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Vorwort: Die Druckmacher

Digitalisierung, Industrie 4.0, VUCA-Welt (VUCA = volatility, uncer-
tainty, complexity und ambiguity), demographischer Wandel - jeden
Tag tauchen neue Schlagworte in den Medien auf und fiigen dem
massiven Druck, unter dem die engagierten Fithrungskrifte und Mit-
arbeiter in den Unternehmen leiden, immer neue Facetten hinzu: Dem
Druck, nicht nur den Alltag irgendwie zu bewiltigen und die Cashcow
zu optimieren, sondern auch an die Stirkung der Erfolgsfaktoren von
morgen zu denken. Dem Druck, Strategie, Prozesse, Produktentwick-
lung und Verkauf nicht nur analog, sondern auch digital zu denken und
die Chancen der neuen technischen Maglichkeiten nicht zu verpassen.
Dem Druck, in einer volatilen, unsicheren, komplexen, immer schnel-
leren und mehrdeutigen Wirtschaftswelt stets zeitlich und rdumlich
flexibel und jederzeit bereit zu sein, sich neu zu orientieren. Oder eben
dem Druck, in jedem Lebensalter seine Daseinsberechtigung im Wirt-
schaftsleben stets von Neuem beweisen zu miissen.

Ja, die Anforderungen der modernen Arbeitswelt erzeugen Druck. Und
es gibt viele Menschen, die diesen Druck mit voller Wucht an uns
herantragen:

e der Kunde, der seine sich schnell veraindernden Anspriiche immer
hoher schraubt und sich einer Vielzahl von Kanilen bedient,

o der Chef, der hartnickig auf Zahlen und Ergebnisse pocht,

e der Vorstand, der die strategische Neuausrichtung treibt,

e der Kollege, der mit seinem Spezialanliegen keine Ruhe gibt,

o der Projektleiter, der sein Thema vorantreiben will,

e der Personalleiter, der an die Weiterentwicklung und -qualifizierung
erinnert.

Und nicht zuletzt:

e die Familie, die einfach nur ein freies und entspanntes Wochenende
erleben mochte sowie
¢ die Freunde, die Bekannten, die Nachbarn ...

Und Sie? Sie wiinschen sich, all den Anspriichen gerecht zu werden,
insbesondere Threm eigenen Anspruch — und der ist hoch. Also stiirzen
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Vorwort: Die Druckmacher

Sie sich in die Arbeit, beeilen sich, gehen noch eine Extrameile, machen
das Wochenende durch, reduzieren Thre Zeit mit der Familie, Thren
Freunden und Hobbys auf ein Minimum. Doch je mehr Sie sich an-
strengen, desto mehr gewinnen Sie den Eindruck, Sie miissten
Superman sein, um alles zu schaffen, was von Thnen erwartet wird.

Sie sind ein talentierter, ambitionierter, engagierter, leistungsbereiter
und -fahiger Mensch - aber eben nur ein Mensch. Und die Frage ist:
Wie werden Sie den tibermifigen Druck, der Sie quélt und unpro-
duktiv macht, los? Aber: Kénnen Sie ihn iiberhaupt loswerden oder ist
das eben so in dieser modernen Arbeitswelt?

Ich behaupte: Sie konnen sich befreien. Dafiir miissen Sie nicht kiin-
digen — weder innerlich noch duflerlich. Sie haben es in der Hand, Thre
Situation zu verdndern - und zwar genau da, wo Sie gerade stehen.

Fiir Sie habe ich dieses Buch geschrieben: Ich will Ihnen zeigen, wie Sie
sich mit verschiedenen Ansitzen aus Ihren Drucksituationen befreien.

Die Kapitel dieses Buches sind wie die Perlen einer Kette: Der rote
Faden, auf dem sie aufgereiht sind, ist der Weg, der Sie Schritt fiir
Schritt zu Threr Entlastung fihrt. Auch wenn Sie bei manchen der
Themen zunichst stutzen werden, weil der Zusammenhang mit dem
Druck, den Sie verspiiren, nicht sofort sichtbar wird: Ich kann Thnen
versichern, dass jede der beschriebenen Erkenntnisse und Techniken
fir sich und erst recht in der Kombination mit den anderen dazu
fithren wird, dass Ihre Situation sich entspannt.

Eins mochte ich dabei vorwegnehmen: Sie kénnen den Druck genauso
wenig von heute auf morgen abstellen wie Sie sich in Superman oder
Superwoman verwandeln konnen. Aber Sie konnen lernen, mit ihm
umzugehen. Mehr noch: Sie kénnen den Druck kontinuierlich ver-
ringern. Bis Sie nicht mehr stdndig vom Druck getrieben sind, sondern
in einer Position, von der aus Sie wieder aktiv gestalten konnen - im
Job und auch im Privatleben.

In diesem Sinne wiinsche ich Thnen eine befreiende Lektiire.

Thre Sabine Dietrich
September 2017
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Kapitel 1: So lichten Sie den Nebel

»Ja, geht klar, Chefl« sagt Thorsten strahlend. Frank Renneke nickt kurz zufrieden
und verlasst das Zimmer seines frisch gebackenen Projektleiters.

»Toll, dass der junge Mann das Verkaufskonzept fiir unsere neue Produktlinie auch
noch schafft. Und sogar bis ndchste Woche!s, denkt er sich beim Hinausgehen.

Thorsten 6ffnet mit Feuereifer die Datei, die ihm der Chef als Vorlage geschickt hat
und Uberfliegt das 20-seitige Template. Jetzt wird er in seinem Schreibtischstuhl
ein bisschen kleiner: Das sieht nach viel Arbeit aus. Ziemlich viel sogar.

Aber er reifdt sich zusammen und setzt sich wieder gerade hin. Schlielich hat er bis
jetzt auch alles geschafft, was ihm aufgetragen worden ist. Deshalb hat er ja auch
endlich die Projektleitung iibertragen bekommen.

Dafiir erwartet der Chef jetzt, dass er sich noch ein bisschen mehr anstrengt. Es
muss ja auch zu schaffen sein, sonst hatte Herr Renneke ihm das Konzept nicht
auch noch aufgebrummt - schliefllich weif} der Chef ja, was er als Projektleiter
sonst noch so um die Ohren hat.

In diesem Moment klingelt das Telefon. Thorsten hebt ab und hort die Stimme
seiner Frau: »Schatz, denkst du daran, dass du auf dem Heimweg noch die drei
Packungen Windeln mitnimmst? Ich habe gerade die letzte aufgebraucht.«

»Ohme, sagt Thorsten, »ich bin nicht sicher, ob ich es rechtzeitig aus dem Biiro
schaffe. Ich habe noch einen kleinen Zusatzauftrag bekommen.«

»Wie? Du hast es doch versprochen. Soll ich den Kleinen vielleicht ins Tischtuch
wickeln?«, sagt seine Frau genervt.

»Ich werde es schon irgendwie schaffen«, murmelt Thorsten und legt auf.

Gleich darauf vibriert sein Handy. Er schaut auf das Display: eine SMS von Mike,
seinem Tennispartner. »Habe den Court fir 20.00 Uhr reserviert, wie ausgemacht.
Passt, oder?« Thorsten schiittelt nur den Kopf.

Bevor er dazu kommt, eine Antwort zu tippen, steckt ein Kollege den Kopf herein
und sagt leicht vorwurfsvoll: »Thorsten, wir warten auf dich im Meeting.«

Der schnappt kurz nach Luft und sagt: »Sch..., das habe ich ganz vergessen. Ich
komme gleich.«

Er wartet, bis der Kollege die Tiir von auflen zugezogen hat, und Iasst dann den
Kopf auf die Schreibtischplatte sinken: »Warum meint wirklich jeder, dass er mir
noch etwas draufpacken muss?«

13



14 Teil 1: Was Sie an sich tun konnen

Alles zu viel

Das unangenehme Gefiihl, mehr Aufgaben auf dem Zettel zu haben, als
es menschenmaglich ist zu erledigen, ist nicht mehr nur Managern in
der Sandwich-Position vorbehalten. Auch Mitarbeiter, die neben ihrer
Linientdtigkeit in Projekten arbeiten, oder Assistentinnen, die ihre
Chefs organisieren miissen, wissen nicht mehr, wo ihnen der Kopf
steht. Genau genommen ist jeder Mitarbeiter angesichts der wach-
senden Anforderungen durch Globalisierung und Digitalisierung,
durch die Vielzahl der Kommunikationskanile, durch steigende
Kundenerwartungen und sich immer schneller wandelnde Mairkte
sowie durch viele weitere Faktoren wesentlich mehr gefordert als vor
einigen Jahren. Jeder, der im Berufsleben steht, muss sich also immer
héufiger die Frage stellen: Wie soll ich das blof3 alles schaffen?

»Alles« — das ist die ellenlange To-do-Liste im Job, aber auch die di-
versen privaten Verpflichtungen. Der Wunsch, als Vater nicht nur die
Brotchen heranzuschaffen, sondern auch fiir die Familie da zu sein,
bedeutet Zusatzaufgaben wie Einkaufen, Rasen médhen, mit den
Kleinen spielen, Gute-Nacht-Geschichten vorlesen. Und der Anspruch,
nicht nur die beste Mama und Ehefrau zu sein, sondern nebenbei auch
noch im Job zu glinzen, erfordert fortgeschrittene Organisations-
kiinste in Bezug auf Haushalt und Kinderversorgung.

Entspannung? Abends ein Bierchen mit Freunden trinken? Ins Fit-
nessstudio oder zum Yoga gehen? An solch einen Luxus ist nicht zu
denken, wenn die Katze morgen nichts mehr zu fressen hat, der Chef
die Zahlen heute Abend braucht und morgen Hochzeitstag ist.

Schon die einfachsten Dinge verursachen Stress — wenn es mehr
Dinge sind, als in 24 Stunden hineinpassen.

Und fir immer mehr Berufstitige sind die Tage zu voll. Viel zu voll.

Ob es der junge Ingenieur ist, der frisch in die Fithrungsrolle geschliipft
ist und damit eine Latte an neuen Aufgaben hat, oder die Wiederein-
steigerin, die sich nach zehn Jahren Jobabstinenz als wertvolle
Arbeitskraft verdient machen will, oder der Berufswechsler, der nach



Kapitel 1: So lichten Sie den Nebel

20 Jahren in ein und derselben Firma in ganz neue Netzwerke, Auf-
gaben, Regeln und Formen der Kommunikation eintaucht, oder der
Abteilungsleiter, der sich jetzt schon fiir die Nachfolge des bald pen-
sionsberechtigten Chefs in Stellung bringen will. Wenn Sie heute all
den beruflichen Anforderungen und Zielen gerecht werden wollen,
werden Sie frither oder spiter mit der Uberforderung konfrontiert sein.

Das Tiickische ist: In dem Moment, in dem Sie merken, dass Sie mehr
Aufgaben angenommen haben, als Sie erledigen konnen, befinden Sie
sich bereits in einer Abwirtsspirale.

Sie haben das Gefiihl, Sie kommen zu nichts. Nicht weil Ihr Tag
kiirzer ist als der der anderen — jeder Mensch hat jeden Tag 24
Stunden zur Verfiigung. Nein, der Grund, warum Sie nicht die Dinge
schaften, die Sie wollen, die Sie sollen oder die Thnen wichtig sind, ist:
Sie sind nur noch im Feuerwehrmodus unterwegs.

Ein wichtiger Kunde ist unzufrieden, zwei Mitarbeiter haben einen
Konflikt, der den Arbeitsfortschritt aufthilt, ein weiteres Projekt ist in
den roten Bereich gekommen oder Thr Chef hat noch eine dringende
Aufgabe fiir Sie - und Sie sind derjenige, der einspringt, »Ja« sagt und
all diese Brande loscht. Klar, Sie werden gebraucht, Sie werden um
Hilfe gebeten. Und natiirlich miissen diese Probleme gelost werden.
Wenn sie in Thren Verantwortungsbereich fallen, miissen sie auch
durch Sie gelost werden. Alles richtig.

Doch indem Sie solche »Spontaneinsitze« iibernehmen, rutschen Thre
eigentlichen Aufgaben in den Hintergrund. Im Klartext: Sie verschie-
ben sie. Erst auf morgen. Dann auf iibermorgen. Dann auf iiber-
iibermorgen. Sie kdnnen sich ausrechnen, wie viel Chancen Sie haben,
mit dieser Arbeitsweise Ihre Aufgaben jemals in der nétigen Zeit und
Qualitit zu erledigen.

Wenn Sie nur noch reagieren statt zu agieren, bearbeiten Sie nicht die
wichtigste Aufgabe, sondern die dringendste. Machen Sie das tdg-
lich, kommen Sie gar nicht mehr zum Wichtigen. Und weil das

15



16 Teil 1: Was Sie an sich tun konnen

Wichtige nach einer Zeit auch dringend wird, haben Sie nur noch
»Dringendes« auf der Agenda.

So werden Sie mit der Zeit immer getriebener. Und das zehrt an Threr
Energie.

Diese Abwirtsspirale koénnen Sie nur unterbrechen, wenn Sie sie
durchschaut haben.

Wie bemerken Sie tiberhaupt, dass Sie getrieben sind anstatt selbst zu
treiben?

Sie sind getrieben, wenn Sie haufig sagen oder denken:

e »Ich komme zu nichts mehr.«

* »Es ist alles zu viel.«

e »Standig will einer was von mir.«

* »Mein Chef packt mir viel zu viel auf den Tisch.«

e »Aber ich muss doch einspringen!«

e »Wenn ich nicht helfe, geht alles den Bach runter.«

* »Heute habe ich nichts geschafft.«

e »Meine Jahresziele werde ich wohl nicht erreichen.«

* »Meine Familie sehe ich gar nicht mehr.«

e »Ich habe keine Ruhe zum Arbeiten, geschweige denn fiir die
Arbeitsplanung.«

* »Ich fithle mich tberfordert von der Menge an Aufgaben.«

e »Ich bin am Limit.«

* »Ich fithle mich nicht gut genug.«

* »Ich habe keine Zeit fiir mich.«

* »Meine wirklichen Aufgaben bleiben liegen.«

Sie sind getrieben, wenn Sie sich regelmafig so erleben:

e Sie sind nur noch als Retter unterwegs.

* Sie kommen zu spit zu Terminen.

e Sie arbeiten unkonzentriert und fahrig.

* Sie machen mehr Fehler als friiher.

e Sie schieben Aufgaben, die eine tiefe Auseinandersetzung erfordern,
immer weiter auf.

* Sie nehmen sich keine Zeit fiir die Entwicklung Threr Mitarbeiter.
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* Sie gonnen sich keine Zeit fiir ein Gespriach mit Kollegen, Freunden,
Familie ...

* Sie gehen abends todmiide nach Hause und fragen sich, was Sie
eigentlich getan haben.

Kurz: Sie machen alles, aber Sie machen nichts mehr richtig.

Vernebelt

Wenn Sie nur einige dieser Phinomene an sich beobachten, spricht
vieles dafiir, dass Sie sich im Nebel befinden. Was das genau bedeutet,
mochte ich Thnen anhand des Beispiels eines Bereichsleiters zeigen, den
ich im Rahmen eines Coachings kennengelernt habe und den ich nie
vergessen werde.

Ich musste Herrn Finkensieper gar nicht sprechen. Schon als ich sein Biiro betrat,
verstand ich, warum der Personaler, der mich gebucht hatte, meinte: »Ziehen Sie
sich warm an, Frau Dietrich.«

Ich klopfte, 6ffnete die Birotiir meines Coachees und blieb in der Tiirschwelle
stehen.

»Herr Finkensieper?«

Ich konnte ihn nicht sehen. Ich horte nur seine Stimme, die irgendwo aus der
rechten Halfte des Raumes kam. Dann, als er von seinem Biirostuhl aufstand, sah
ich auch seinen Kopf zwischen den Biicher-und Aktentiirmen auf seinem
Schreibtisch auftauchen. Von »Stapeln« konnte man bei der Héhe schon gar nicht
mehr sprechen.

Wahrend ich noch staunend in der Tiir stand, drangte hinter mir ein Mitarbeiter
herein und winkte mit einigen Blattern:

»Herr Finkensieper, hier ist die Analyse der letzten Quartalszahlen. Wo kann ich sie
hinlegen?«

Gute Frage. Der Angesprochene sah sich ratlos in seinem iibervollen Biiro um: Der
Schreibtisch voll, der Besprechungstisch voll, die Stuhlflachen voll, selbst der
Boden war voll.

»Da, wo etwas frei ist.«, sagte er schlieBlich und deutete vage in die linke Ecke, wo
aber kein freier Platz zu sehen war. Der Eingangskorb dieses Herrn schien tat-
sachlich der ganze Raum zu sein.

Ja, das war ein besonders krasser Fall. Die duflere Unordnung war nur
ein Spiegel der inneren Unordnung. Und so hatten wir im Coaching
reichlich zu tun.
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Teil 1: Was Sie an sich tun kénnen

Auch wenn Thr Schreibtisch, Ihr Ordnersystem und Ihr Biiro ganz
anders aussehen — was ich stark annehme -, gibt es ein Phidnomen, das
Sie womdglich auch kennen: die fehlende Ubersicht.

Bei Herrn Finkensieper war sie physisch sichtbar. Fiir viele andere
Menschen, die Druck verspiiren, ist er aber nur fithlbar. Auch wenn es
tatsichlich das gleiche Phanomen ist. Und dahinter steckt auch die
gleiche Ursache: die fehlende Ubersicht.

Selbst wenn Sie ein funktionierendes Ablagesystem haben, selbst wenn
Sie eine klare Ordnerstruktur definiert haben, selbst wenn die Dateien
in Threm Computer aufgerdumt sind: In all diese Systeme und Struk-
turen stromt tdglich neuer Input, den Sie nicht auf Anhieb »weg-
schaffen« konnen. Sprich: Zumindest zeitweise ist Thr Schreibtisch — ob
physisch oder gedanklich - tibervoll.

Falls es Sie trostet ...

... Sie sind nicht allein. Diverse Studien und Umfragen zeigen, dass die
Anforderungen an die Mitarbeiter tatsdchlich stark angestiegen sind:

1. Projektarbeit wird immer wichtiger. In den letzten 2 bis 3 Jahren hat die
Projektarbeit bezogen auf die gesamte geleistete Arbeitszeit um volle 60
Prozent zugenommen! Das bedeutet gleichzeitig, dass die Arbeit viel
mehr schnelle Entscheidungen und erhdhte Aufmerksamkeit erfordert.
Von den Mitarbeitern wird also nachweislich mehr erwartet — qualitativ
wie quantitativ. (Quelle: Studie »Von starren Prozessen zu agilen Pro-
jekten«, Hays 2015)

2. Um der gestiegenen Arbeitsmenge Herr zu werden, versuchen es viele mit
der Strategie »mehr Einsatz«. Knapp 20 Prozent der Vollzeitbeschif-
tigten leisten regelmaflig mehr als 48 Wochenarbeitsstunden. Aber so
wirklich scheint das nicht zu funktionieren: 60 Prozent derjenigen, die
mehr als 45 Stunden pro Woche arbeiten, berichten, dass Familie und
Freizeitbeschiftigung dabei zu kurz kommen. (Quelle: DGB-Index
»Gute Arbeit« 2016)

3. Die Verschmelzung von Beruf und Privatleben macht Mitarbeitern zu-
sdtzlich zu schaffen. Bei aller Freiheit, die dieser Trend auch mit sich
bringt, bevorzugen 64 Prozent der Beschiftigten eine klare Trennung.
Die grofite Angst ist, dass sich die Arbeit gegen die Freizeit durchsetzt.
(Rundstedt, Talents & Trends, 02/2015)
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Ursache dafiir ist nicht, dass Sie schlecht organisiert sind, sondern weil
verschiedene Menschen und Aufgaben auf das gleiche Zeitfenster
zugreifen: Meetings und feste Termine konkurrieren mit spontanen
Auftragen, Telefonanrufen, E-Mails oder Kollegen, Chefs und Mit-
arbeitern, die etwas brauchen. Es ist aber nicht moglich, zwei oder mehr
Aufgaben effizient auf einmal abzuarbeiten. Nicht einmal Superman
kann das. Warum das so ist, darauf gehe ich in Kapitel 5 niher ein.

Je mehr Aufgaben miteinander konkurrieren, desto grofler ist die
Gefahr, dass Sie den Uberblick verlieren. Mit jeder Aufgabe, die dazu
kommt, wird der Nebel dichter und versperrt Ihnen die Sicht.

Doch um zu entscheiden, wie Sie mit den konkurrierenden Anfragen
umgehen, brauchen Sie Klarheit iiber Thre Kapazititen, Thre Prioritaten
und Thre verplante Zeit. Sie miissen wissen, was bei Thnen gerade alles
ansteht, was Sie zugesagt haben, was verschiebbar ist und wie viele freie
Vakanzen Sie haben. Beziehungsweise ob Sie iiberhaupt welche haben.

Fehlt Thnen dieser Uberblick, kénnen Sie die néchsten Anfragen nicht
bearbeiten. Tun Sie es doch und sagen einfach mal »Ja«, dann entsteht
Druck. Und mit jedem neuen »Ja«, von dem nicht klar ist, wie und
wann es iiberhaupt weiterverarbeitet wird, wichst sowohl der Druck
als auch die Nebeldichte.

Je mehr Sie durch den Nebel der vielen Aufgaben den Uberblick iiber
Thre Kapazititen verlieren, desto stirker wird der Druck.

Sie wissen nicht mehr, was wichtig und was weniger wichtig ist. Welche
Aufgaben heute dran sind und welche nicht. Was Sie besser gleich
machen, was Sie verschieben oder delegieren sollten und was Sie
eventuell gleich absagen. Und alles Zusitzliche, das tagtaglich mit ra-
sender Geschwindigkeit auf Sie einprasselt, kriegen Sie ohnehin nicht
mehr sortiert. Denn Ihre gedankliche Grundordnung ist mit dem
Uberblick floten gegangen.

Die Folge des Nebels: Sie werden immer ineffizienter.

19



20 Teil 1: Was Sie an sich tun konnen

Im Nebel bearbeiten Sie die Aufgabe, die gerade als letzte an Sie her-
angetragen wurde — weil Sie sich nicht mehr erinnern kénnen, ob es
eine andere Aufgabe gibt, die vorher bearbeitet werden sollte. Oder weil
die Aussicht auf eine schnelle Erledigung und auf rasches Feedback
angenehmer ist als die Aussicht auf eine Planung, fiir die nur Sie selbst
sich erstmal loben konnen. Dieser Drang, schnell Erfolgserlebnisse zu
generieren, fithrt jedoch dazu, dass Sie die strategisch wichtigen, haufig
komplexen und zeitintensiven Aufgaben, die auf Ihre eigenen Ziele
einzahlen, vor sich herschieben.

Wenn Sie regelmaflig die zuletzt eingetroffenen Aufgaben als Erstes
anpacken, schlieflen Sie den Arbeitstag ab mit dem Gefiihl, dass Sie ...

* ... nicht wissen, was Sie heute gemacht haben,

e ... nicht stolz auf sich sind,

e ... moglicherweise einen verabredeten Termin nicht einhalten,
* ... einfach nicht fertig werden,

... und somit auch nicht erfolgreich waren,

o ... aber korperlich geschaftt und unzufrieden sind.

Dieser Kampf im Nebel ist alles andere als befriedigend. Aber wie
kommen Sie wieder zu einer befriedigenden Art und Weise, Ihr Leben
im Job und im Privaten zu tiberblicken und zu gestalten?

Garantiert nicht, indem Sie darauf warten, dass Thr Chef Thnen keine
neuen Aufgaben mehr gibt, Ihr Lebenspartner Sie nicht mehr ein-
spannt, Thre Freunde im Alleingang Thre Freundschaft pflegen und
TIhre Mitarbeiter und Kollegen keine Absprachen mehr mit Thnen
brauchen. Sondern indem Sie sich eine klare Sicht verschaffen.

Endlich klare Sicht schaffen

Mit all den Anforderungen umzugehen, die an Sie gestellt werden, ist
moglich! Nicht indem Sie alle Erwartungen erfiillen, sondern indem Sie
Klarheit tiber IThre Priorititen erlangen. Das befihigt Sie, zu jeder
neuen Anfrage klar »Ja« oder auch »Nein« zu sagen. Und in Threm
bisherigen Nebel aus Aufgaben, Anforderungen und To-dos aufzu-
raumen.
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Doch wie kommen Sie zu dieser Klarheit? Indem Sie sich zunéchst
einen Uberblick dariiber verschaffen, was Thre momentanen Aufgaben
und Anforderungen sind und vor allem: Wo sie herkommen.

Wenn die Natur den Nebel loswerden will, dann schickt sie kraftigen
Wind. Wenn Sie Thren Nebel loswerden wollen und sich einen Uber-
blick tiber Thre Situation verschaffen wollen, dann tun Sie dasselbe. Sie
tasten sich nicht von jedem kleinteiligen To-do zum nichsten, denn
davon verzieht sich der Nebel nicht. Sie holen einmal tief Luft und
pusten den ganzen Nebel weg. Dann haben Sie endlich freie Sicht auf
den Ursprung der Aufgaben. Denn jede Aufgabe, die Sie iibernommen
haben, hdngt an einer Rolle, die Sie in Threm Leben tibernehmen.

Eine Rolle im Leben ist genau wie eine Rolle im Film. James Bond zum
Beispiel ist eine der bekanntesten. Der 007-Agent trinkt Martini, hat
eine tolle Figur, ist sportlich, liebt schnelle Autos, schone Frauen liegen
ihm zu Fiflen und gefihrliche Gegner verfolgen ihn gnadenlos. All
diese Merkmale beschreiben nicht einen Menschen aus Fleisch und
Blut, sondern eine Rolle. Die Rolle des risikofreudigen, verwegenen
Charmeurs, der gegen das Bose kimpft, immer nah am Tod, und am
Ende immer erfolgreich. Das klare und gleichbleibende Rollenprofil
macht es maoglich, dass die Rolle mittlerweile von sechs verschiedenen
Darstellern in offiziellen Verfilmungen und von drei Darstellern in
nicht autorisierten Verfilmungen gespielt wurde und dass jeder
Schauspieler der Rolle bisher eine individuelle Note verliehen hat,
wihrend der Grundcharakter von James Bond immer erhalten ge-
blieben ist.

Sprich: Eine Rolle ist ein Set von gleichbleibenden Verhaltensweisen,
die von jedem Einzelnen unterschiedlich ausgefiihrt werden.

Laut dem Psychologieprofessor Philip Zimbardo ist eine Rolle ein
»sozial definiertes Verhaltensmuster, das von einer Person, die eine
bestimmte Funktion in einer Gruppe hat, erwartet wird.« (Zimbardo,
Psychologie 1995). Dabei stehen die erwarteten Verhaltensweisen in
keinem Zusammenhang mit den Personlichkeitsmerkmalen der Per-
son, die die Rolle ausfiillt.
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Jeder formt seine Rolle anders aus. Nehmen wir als Beispiel die Rolle
der Hausfrau: Eine Frau, die ihren Fokus auf die Familie legt, verbringt
mehr Zeit und mehr Energie mit der Kindererziehung, der Instand-
haltung der Wohnung, als eine berufstitige Mutter, die ihren Fokus auf
den Job legt. Oder die Rolle der Hausbesitzerin: Es ist ein grofler
Unterschied, ob jemand Hausbesitzer auf dem Papier ist oder ob er eine
Verpflichtung oder sogar Spaf$ daran hat, personlich fiir Sauberkeit,
Ordnung, Vermietung etc. zu sorgen.

Schon an diesen beiden Beispielen sehen Sie, dass eine Rolle noch nicht
festlegt, wie jemand diese Rolle begreift und lebt. Sie sehen daran aber
auch: Jeder Mensch nimmt im Leben diverse Rollen ein. Im Gegensatz
zu den Bond-Darstellern haben wir sogar mehrere gleichzeitig. Rollen
im wahren Leben kénnen zum Beispiel sein:

e Chef eines Entwicklungsteams,

* Mitarbeiter in der Arbeitsgruppe Innovation,
¢ Fhemann,

e Vater von drei Kindern,

e Freund von vier Mannern / Frauen,

e Sportler als Fechter,

* Hobby-Zauberer,

* Freiwilliger bei der Feuerwehr.

All diese Rollen kann eine einzige Person bewusst tibernehmen.

Dariiber hinaus gibt es auch Rollen, die wir angenommen haben, obwohl
wir sie gar nicht wollen oder ohne dass es uns bewusst war. »Die Ver-
stindnisvolle, bei der sich jeder ausheulen kann« ist ein solches Beispiel.

Egal, wie Sie zu einer Rolle gekommen sind: An jeder Rolle hangen diverse
Aufgaben und Erwartungen, die Sie sich zusammen mit der Rolle auf-
laden. Das heifit, sobald Sie einen Uberblick iiber Thre Rollen haben,
konnen Sie sich auch einen systematisierten Uberblick iiber Thre Auf-
gaben verschaffen. Indem Sie dann Rollen und Aufgaben mit Ihren Zielen
und Wiinschen in Verbindung bringen, sehen Sie schnell Potentiale, um
sich von unerwiinschten Aufgaben und somit vom Druck zu entlasten.

Den Uberblick, die freie Sicht, verschaffen Sie sich in finf Schritten.
Damit Sie dabei ganz konkret weiterkommen, enthalten die ndchsten
Seiten praktische Ubungen.
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Nehmen Sie sich bewusst Zeit fir diese fiinf Schritte. Wenn Sie unter
Zeitdruck stehen, wird es Ihnen schwerfallen, die n6tige Konzentration
aufzubringen. Aber ohne Durchblick wird es Thnen nicht gelingen, den
Nebel zu lichten. Entscheiden Sie sich also jetzt:

Wollen Sie Druck reduzieren oder nicht? Wenn ja, dann génnen Sie
sich jetzt die Zeit, die es braucht, um den Nebel wegzupusten.

Reservieren Sie sich jetzt einen zweistiindigen Termin mit sich selbst,
der in den nichsten sieben Tagen stattfindet. Und lesen Sie erst weiter,
wenn Sie den Termin verbindlich in Thren Kalender eingetragen haben.
Auf diese Art werden Sie das Gelesene tatsichlich in die Praxis um-
setzen. Und in einer Woche bereits einen Schritt weiter sein.

Schritt 1: Uberblick gewinnen

Zunichst verschaffen Sie sich einen Uberblick iber all die Rollen, die
Sie aktuell ausfiillen. Lassen Sie Thre Gedanken fliefSen und schreiben
Sie alles auf, was Thnen einfillt. Schauen Sie dazu am besten mit ver-
schiedenen Filtern auf Thr Leben: Welche Rollen iibernehmen Sie im
Beruf? Welche in der Familie? Welche im privaten Freundes- und Be-
kanntenkreis? Welche in Politik und Gesellschaft? Ein Template dafiir
finden Sie auf www.das-anti-druck-buch.de

Heraus kommt eine mehr oder weniger lange Liste. Ich will Ihnen an einem
Beispiel einer meiner Coachees zeigen, wie so eine Liste aussehen kann:

Michaela ist 47 Jahre alt und seit 13 Jahren Fiihrungskraft in einem Einzelhan-
delsunternehmen. Die Liste ihrer Rollen sieht so aus:

e Teamleiterin flir mehr als 20 Mitarbeiter

e Projektleiterin

e Stellvertretende Abteilungsleiterin

e Stellvertretende Fachreferentin

e Ehefrau und Partnerin eines Topmanagers

e Mutter eines Kindes

e Freundin flir mehrere nicht berufstatige Frauen
e Kimmernde Tochter

e Semi-professionelle Tennisspielerin
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* Yoga-Beginnerin

e Tanzerin

e Aktives Mitglied im Karnevalsverein
e Vermittlerin in der Familie

e Hausbesitzerin

Michaela schaut ein bisschen ungléubig auf die lange Liste, zéhlt 14 einzelne
Rollen, in denen sie aktiv ist. Ihr erster Gedanke: »Da zerren wahrhaftig viele
an mir.«

Stellen Sie sich nun jede Ihrer Rollen als Hut vor und setzen Sie alle Thre
Hite gleichzeitig auf. Wie sieht das an Thnen aus? Praktisch alle Men-
schen, die diese Ubung machen, staunen dariiber, wie viele Rollen sie in
ihrem Leben tibernehmen und wie viele Hiite sie oft zeitgleich tragen.

Ein Hut, der iibrigens hiufig bei der Aufzahlung vergessen wird, ist der,
den Stephen Covey in seinem Business-Klassiker Die 7 Wege zur Ef-
fektivitit »die Sdge scharfen« nennt. Was er damit meint, ist die Rolle
Thres eigenen Wachstums. Nennen Sie diesen Hut ruhig »Ich fiir mich«.

So hatte auch Michaela ihre Rolle der »Coachee« anfangs nicht mit auf
ihrer Liste. Fiir andere zeigt sich der Ich-fiir-mich-Hut in der Rolle des
»Seminarbesuchers« oder »Ubender einer neuen Fertigkeit«.

Was immer Sie verfolgen: Lassen Sie Ihre personliche Weiterent-
wicklung bei den Rollen nicht auflen vor.

Setzen Sie sie immer mit auf Thre Liste, auch wenn Sie sie bis heute noch
nicht bewusst als Thren Hut gesehen haben. Denn es ist Thre wichtigste
Rolle tiberhaupt.

Was konnen Sie aus dieser Ubersicht schlieBen? Ihr Druckgefiihl
wird greifbarer, weil Sie wissen, wie viele Rollen Sie einnehmen.

Professor Lothar Seiwert vertritt die Meinung, dass der Mensch nur
sieben Rollen ausfiillen kann, ohne unter Dauerdruck zu stehen. Ich
kenne zwar durchaus Menschen, die auch mit mehr Rollen gut zu-
rechtkommen: Die haben einen besonders klaren Plan, damit sie es
schaffen, mit den zahlreichen Anforderungen umzugehen.
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Schritt 2: Struktur schaffen

Thre Liste ist sehr lang und damit untibersichtlich? Priifen Sie nun,
inwieweit Sie einzelne Rollen zusammenfassen kénnen. Dabei geht es
nicht darum, ihre Anzahl kiinstlich zu reduzieren, sondern darum, sie
zu gruppieren. Schauen Sie sich Ihre Rollenliste auf folgende Fragen hin
an:

o Zwischen welchen Rollen bestehen Verbindungen und/oder Ab-
héngigkeiten? (Beispiel: Hausbesitzerin und Ehefrau, weil mein
Mann das Haus wollte)

* Wo greifen zwei Rollen auf die gleiche Zeitressource zu? (Beispiel
Teamleiterin, Projektleiterin, vertretende Abteilungsleiterin, ver-
tretende Fachreferentin: passiert alles wahrend der Arbeitszeit)

Rollen, die auf diese Weise eng miteinander verwandt sind, fassen Sie
zusammen und versehen sie mit einem fiir Sie passenden Uberbegriff.
Dabei kann es sein, dass der so gesetzte Uberbegriff auch fiir weitere
Rollen sinnvoll ist, diese fiir Sie jedoch so zentral sind, dass sie allein
stehen bleiben. Das ist absolut in Ordnung. In jedem Fall biindeln Sie
auf diese Weise Rollen, lassen aber nichts weg.

Michaela geht ihre Liste durch und heraus kommt Folgendes:

Rolle Sl AL Uberbegriff

Zusammenfassung

Teamleiterin / Alle Rollen greifen auf dieselbe | Job

Projektleiterin / limitierte Zeitressource

vertretende »Arbeitszeit« zu. Hier deutet

Abteilungsleiterin / sich ein Konflikt an.

vertretende

Fachreferentin

Coachee / In beiden Rollen steht ihre Personliche

Sége scharfen Entwicklung im Fokus. Entwicklung
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Uberbegriff

Ehefrau und Partnerin
eines Top-Managers/
Hausbesitzerin

Ihr Partner wollte das Haus
unbedingt, daher besteht hier
eine Verbindung der Rollen.

Auch hier greifen alle Rollen
auf die limitierte Zeitressource
u.

Familien-Bande

Mutter eines Kindes

Kiimmernde Tochter
Vermittlerin in der
Familie

Abhéngigkeit in Hinblick auf
den Familienbezug

Freundin fiir mehrere
nicht berufstatige
Frauen

Freunde, Freizeit

Semi-professionelle
Tennisspielerin /
Tanzerin

Beide Rollen gleichen auf
dieselbe Zeit- und thematische
Ressource zu.

Sport, Freizeit

Aktives Mitglied im
Karnevalsverein

Gesellschaft,
Freizeit

Die komprimierte Liste verschaftt Thnen bereits einen sortierteren
Uberblick iiber die Verpflichtungen, die Sie haben.

Was konnen Sie aus dieser Ubersicht schlieBen? Durch diese Ver-
dichtung decken Sie mogliche Konflikte und somit Druckquellen auf:
Gibt es Rollen, die Sie gleichzeitig innehaben, die sich aber eigentlich
gegenseitig ausschlieflen? Das kénnen Rollen sein, die alle auf die gleiche
limitierte Zeitressource zugreifen, zum Beispiel Thre Zeit im Biiro.

In Schritt drei beschaftigen wir uns nun mit der nichsten Spalte: der
Priorisierung der Rollen.

Schritt 3: Priorisieren

Nehmen Sie sich nun Ihre gerade erstellte Liste vor und priorisieren Sie

Thre Rollen.

Thre Leitfrage dabei ist: Wie wichtig ist mir diese Rolle?
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Vergeben Sie dabei nicht zweimal die gleiche Zahl, sondern bilden Sie
eine klare Abfolge 1, 2, 3, 4, 5 etc. Ordnen Sie also jeder Rolle eine Zahl
zu und schreiben Sie sie rechts daneben.

Michaela schreibt:

Grund fiir die - . .
Rolle Uberbegriff Prio
Zusammenfassung

Teamleiterin / Alle Rollen greifen auf dieselbe | Job 2
Projektleiterin / limitierte Zeitressource
vertretende »Arbeitszeit« zu. Hier deutet
Abteilungsleiterin / sich ein Konflikt an.
vertretende
Fachreferentin
Coachee / In beiden Rollen steht ihre Personliche 11
Séage scharfen Entwicklung im Fokus. Entwicklung
Ehefrau und Partnerin Ihr Partner wollte das Haus Familien-Bande 3
eines Top-Managers/ unbedingt, daher besteht hier
Hausbesitzerin eine Verbindung der Rollen.

Auch hier greifen alle Rollen

auf die limitierte Zeitressource

u.
Mutter eines Kindes 1
Kiimmernde Tochter Abhéngigkeit in Hinblick auf 5
Vermittlerin in der den Familienbezug
Familie
Freundin fiir mehrere Freunde, Freizeit 9
nicht berufstétige
Frauen
Semi-professionelle Beide Rollen gleichen auf Sport, Freizeit 4
Tennisspielerin / dieselbe Zeit- und thematische
Tanzerin Ressource zu.
Aktives Mitglied im Gesellschaft, 12
Karnevalsverein Freizeit

Was konnen Sie aus dieser Ubersicht schlieBen? Sie wissen, welche
Rolle Thnen wie wichtig ist. In Zeiten, in denen Sie unter Druck stehen,
kénnen Sie entscheiden, Thre niedrig priorisierten Rollen wenig bis gar
nicht auszuleben oder wahrzunehmen. Solange Sie proaktiv kommuni-

zieren, dass Sie in den nichsten drei Monaten keine Zeit fiir den Kar-

nevalsverein oder den Frauen-Stammtisch haben, wird es Ihnen nie-

mand tibel nehmen.
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Schritt 4: »Adoptierte« Aufgaben aufspiiren

Jetzt sollten Sie Thre Rollen kennen und einen Uberblick dariiber ha-
ben, von welchen Rollen sich Thre tagtiglichen Aufgaben ableiten. Es
gibt allerdings auch Aufgaben, die nicht Ihren eigentlichen, selbstge-
wihlten Rollen zuzuordnen sind, sondern die sich nur in deren
Dunstkreis auftun und die Sie trotzdem erledigen — aus welchen
Griinden auch immer.

Auch und gerade tiber diese »adoptierten« Aktivititen benétigen Sie
einen Uberblick, um den Nebel zu lichten, in dem Sie stehen.

Nehmen Sie dazu fiir jede Threr bereits identifizierten Rollen ein Blatt
Papier und unterteilen es in vier Spalten. Alternativ laden Sie sich das
Template auf www.das-anti-druck-buch.de. herunter. Jetzt geht es
darum, die Aufgaben aufzuspiiren, die Sie iibernehmen, obwohl sie
nicht zu einer Threr Rollen gehoren. Konzentrieren Sie sich fiirs Erste
nur auf die beruflichen Aufgaben.

Tragen Sie in der linken Spalte alle Aufgaben ein, die zu Ihrer Rolle
gehoren. Und nehmen Sie die Aufgaben, die nicht zu der Rolle gehéren,
in der dritten Spalte auf. Unterscheiden Sie dabei sehr genau zwischen
Aufgaben und Nicht-Aufgaben.

Bei diesem Schritt hilft Thnen einfach ein Blick in Thren Kalender,
damit Sie keine Aufgabe vergessen.

Michaela notiert:
Rolle: Fiihrungskraft als Teamleiterin

Welche Aufgaben gehoren zu ~ Stunden  Welche Aufgaben erledige Stunden

meiner Rolle? / Monat ich, die nicht zu dieser Rolle / Monat
gehoren?
Qualitat des Bereiches sichern - Seelenmiilleimer sein

SLAs definieren, controllen &
steuern, Status reporten

Kundenzufriedenheit steigern - Meinen Chef organisieren
telefonische Beschwerden an-
nehmen & abschlieRend be-
arbeiten
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Rolle: Fiihrungskraft als Teamleiterin

Welche Aufgaben gehoren zu
meiner Rolle?

Ziele mit meinen Mitarbeitern im
Team vereinbaren, sie beurteilen
und entwickeln

Stunden
/ Monat

Welche Aufgaben erledige
ich, die nicht zu dieser Rolle
gehoren?

Fiir meine Mitarbeiter aufréu-
men
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Stunden
/ Monat

Aufgaben mitarbeiterorientiert
verteilen, Prioritaten setzen

Médchen fir alles sein

Mein Budget planen & controllen

Meine dauerhaft kranke Kollegin
vertreten

RegelmaRige Teambesprechun-
gen durchfiihren

Die Arbeitsplanung fiir das be-
nachbarte Team vornehmen

Projekte initiieren & als Projekt-
leiter verantworten

Immer erreichbar / ansprechbar
sein

Ansprechpartnerin fiir meine Mit-
arbeiter sein

Die Planung der nachsten
Weihnachtsfeier tibernehmen

Meine Netzwerke mit anderen
Bereichen pflegen

Entscheidungen fiir den Chef
treffen

Michaela erkennt so: »Seltsam! Mir war nie klar, was ich eigentlich alles mal so
nebenher erledige, ohne dass es zu meiner Rolle gehort.«

Im privaten Umfeld sind die Rollenbeschreibungen wesentlich un-
schirfer. Deshalb lasst sich meist nicht genau zwischen Aufgabe und
Nicht-Aufgabe unterscheiden. Verwenden Sie aus diesem Grund dafiir
ein angepasstes Raster, das nach den Kategorien Kraft-, Energie-, Spaf3-
Spender und personliche Wichtigkeit unterscheidet.

Fiir die Rolle der Ehefrau und Hausbesitzerin schreibt Michaela also:

Rolle: Ehefrau / Hausbesitzerin

Was gibt mir in dieser Rolle
Kraft, Energie, Spaf3?

Was ist mir personlich wichtig?
Die Unterstiitzung meines Man-
nes bei meinem Tun

Stunden
/ Monat

Was frisst Energie bzw. macht
keinen Spaf3?
Was erscheint mir unsinnig?

Seelenmiilleimer sein

Stunden
/ Monat

Gemeinsame Urlaube machen

Mit der haufigen Abwesenheit
meines Mannes zurechtkommen
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Rolle: Ehefrau / Hausbesitzerin

Was gibt mir in dieser Rolle Stunden  Was frisst Energie bzw. macht  Stunden

Kraft, Energie, Spaf3? / Monat  keinen Spaf3? / Monat

Was ist mir personlich wichtig? Was erscheint mir unsinnig?

Gemeinsam Kochen Viele gemeinsame Aufgaben al-
lein auf mir lasten zu haben

Garten pflegen Kurzfristige Aktionen / Ande-
rungen

Unsere Freunde treffen Die frustrierenden Diskussionen

Unsere kritische Auseinanderset- Unser unterschiedlicher Rhyth-

zung, die konstruktiven Streitge- mus, wenig Zeit zum Reden

sprache

Unserer Tochter Familie sein Der Instandhaltungsaufwand fiir
das Haus

Was konnen Sie aus dieser Ubersicht schlielen? Aus der Aufdeckung
der Nicht-Aufgaben Ihrer jeweiligen Rolle und Threr Energiefresser
ergeben sich viele Méglichkeiten zu Threr Entlastung von unnétigem
Druck.

Schritt 5: Zeiten ermitteln

Gleich ist Thr Uberblick vollstindig! Der letzte Schritt ist es, zu do-
kumentieren, wie viel Zeit Sie fiir Ihre jeweiligen Aufgaben aufwenden.
Notieren Sie in der freigelassenen zweiten und vierten Spalte, die reale
Zeit, die Sie monatlich fiir die jeweilige Aufgabe benétigen. Nehmen Sie
dazu ruhig wieder Thren Kalender und diesmal vielleicht auch einen
Taschenrechner zur Hand.

Ich empfehle Thnen, fiir mindestens eine Woche, idealerweise sogar
zwei bis vier Wochen sehr detailliert alles zu notieren, was Sie den
Tag tiber tun.

Alles heif$t wirklich alles — also auch die Dinge, die scheinbar belanglos
sind. Das ist wie mit einem Fahrtenbuch im Dienstwagen: Sie sind
gehalten, jeden Kilometer zu notieren, egal wohin Sie gefahren sind.
Nur so bekommen Sie einen Uberblick und konnen realistisch quan-
tifizieren.
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Sie konnen Thre Zeiten in Threm Outlook-Kalender festhalten oder in
einer personlichen Kladde. Sie kénnen auch eine Excel-Datei dazu
anlegen, die Sie nach groben Aufgabenblocken vorstrukturieren.
Wichtig ist, dass Sie alles erfassen — auch die Pause, die Terminver-
einbarung beim Arzt, die informelle Abstimmung mit dem Kollegen.
Also alles, was Zeit benétigt.

Bei Michaela sieht die Ubersicht so aus:

Rolle: Fiihrungskraft als Teamleiterin

Welche Aufgaben gehoren zu  Stunden  Welche Aufgaben tue ich, die Stunden

meiner Rolle? / Monat  nicht zu dieser Rolle geho- / Monat
ren?

Qualitat des Bereiches sichern - | 15 Seelenmiilleimer sein 10

SLAs definieren, controllen und

steuern, Status reporten

Kundenzufriedenheit erzielen 10 Meinen Chef organisieren

Ziele mit meinen Teammitgliedern | 10 Fiir die Mitarbeiter aufrdumen

vereinbaren

Aufgaben verteilen, Prioritaten 35 Médchen fiir alles sein 16

setzen

Mein Budget planen und control- | 10 Stellvertretung fiir meine dauer- | 20

len haft kranke Kollegin

Teambesprechungen durchfiihren | 12 Teammanagement fiir andere 10
Bereiche

Meine Mitarbeiter beurteilen und | 8 Zusatzaufgaben fiir andere 10

entwickeln ibernehmen

Zusammenarbeit mit anderen 12 Entscheidungen fiir den Chef 7

Bereichen

treffen

»Ups!«, denkt Michaela. »Da kommen aber viel mehr Stunden zusammen als ich

gedacht hatte.«

Falls Sie jetzt auch dieses Fazit ziehen, ist das ganz normal. Typi-
scherweise unterschitzen wir unseren eigenen zeitlichen Aufwand
deutlich: eine klassische Druck-Falle.

So, nun haben Sie sich in vier Schritten erst einmal eine klare Sicht
verschafft. Davon alleine 16st sich jedoch der Druck nicht auf - das ist
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klar. Aber jetzt konnen Sie Stiick fiir Stiick anfangen aufzuraumen.
Denn jetzt sehen Sie endlich, was diesen Druck verursacht.

Das Anti-Druck-Fazit aus Kapitel 1

Je grofler der Druck, desto grof3er ist die Gefahr, dass Sie Thre Zeit
nicht auf die Dinge verwenden, die fiir Sie wichtig sind.

Der erste Schritt aus der Drucksituation ist daher, dass Sie sich
eine Ubersicht iiber Thre verschiedenen Rollen und Aufgaben
verschaffen.

Im Mittelpunkt steht die Frage: Womit verbringen Sie wie viel
Zeit?



