicht
Eigentiimer, sondern von diesen legiti-
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miert, auf deren Eigentum zuzugreifen
und Mittel zu verwenden, die den Fih-
rungskraften nicht gehéren. Dies zieht
Einschrankungen nach sich, welche sich
nicht ergeben wiirden, ware man selbst
Eigentlimer. Die Missachtung dieses
Eigentumslegitimationsprinzips durch
Fuhrungskrafte ist in der Mehrzahl der
Abldsungen der wahre Grund. Es kommt
dann fir die Betroffenen zum GAU, der
erst einmal jegliche berufliche und
manchmal auch private Perspektive zer-
stort. In solchen Fallen sind diejenigen
besser aufgefangen, die sich in einer
intakten privaten Partnerschaft® befin-
den.

Anzeichemigibt es genug

Je grosser die Anzahl der Mitarbeiter,
die man selbst fiihrt, desto geringer
ist das Bewusstsein der Eigentumsle-
gitimation und umso mehr das Bewusst-
sein der Kompetenzlegitimation ausge-
pragt.

Jack Welch behandelte das Thema
der Ablosung seiner Flihrungskréfte so:
«Nichts ist so schwierig, wie einem Men-
schen seinen Arbeitsplatz zu nehmen.
Und diese Aufgabe wird nie leichter.
Doch ich habe gelernt, dass man diesen
Schritt fur alle Beteiligten leichter ma-



chen kann, indem man dafiir sorgt, dass
die Aufforderung. das Unternehmen zu
verlassen, fir die Mitarbeiter nie aus
heiterem Himmel kommt.*»

Die Mitteilung, man misse seine aktuel-
le FUlhrungsposition nun raumen, kommt
fiir die Betroffenen immer tiberraschend
und europdische Unternehmen haben
Scheu, die Vorwarnsignale offen auszu-
sprechen. Diese Wortlosigkeit setzt sich
dann in einer ebenso unpersdnlichen
Kiindigung fort, was hierzulande als
schlechte Unternehmenskultur oder Un-
dankbarkeit fiir vergangene Dienste ge-
wertet wird. Grosse Unternehmen wie
Siemens, Infineon, Lufthansa, Swiss, Te-
lekom oder Deutsche Bahn sehen sich
solchen Vorwiirfen, gepaart mit publi-
kumswirksamen Aktionen ihrer Beleg-
schaften, gegeniiber.

Weshalb alles

nicht so schlimm ist

Obwohl die Eigentumslegitimation tiber
die berufliche Position entscheidet, ist
die Kompetenz des Stelleninhabers das
Motiv, welches die Eigenttimer dazu be-
wegt ihn einzusetzen. Eben weil man sei-
ne Kompetenz verschieden verwenden
kann, so wie man mit einem scharfen
Prazisionsmesser entweder einen San-
Daniele-Schinken kunstgerecht zerlegen
oder einen Menschen toten kann, wirkt
die Eigentumslegitimation. Sie legt
namlich fest, ob die Kompetenz zum
Wohl oder zum Schaden der Unterneh-
mung eingesetzt wird.

Ein Sabbatical kann neue Ideen
und Skills liefern

In der Mehrzahl der Félle schiitzen
Arbeitsvertrage den auszuscheidenden
Manager flir mehrere Monate vor dem
finanziellen Absturz. Mediziner raten im
Allgemeinen dazu, dem Ruhestand nicht
den Vorzug zu geben, da die psychischen
Folgewirkungen des Jobverlustes damit
nicht aufgehoben werden. Oftmals ist ein
jahrelanges Griibeln, weshalb es am En-

Sabbaticals

sind eine altbewdihrte Arbeitspause

de doch nicht geklappt hat, die Folge
und eine auch die Familien belastende
Depression kann auftreten. Die vor-
schnelle Ubernahme einer beliebigen
Managementposition ist sorgfaltig zu
bedenken. Manchmal fiihlt man sich
durch die geringere Ressourcenausstat-
tung im neuen Job taglich an das eigene
Scheitern erinnert und wird, auch zur ei-
genen Verwunderung, seltsam storrisch,
wenn man am neuen Arbeitsplatz etwas
durchsetzen méchte.

Sabbaticals sind eine altbewahrte Ar-
beitspause. Der Begriff entstammt ei-
nem biblischen Brauch, der im Zweiten
Buch Mose beschrieben wird: «Sechs
Jahre sollst du dein Land besden und
seine Friichte einsammeln. Aber im sie-
benten Jahr sollst du es ruhen lassen»,
heisst es dort. Professoren in den USA
waren die ersten, die sich die Bibelstelle
zu Herzen nahmen. Sie fihrten an den
amerikanischen Unis Sabbaticals ein:
Auszeiten von einem halben Jahr, in de-
nen die Professoren dem Lehrbetrieb
den Riicken kehren kénnen, um sich vol-
lig ihrer Forschungsarbeit zu widmen.

Falls Fuhrungskrafte zukiinftig eine
neue Position in einem anderen Unter-
nehmen einnehmen sollten,
Wettbewerbsklauseln mit dem bisheri-
gen Arbeitgeber eine «Auszeit» bedin-
gen. Diese wird durch Lohnfortzahlung
finanziell abgesichert, gestaltet sich
aber «inhaltlich leer». Ein Sabbatical
verwandelt die « Wartezeit» in eine glins-
tige Gelegenheit zur Vorbereitung fir
die kommende Aufgabe.

konnen

Doch Vorsicht, wer ein Sabbatical nicht
zwischen zwei Unternehmen platziert,
sondern innerhalb seiner Zugehdorigkeit
zu einem Unternehmen, der kann in Eu-
ropa unliebsame Uberraschungen erle-
ben. Siemens ICM hatte ein Programm
TimeOut eingelegt, um Mitarbeitern in
der Krisenzeit eine Arbeitspause von
zwei bis drei Monaten unter 20 bis
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50 Prozent Lohnfortzahlung anzubie-
ten. Verdi-Gewerkschafter und Siemens-
Aufsichtsrat Helmut Coers dusserte sich
in der Financial Times: « Wer mitmacht,
stellt fest, dass seine Karriere schon be-
endet ist. Bei den Fiihrungskraften des
Unternehmens gibt es kein Verstandnis
fir den Freistellungsgedanken.®» 2001
wurden 250 Personalverantwortliche zu
Sabbatical-Programmen befragt, nur
25 Prozent bejahten solche Program-
me.® Wer in seinem Unternehmen eine
Sabbatical-freundliche Kultur vorfindet,
der kann bei Barbara Hess alles Not-
wendige Uber die Vertragsgestaltungen
nachlesen.’

Man sieht also, freiwillig genommene
Auszeiten sind wenig karriereférderlich.
Man sollte daher die unfreiwillige Frei-
stellung aus einer Managementposition
nutzen. Sabbaticals kann man entweder
privat, z.B. durch das Nutzen ausgiebi-
ger (Studien-)Reisen, oder an einer Fort-
bildungseinrichtung verbringen.

Durch ein Sabbatical an einer Fiih-
rungsakademie werden mehrere Ele-
mente gleichzeitig erflllt:

1. Eserfolgt eine konzentrierte Wissens-
und Skill-Erweiterung zum Thema
Leadership, die in der zuklnftigen Po-
sition wertvoll eingesetzt wird.

2. Die Auszeit wird nicht als Leere emp-
funden.

3. Im eigenen sozialen Umfeld wird die
Auszeit als «Investition in die nachste
Aufgabenstellung» erkannt und ver-
liert den «Makel der Freistellung».

4. Die finanziellen Aufwendungen flr
das Sabbatical werden oftmals vom
bisherigen Arbeitgeber tibernommen.

5. Durch die Prasenz als Studienteil-
nehmer in den aktuellen «Excellence
in Leadership»-Projekten hat der
Teilnehmer fortwahrenden Kontakt
zum Berufsalltag und befindet sich,
ahnlich der bisherigen beruflichen Ta-
tigkeit, durch Reisen auf internatio-
nalem Businessparkett.
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Nicht jede Fortbildungseinrichtung er-
maoglicht die Teilnahme an Projekten,
bietet aber sehr wohl gut organisierten
Theorieunterricht in den eigenen Semi-
narraumen und an attraktiven Standor-
ten. Wer sich mehr fiir Punkt 5 und da-
mit fir die aktive Einbindung interes-
siert, der ist bei einem Consultingunter-
nehmen gut aufgehoben, sollte sich
allerdings dariiber informieren, ob dort
auch seine Skills fiir zuklinftige unter-
nehmensinnenpolitische Herausforde-
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rungen ausgebaut werden. Dieses Defizit
hatte ja zur Auflosung des Jobs gefiihrt.
Es gibt Fortbildungseinrichtungen, die
dieses innenpolitische Thema sowohl
theoretisch als auch praktisch in deren
Sabbaticals behandeln’.

Jobverlust

ist eine Zwischenstation

Jeder von uns baut im Laufe seines
Berufslebens Meinungen zur optima-
len Fihrung eines Unternehmens auf.

«Wer hisher eine attraktive
Fiihrungsposition innehatte
und nun wegen Inkompa-
tibilitat sich ausserhalb

des Unternehmens befindet,
der startet auf hoherem
Niveau durch.»

Manchmal ist es unvermeidlich, dass
diese sehr individuellen Auffassungen
mit denen einer vorgesetzten Fithrungs-
kraft nicht mehr harmonieren. Dann
hilft eben nur noch die Trennung. Jedes
Unternehmen hat die Fihrungskréafte,
die es verdient und die es innenpolitisch
zulasst. Wer nicht passt, sollte woanders
seine Kompetenz einsetzen. Deshalb ist
Jobverlust kein Riickschlag, sondern der
Aufbruch zu neuen Ufern. Es ist schon
hochst bemerkenswert, dass ausgerech-
net die FlUhrungskrafte, die sich bisher
um die Meinung ihrer Vorgesetzten so
wenig geklimmert haben und die Kom-
petenzlegitimation tber die der Eigen-
tumslegitimation stellten, nun, bei Job-
verlust, ein hochst unangenehmes sozia-
les Vernichtungsgefihl erleben. Manch-
mal wird Wut gegen Personen entwi-
ckelt, die man bisher nicht ernst genom-
men hatte und die nun zu ihrer Macht
greifen und den Schlussstrich ziehen.
Es ist die Wut auf die handelnden Per-
sonen und die Wut auf die Unmdglich-
keit, zuklnftig mitmachen zu koénnen.
Bei bisher Machtigen ist dieses Gefiihl
der Ohnmacht unaushaltbar und wird
als Vernichtung der biirgerlichen Exis-
tenz beschrieben.

Tatsachlich handelt es sich um eine dra-
matische Fehlinterpretation der Lage.
Die eigene fachliche Kompetenz ist nach
wie vor vorhanden, lediglich die Kompa-
tibilitat zu einem konkreten Personen-
kreis in einer konkreten Unternehmung
ist nicht mehr gegeben. «Andere Miitter
haben auch schéne Tochter», sagt der
Volksmund. Es gilt diese nur zu sehen
und mit ihnen in Kontakt zu treten.
Allerdings gilt es ein wesentliches Ele-
ment zu betrachten: Wahrend des Ak-
quisitionsvorgangs sollte man alle Aus-
sagen vermeiden, die sich spater als Li-
ge, aktuell aber als hilfreich fiir die neue
Jobgewinnung erweisen. Opportunisten
haben bei der neuen Jobsuche wenige
Chancen. Allerdings bendtigen Opportu-
nisten oftmals keine Chance, da sie nicht



Den neuen Start

sollte man besonnen und mit gutem Unterbau beginnen.

gefeuert werden. Sie sind namlich be-
reits innerhalb ihres derzeitigen Unter-
nehmens opportunistisch genug, um der
Gefahr des Ausscheidens zu begegnen.

Also keine Sorge, wer bisher eine at-
traktive Flihrungsposition innehatte und
nun wegen Inkompatibilitat sich ausser-
halb des Unternehmens befindet, der
startet auf hoherem Niveau durch.

Verbessern

Sie Ihre Startrampe

Den neuen Start sollte man besonnen
und mit gutem Unterbau beginnen. Fiih-
rungskrafte bendtigen eine gute fami-
liare Basis und ein fundiertes Wissen
Uber die Zusammenhange von Leaders-
hip. Beides ist wichtig, das Familiare,
um zu erkennen, es gibt bedeutsame
Werte im Leben, die véllig frei sind von
Leistungsanspruch, das Leadership-
Know-how, um im sozialen Umfeld von
Fihrungsetagen gut agieren zu kénnen.

* Boardroom-Quality ist gefragt,

* Wissen um Peer-to-Peer-Situationen,

» Skills im Kooperationsmanagement,

* Fahigkeiten im Aufbau von intrinsi-
schen Situationen, um die eigenen
Ideen an der Basis umsetzen zu kon-
nen.

* Beschaftigen Sie sich mit ethischen
Fragen, sie beeinflussen Thren Unter-
nehmensalltag mindestens so stark
wie ein gutes Projektmanagement.

Robert Spaemann sagt Uber diese Fa-
higkeiten: «Ein gebildeter Mensch hat
den animalischen Egozentrismus hinter
sich gelassen. Zunachst ist ja jeder von
uns im Mittelpunkt seiner Welt. Er setzt
alles Begegnende zur <Umwelts> herab
und stattet es mit Bedeutsamkeiten aus,
die die eigene Bedtirfnisnatur widerspie-
geln. Der Gebildete hat begonnen, die
Wirklichkeit als sie selbst wahrzuneh-
men. Bilden heisst objektive Interessen
wecken, sich bilden heisst <sich objektiv
machen>. Etwas «auffassen, wie es gege-

ben ist>, setzt voraus, dass wir wissen: Es
gibt ausser uns noch andere Mittelpunk-
te der Welt und andere Perspektiven auf
sie. Andere sind nicht Teil meiner Welt,
ich bin auch Teil der ihren. Gebildet ist,
wen es interessiert, wie die Welt aus an-
deren Augen aussieht, und wer gelernt
hat, das eigene Blickfeld auf diese Weise
zu erweitern®.

Die Sabbaticals an der Euratio Akade-
mie Zirich stehen unter dem Wahl-
spruch: «Dialog, Seminare, Projekte und
Publikationen der Euratio Akademie
sollen die Bildung von Fihrungskraften
unterstitzen und fordern. Dies wird
wilinschenswerte Folgen in der Unter-
nehmensdkonomie und der sozialen Ge-
meinschaft hervorrufen.''» Sollte der
Gedanke an ein Sabbatical zwischen
zwei Flhrungspositionen fiir Sie zwar
reizvoll sein, jedoch eine Festigung Threr
aktuellen Managementposition Ihren
Vorstellungen starker entsprechen, darf
ich Sie auf ein Argument von Yoshida
Kenko, einem japanischen Bogenschiit-
zen, aufmerksam machen:

«Ein Mann, der das Bogenschiessen
lernte, stellte sich einmal mit zwei Pfei-
len vor der Zielscheibe auf. Daraufhin
wies ihn sein Lehrer zurecht: « Anféanger
diirfen nie tber zwei Pfeile auf einmal
verfligen; sie verlassen sich sonst auf
den zweiten und gehen sorglos mit dem
ersten um. Sie sollten lieber davon liber-
zeugt sein, dass die ganze Entscheidung
von dem Pfeil abhangt, den sie gerade
aufgelegt haben.
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