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      Hendrik Hartz beschäftigt sich seit mehr als 30 Jahren mit der Frage, warum Menschen tun, was sie tun und was ihnen hilft, ihr Potenzial tatsächlich zu nutzen.

      Seit 2000 arbeitet er als Trainer und Coach. In dieser Zeit hat er mehr als 15.000 Menschen begleitet, von Mitarbeitenden im direkten Kundenkontakt bis zu Führungskräften und internationalen Teams. Acht Jahre lang war er als Head Trainer für Europa, den Nahen Osten und Afrika tätig. Heute arbeitet er als Trainer, systemischer Coach und agiler Coach für Unternehmen unterschiedlicher Branchen.

      Im Mittelpunkt seiner Arbeit stehen Kommunikation, Führung und die praktische Frage, wie Menschen erfolgreich zusammenarbeiten können, obwohl sie unterschiedlich denken, handeln und lernen.

      Dabei ist ihm über die Jahre immer wieder dasselbe begegnet: Viele Schwierigkeiten im Arbeitsalltag entstehen nicht durch mangelnde Motivation oder fehlende Fähigkeiten. Sie entstehen, weil Menschen sich gegenseitig falsch interpretieren, weil Führung zu früh Lösungen anbietet oder weil Standardinstrumente auf Menschen treffen, für die sie nie gedacht waren.

      Genau aus dieser Beobachtung ist dieses Buch entstanden.

      Hendrik Hartz lebt und arbeitet in der Nähe von Oldenburg. In seinen Trainings und Büchern verbindet er psychologische Erkenntnisse mit praktischer Erfahrung und einer Überzeugung, die sich durch seine gesamte Arbeit zieht:

      Gute Führung beginnt nicht mit dem perfekten System. Sie beginnt mit echtem Interesse am Menschen.
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      Wir verbringen einen großen Teil unseres Lebens damit, Menschen einzuschätzen.

      Im Bewerbungsgespräch.

      Im ersten Meeting.

      Beim kurzen Gespräch auf dem Flur.

      Manchmal reichen uns wenige Minuten, um zu glauben, wir wüssten, wer unser Gegenüber ist.

      Engagiert.

      Schwierig.

      Teamfähig.

      Unzuverlässig.

      Kreativ.

      Unstrukturiert.

      Wir vergeben Etiketten erstaunlich schnell.

      Nicht aus böser Absicht.

      Sondern weil unser Gehirn Ordnung liebt.

      Auch Führungskräfte tun das. Vielleicht sogar häufiger als andere. Schließlich müssen sie Entscheidungen treffen. Wen stellen wir ein? Wem übertragen wir Verantwortung? Wer passt ins Team? Wer braucht Unterstützung?

      Wir suchen nach Mustern.

      Nach Erklärungen.

      Nach Sicherheit.

      Doch genau dort beginnt manchmal das Problem.

      Denn Menschen sind selten so eindeutig, wie wir sie gern hätten.

      Der Kollege, der im Meeting kaum ein Wort sagt, entdeckt Fehler, die allen anderen entgehen.

      Die Mitarbeiterin, die nie beim Small Talk dabei ist, denkt als Erste daran, einem kranken Kollegen einen Tee hinzustellen.

      Der Mitarbeiter, der jede Regel hinterfragt, entwickelt später die Idee, die dem Unternehmen einen entscheidenden Wettbewerbsvorteil verschafft.

      Was auf den ersten Blick wie eine Schwäche aussieht, kann auf den zweiten Blick eine besondere Stärke sein.

      Und manches Verhalten, das uns irritiert, erzählt eine ganz andere Geschichte, als wir zunächst vermuten.

      Dieses Buch handelt deshalb nicht von Diagnosen.

      Es will Ihnen auch keine medizinischen Fachbegriffe beibringen.

      Es geht nicht darum, Menschen in Kategorien einzuordnen.

      Es geht um etwas anderes.

      Um die Frage, wie gute Führung entsteht.

      In den vergangenen Jahren ist das Thema Neurodiversität immer stärker in den Mittelpunkt gerückt. Begriffe wie ADHS oder Autismus tauchen heute in Unternehmen häufiger auf als je zuvor. Das ist wichtig. Denn es hilft, unterschiedliche Denk- und Arbeitsweisen sichtbarer zu machen.

      Gleichzeitig entsteht dadurch eine neue Gefahr.

      Dass wir aufhören, den Menschen zu sehen.

      Und anfangen, nur noch die Diagnose zu sehen.

      Dieses Buch möchte einen anderen Weg gehen.

      Es zeigt, wie unterschiedlich Menschen arbeiten, denken, kommunizieren und motiviert werden können.

      Nicht, damit Sie Diagnosen erkennen.

      Sondern damit Sie bessere Fragen stellen.

      Vielleicht werden Sie sich beim Lesen manchmal in Martin wiederfinden.

      Vielleicht erkennen Sie Kolleginnen, Kollegen oder Mitarbeitende.

      Vielleicht sogar sich selbst.

      Wenn dieses Buch etwas verändern soll, dann nicht Ihren Blick auf ADHS oder Autismus.

      Sondern Ihren Blick auf Menschen.

      Denn gute Führung beginnt selten mit der richtigen Antwort.

      Sie beginnt fast immer mit einer ehrlichen Frage.

      Und oft ist die wichtigste von allen:

      Was könnte hinter diesem Verhalten stecken?
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            DER ERSTE EINDRUCK TÄUSCHT

          

        

      

    

    
      Martin Schneider mochte Bewerbungsgespräche.

      Nicht, weil sie besonders spannend waren.

      Sondern weil sie zu den wenigen Situationen gehörten, in denen die Welt noch ordentlich war.

      Ein Lebenslauf erzählte normalerweise eine klare Geschichte. Ausbildung. Berufseinstieg. Entwicklung. Verantwortung. Vielleicht ein Arbeitgeberwechsel. Vielleicht zwei. Irgendwann eine Führungsposition. Alles sauber nachvollziehbar. Wie Zahnräder, die ineinandergreifen.

      Planbar.

      Berechenbar.

      Die Kaffeetasse auf seinem Schreibtisch war längst kalt geworden. Martin trank trotzdem einen Schluck. Manche Gewohnheiten hinterfragte man irgendwann nicht mehr.

      Er zog die Bewerbungsunterlagen heran.

      Tim Berger.

      Zum zweiten Mal ließ er den Blick über den Lebenslauf wandern.

      Drei Arbeitgeber in fünf Jahren.

      Ein Studienabbruch.

      Danach ein Start-up.

      Sechs Monate Selbstständigkeit.

      Wieder Festanstellung.

      Dann erneut ein Wechsel.

      Jede einzelne Station ließ sich erklären.

      Alle zusammen warfen Fragen auf.

      Martin griff nach seinem Kugelschreiber.

      Unruhiger Lebenslauf.

      Einen Moment lang überlegte er, noch etwas dahinterzuschreiben.

      "Hält vermutlich nicht lange durch."

      Er ließ es bleiben.

      Nicht, weil er den Gedanken nicht hatte.

      Sondern weil er wusste, dass man so etwas nicht aufschrieb.

      Die Uhr an der Wand tickte leise.

      Sie erinnerte ihn daran, dass in drei Minuten das Gespräch begann.

      Ein Klopfen.

      „Herein."

      Die Tür öffnete sich.

      „Guten Morgen."

      Die Stimme war ruhig. Weder besonders freundlich noch zurückhaltend.

      Einfach selbstverständlich.

      „Guten Morgen, Herr Berger. Nehmen Sie doch Platz."

      Tim wirkte jünger, als Martin erwartet hatte.

      Jeans.

      Ein dunkelblaues Hemd mit hochgekrempelten Ärmeln.

      Keine Aktentasche.

      Kein Ledermäppchen.

      Stattdessen ein Tablet mit einer Schutzhülle, die deutliche Gebrauchsspuren trug. Nicht ungepflegt. Benutzt.

      Als hätte dieses Tablet schon deutlich mehr gearbeitet als manche Laptops in Vorstandsbüros.

      Tim setzte sich.

      Er wirkte nicht angespannt.

      Nicht geschniegelt.

      Nicht übertrieben selbstbewusst.

      Eher so, als säße er dort, wo er gerade sein sollte.

      Martin faltete die Hände.

      Unbewusst strich sein Daumen über den Rand des Notizblocks.

      Ein kleiner Tick, den er sich in fünfzehn Jahren Führung nie abgewöhnt hatte.

      „Herr Berger, erzählen Sie doch einmal etwas über sich."

      Tim lächelte.

      „Welche Version?"

      Martin hob leicht die Augenbrauen.

      „Wie meinen Sie das?"

      „Die Version, die gut in Bewerbungsgespräche passt?"

      Eine kurze Pause.

      „Oder die, die erklärt, warum ich hier sitze?"

      Martin musste schmunzeln.

      Nicht lange.

      Nur gerade genug, um zu zeigen, dass ihm die Antwort gefiel.

      „Fangen wir mit der zweiten an."

      „Gut."

      Tim lehnte sich zurück.

      Sein Blick wanderte kurz durchs Büro.

      Nicht suchend.

      Eher beobachtend.

      „Ich mag keine Wiederholungen."

      Martins Kugelschreiber blieb in der Luft stehen.

      „Sie mögen keine Wiederholungen?"

      „Nein."

      Eine kleine Pause.

      „Ich verliere nicht das Interesse an Arbeit."

      Noch eine Pause.

      „Ich verliere das Interesse daran, dieselben Probleme immer wieder auf dieselbe Art zu lösen."

      Martin sagte nichts.

      Tim griff nach seinem Tablet.

      „Darf ich Ihnen etwas zeigen?"

      Er drehte das Display zu Martin.

      Mehrere Kästen.

      Pfeile.

      Farbige Markierungen.

      Es sah auf den ersten Blick aus wie eines dieser Prozessdiagramme, die nach zwei Workshops entstehen und nach dem dritten niemand mehr versteht.

      „Das war bei meinem letzten Arbeitgeber."

      Martin nickte.

      „Die Kollegen hatten fast drei Monate versucht, diesen Ablauf effizienter zu machen."

      „Mit welchem Ergebnis?"

      „Keinem."

      Martin deutete auf die Skizze.

      „Und was hätten Sie gemacht?"

      Tim schaute auf das Diagramm.

      Dann auf Martin.

      „Gar nichts."

      Martin runzelte die Stirn.

      „Gar nichts?"

      „Nicht sofort."

      Eine kurze Stille.

      „Ich hätte zuerst gefragt, warum dieser Prozess überhaupt existiert."

      Martin schwieg.

      Tim zeigte auf einen kleinen Kasten am Rand der Zeichnung.

      Er war rot durchgestrichen.

      „Am Ende haben wir nicht den Prozess verbessert."

      Er lächelte.

      „Wir haben ihn abgeschafft."

      Martin betrachtete die Skizze erneut.

      Langsamer diesmal.

      Nicht der Ablauf war das Problem gewesen.

      Der Ablauf selbst war überflüssig.

      Unwillkürlich dachte er an sein eigenes Team.

      Seit Monaten diskutierten sie über einen Prozess, der immer komplizierter geworden war.

      Drei Workshops.

      Zwei externe Berater.

      Unzählige Stunden.

      Niemand hatte jemals die einfachste aller Fragen gestellt.

      Müssen wir das überhaupt machen?

      Martin legte den Kugelschreiber aus der Hand.

      „Wie lange haben Sie gebraucht, um das zu erkennen?"

      Tim zuckte mit den Schultern.

      „Vielleicht zwanzig Minuten."

      „Zwanzig?"

      „Ich wusste nur nicht, warum alle anderen so sehr daran hingen."

      Die Uhr an der Wand tickte.

      Zum ersten Mal hörte Martin sie nicht mehr.

      Er sah auch den Lebenslauf nicht mehr.

      Nicht die Lücken.

      Nicht den Studienabbruch.

      Nicht die Arbeitgeberwechsel.

      Er sah einen Menschen, der Probleme offensichtlich anders betrachtete als die meisten anderen.

      Und genau das machte ihn gleichzeitig interessant...

      ...und gefährlich.

      Denn wer bestehende Prozesse infrage stellte, stellte irgendwann vielleicht auch Gewissheiten infrage.

      Martin ließ den Blick noch einmal über den Lebenslauf gleiten.

      Vor einer Viertelstunde hatte er geglaubt, darin einen unruhigen Bewerber zu sehen.

      Jetzt war er sich nicht mehr sicher.

      Vielleicht war der Lebenslauf gar nicht das Problem.

      Vielleicht war seine Vorstellung davon, wie ein guter Mitarbeitender auszusehen hatte, einfach zu klein geworden.

      Martin verließ den Besprechungsraum mit den Bewerbungsunterlagen unter dem Arm.

      Anna stand bereits vor der Kaffeemaschine.

      „Und?“

      Martin blieb stehen.

      „Schwierig."

      Anna lächelte.

      „Schwierig oder interessant?"

      Martin antwortete nicht sofort.

      Er reichte ihr den Lebenslauf.

      Sie überflog die erste Seite.

      Dann legte sie ihn kommentarlos wieder auf den Stapel.

      „Martin."

      Er sah sie an.

      „Wir stellen keine Lebensläufe ein."

      Sie nahm ihre Kaffeetasse, nickte ihm kurz zu und ging.

      Martin blieb allein auf dem Flur zurück.

      Zum ersten Mal seit vielen Jahren fragte er sich, ob seine größte Stärke als Führungskraft vielleicht gleichzeitig seine größte Schwäche war.

      

      DER EIGENTLICHE FÜHRUNGSFEHLER

      Martin machte in diesem ersten Gespräch keinen ungewöhnlichen Fehler. Er machte einen zutiefst menschlichen.

      Er sah einen Mitarbeiter, der zu spät kam, unvorbereitet wirkte und einen wichtigen Termin verpasste. Aus diesem Verhalten zog er innerhalb weniger Minuten einen Schluss über den Menschen.

      Unzuverlässig.

      Die Entscheidung fühlte sich logisch an. Wahrscheinlich hätten viele Führungskräfte ähnlich gedacht. Vielleicht hätten Sie genauso entschieden.

      Und genau deshalb beginnt dieses Buch mit dieser Szene.

      Denn Martin bewertete nicht nur das Verhalten. Er bewertete den Charakter.

      Dabei wissen wir aus der Psychologie seit Jahrzehnten, dass Menschen genau dazu neigen.

      Wir beobachten Verhalten.

      Und erklären es mit Eigenschaften einer Person.

      Kommt jemand zu spät, halten wir ihn für unzuverlässig.

      Unterbricht jemand ständig, wirkt er arrogant.

      Antwortet jemand knapp, erscheint er unfreundlich.

      Unser Gehirn liebt schnelle Erklärungen. Sie geben Sicherheit. Sie sparen Energie. Und sie helfen uns, Entscheidungen zu treffen.

      Das Problem ist nur: Sie sind erstaunlich oft falsch.

      Psychologinnen und Psychologen sprechen hier vom fundamentalen Attributionsfehler. Gemeint ist die Tendenz, das Verhalten anderer Menschen vor allem mit ihrem Charakter zu erklären und äußere Umstände zu unterschätzen.

      Wenn wir selbst zu spät kommen, denken wir an den Stau, den Zug oder den kurzfristigen Anruf.

      Wenn andere zu spät kommen, denken wir an mangelnde Zuverlässigkeit.

      Für uns selbst finden wir Ursachen.

      Für andere finden wir Eigenschaften.

      Genau das passierte Martin.

      Er wusste nicht, warum Tim den Termin verpasst hatte.

      Er wusste nur, dass Tim ihn verpasst hatte.

      Und sein Gehirn füllte die fehlenden Informationen automatisch auf.

      Nicht mit Neugier.

      Sondern mit einer Geschichte.

      Diese Geschichte lautete:

      Tim ist unzuverlässig.

      Erst später stellte sich heraus, dass die Fakten viel komplexer waren.

      Tim hatte den Termin nicht verpasst, weil ihm der Kunde egal gewesen wäre.

      Er hatte ihn verpasst, weil er in einer Problemlösung vollständig aufgegangen war und jedes Zeitgefühl verloren hatte.

      Das entschuldigt den Fehler nicht.

      Aber es verändert seine Bedeutung.

      Und genau darin liegt der Unterschied zwischen Bewerten und Verstehen.

      Führung beginnt nicht damit, jedes Verhalten zu akzeptieren.

      Führung beginnt damit, die richtige Ursache zu suchen.

      

      WAS DAHINTER STECKT

      Martin machte einen Fehler, den fast alle Führungskräfte machen.

      Er glaubte, es gäbe den idealen Mitarbeitenden.

      Jemanden, der pünktlich ist, zuverlässig arbeitet, gut kommuniziert, sich problemlos ins Team integriert, flexibel auf Veränderungen reagiert und dabei möglichst keine besondere Aufmerksamkeit braucht.

      Je näher ein Mensch diesem Bild kommt, desto geeigneter erscheint er für die Organisation.

      Das klingt vernünftig.

      Es ist aber erstaunlich selten richtig.

      Denn dieses Bild beschreibt vor allem eines:

      Anpassung.

      Nicht Leistung.

      Nicht Kreativität.

      Nicht Problemlösung.

      Nicht Innovation.

      Warum unser Gehirn so denkt

      Unser Gehirn liebt Vorhersagbarkeit.

      Menschen, die ähnlich denken wie wir, ähnlich kommunizieren und ähnlich arbeiten, wirken auf uns kompetenter, vertrauenswürdiger und leichter einschätzbar. Psychologen sprechen unter anderem vom Similarity Bias: Wir bewerten Menschen positiver, wenn sie uns vertraut erscheinen.

      Für Führungskräfte ist das besonders gefährlich.

      Denn wer leicht zu führen ist, wird schnell mit guter Leistung verwechselt.

      Dabei sind das zwei völlig unterschiedliche Dinge.

      Ein Mitarbeitender kann hervorragend angepasst sein und trotzdem nur durchschnittliche Ergebnisse liefern.

      Ein anderer kann anecken, ungewöhnlich kommunizieren oder Routinen infrage stellen und gleichzeitig genau der Mensch sein, der die entscheidende Idee entwickelt.

      Was die Forschung zeigt

      Genau das findet sich seit Jahren in der Organisationsforschung wieder.

      Studien zeigen immer wieder, dass Unternehmen mit einer hohen kognitiven Vielfalt innovativer sind und komplexe Probleme besser lösen. Teams profitieren davon, wenn unterschiedliche Denkweisen aufeinandertreffen, auch wenn diese Unterschiede Reibung erzeugen.

      Gleichzeitig zeigen Untersuchungen, dass viele Unternehmen unbewusst nach Menschen suchen, die möglichst gut in bestehende Strukturen passen. Dadurch entstehen homogene Teams, die effizient zusammenarbeiten, aber häufiger dieselben Denkfehler machen.

      Mit anderen Worten:

      Je ähnlicher alle denken, desto geringer wird die Wahrscheinlichkeit, dass jemand eine völlig neue Lösung entdeckt.

      Was das für Führung bedeutet

      Die Aufgabe einer Führungskraft besteht deshalb nicht darin, möglichst ähnliche Menschen auszuwählen.

      Ihre Aufgabe besteht darin, unterschiedliche Menschen erfolgreich zusammenarbeiten zu lassen.

      Das verändert den Blick auf Mitarbeitende grundlegend.

      Die erste Frage lautet dann nicht mehr:

      "Passt diese Person zu unserem Team?"

      Sondern:

      "Welche Stärke bringt diese Person mit, die unserem Team bisher fehlt?"

      Das ist der Unterschied zwischen Personalverwaltung und Führung.

      

      AUS DEM FÜHRUNGSALLTAG

      Der Quereinsteiger, den niemand einstellen wollte

      Ein mittelständisches Softwareunternehmen suchte einen neuen Entwickler. Die fachlichen Anforderungen waren hoch, der Bewerbungsprozess standardisiert. Gesucht wurde jemand, der gut ins Team passte, sicher auftrat und möglichst einen geradlinigen Lebenslauf mitbrachte.

      Ein Bewerber fiel sofort aus dem Raster.

      Er hatte sein Studium abgebrochen. Seine bisherigen Stationen waren ungewöhnlich kurz. Im Vorstellungsgespräch wirkte er nervös, antwortete oft sehr direkt und hatte Schwierigkeiten, über sich selbst zu sprechen. Mehrere Führungskräfte äußerten anschließend dieselben Bedenken: Fachlich interessant, aber vermutlich kein guter Teamfit.

      Trotzdem erhielt er eine Chance. Ausschlaggebend war ein kleines Praxisprojekt, das alle Bewerber bearbeiten sollten.

      Während die meisten ähnliche Lösungen entwickelten, ging er einen völlig anderen Weg. Seine Idee war zunächst ungewohnt, löste das eigentliche Problem aber einfacher, schneller und nachhaltiger als alle anderen Vorschläge.

      Nach seiner Einstellung zeigte sich schnell ein bekanntes Muster. Meetings kosteten ihn viel Energie. Small Talk interessierte ihn kaum. Manche Kollegen empfanden ihn anfangs als distanziert oder schwierig.

      Gleichzeitig entwickelte er innerhalb weniger Monate eine technische Lösung, die einen Arbeitsprozess deutlich vereinfachte und dem Unternehmen einen spürbaren Wettbewerbsvorteil verschaffte.

      Rückblickend sagte seine Führungskraft:

      "Wir hätten ihn fast nicht eingestellt. Nicht, weil ihm Fähigkeiten fehlten. Sondern weil unser Bild vom idealen Mitarbeitenden zu eng war."

      Die entscheidende Erkenntnis war nicht, dass jeder ungewöhnliche Bewerber außergewöhnliche Leistungen bringt.

      Sondern dass außergewöhnliche Leistungen oft von Menschen kommen, die auf den ersten Blick nicht dem entsprechen, was wir für den idealen Mitarbeitenden halten.

      

      DER FÜHRUNGSBLICK

      Der ideale Mitarbeitende existiert nur in unserem Kopf.

      Nehmen Sie sich einen Moment Zeit und denken Sie an Ihr eigenes Team.

      Wer fällt Ihnen spontan als Erstes ein, wenn Sie an einen "guten Mitarbeitenden" denken?

      Warum genau diese Person?

      Welche Eigenschaften verbinden Sie mit ihr?

      

      Schauen Sie nun genauer hin.

      Wie viele dieser Eigenschaften beschreiben tatsächlich Leistung?

      Und wie viele beschreiben vor allem Anpassung?

      pünktlich

      unkompliziert

      macht keine Probleme

      passt gut ins Team

      stellt wenig Fragen

      arbeitet so, wie es immer gemacht wurde

      Sind das wirklich Leistungsmerkmale?

      Oder eher Verhaltensweisen, die Führung einfacher machen?

      Denken Sie jetzt an einen Mitarbeitenden, den Sie als schwierig erleben.

      Was genau macht diese Person schwierig?

      Ist es das Arbeitsergebnis?

      Oder ist es die Art, wie diese Person arbeitet, kommuniziert oder denkt?

      Stellen Sie sich zum Schluss eine letzte Frage:

      Welche Stärke könnte genau in dem Verhalten liegen, das mich heute noch irritiert?

      Vielleicht entdecken Sie dadurch keinen perfekten Mitarbeitenden.

      Aber möglicherweise einen Menschen, dessen Potenzial Sie bisher übersehen haben.

      

      Für die nächste Woche

      Beobachten Sie Ihr Team einmal mit einer anderen Frage als bisher.

      Nicht:

      „Wer passt gut zu uns?“

      Sondern:

      „Welche unterschiedliche Stärke bringt jeder Einzelne mit?“

      Manchmal verändert eine einzige Frage den Blick auf ein ganzes Team.

      

      WERKZEUGE FÜR DEN ALLTAG

      Werkzeug 1: Der Potenzial-Check

      Nehmen Sie sich für jedes Teammitglied zwei Minuten Zeit und vervollständigen Sie diese beiden Sätze:

      Diese Person bringt besonders viel Wert, wenn sie...

      Diese Person kostet mich als Führungskraft besonders viel Energie, wenn sie...

      Vergleichen Sie anschließend beide Antworten.

      Fragen Sie sich:

      Beurteile ich gerade die Leistung dieser Person? Oder beurteile ich vor allem, wie angenehm sie zu führen ist?

      

      Werkzeug 2: Der Perspektivwechsel

      Wenn Sie sich über einen Mitarbeitenden ärgern, ersetzen Sie gedanklich das Urteil durch eine Frage.

      Nicht:

      "Er ist unzuverlässig."

      Sondern:

      "Was könnte hinter diesem Verhalten stecken?"

      Nicht:

      "Sie passt nicht ins Team."

      Sondern:

      "Welche Stärke übersehe ich gerade?"

      Dieser kleine Perspektivwechsel verhindert vorschnelle Urteile und schafft Raum für echtes Verstehen.

      

      Werkzeug 3: Die Teamlandkarte

      Schreiben Sie die Namen Ihres Teams auf.

      Hinter jeden Namen notieren Sie eine besondere Stärke.

      Nicht die Stellenbeschreibung.

      Nicht die Aufgaben.

      Sondern die Stärke.

      Zum Beispiel:

      Mitarbeitender

      Besondere Stärke

      Lisa

      Erkennt Fehler, die andere übersehen

      Tim

      Entwickelt ungewöhnliche Lösungswege

      Markus

      Bleibt auch unter Druck ruhig

      Svenja

      Schafft Verbindlichkeit im Team

      Wenn Sie Schwierigkeiten haben, bei einer Person eine Stärke zu finden, lohnt sich genau dort ein zweiter Blick.

      

      Werkzeug 4: Die Beobachtungsaufgabe

      Beobachten Sie in der kommenden Woche bewusst eine Person, die Sie bisher eher als schwierig erlebt haben.

      Notieren Sie anschließend drei Dinge:

      Was macht diese Person anders?

      

      Welche Stärke könnte dahinterliegen?

      

      Wie könnte diese Stärke dem Team helfen?

      

      Merksatz

      Menschen sind selten deshalb schwierig, weil sie keine Stärken haben. Häufig erkennen wir ihre Stärken erst, wenn wir aufhören, sie mit unserem Idealbild zu vergleichen.

      

      DAS WICHTIGSTE AUF EINEN BLICK

      Der häufigste Führungsfehler

      Wir verwechseln Anpassung mit Leistung.

      Menschen, die unkompliziert, pünktlich und ähnlich wie wir arbeiten, erscheinen uns oft leistungsstärker als sie tatsächlich sind. Gleichzeitig übersehen wir Mitarbeitende, die anders denken oder arbeiten, obwohl gerade sie häufig besondere Stärken mitbringen.

      

      Das sollten Sie sich merken

      
        
          	
        Der ideale Mitarbeitende ist ein Mythos.
      

      	
        Gute Leistung sieht nicht bei jedem Menschen gleich aus.
      

      	
        Unterschiedliche Denkweisen erhöhen die Innovationskraft eines Teams.
      

      	
        Vielfalt bedeutet nicht, alle gleich zu behandeln, sondern unterschiedliche Stärken zu erkennen.
      

      	
        Führung beginnt dort, wo Bewertungen durch Neugier ersetzt werden.
      

      

      

      

      Fragen für Ihren Führungsalltag

      
        
          	
        Beurteile ich gerade Leistung oder Anpassung?
      

      	
        Welche Stärke übersehe ich möglicherweise?
      

      	
        Wen habe ich vorschnell in eine Schublade gesteckt?
      

      	
        Welche Perspektive fehlt meinem Team heute?
      

      

      

      

      Praxisimpuls

      Beobachten Sie in der kommenden Woche bewusst einen Mitarbeitenden, der Sie regelmäßig herausfordert.

      Fragen Sie sich nicht:

      "Warum ist diese Person so schwierig?"

      Fragen Sie stattdessen:

      "Welche Stärke könnte hinter diesem Verhalten liegen?"

      

      Merksatz des Kapitels

      Nicht die Menschen müssen besser in unsere Vorstellung passen. Unsere Vorstellung muss besser zu den Menschen passen.

    

  


  
    
      
        
          
            KAPITEL 2

          

          
            VERHALTEN IST INFORMATION

          

        

      

    

    
      
        
        Martin hatte Tim nach wenigen Minuten beurteilt.

        Unzuverlässig.

        Unorganisiert.

        Zu spät.

        Doch seit dem verpassten Kundentermin ließ ihn eine Frage nicht mehr los.

        Was, wenn Verhalten gar nicht die Antwort war?

        Was, wenn es erst der Anfang der eigentlichen Frage war?

      

      

      

      8:40 Uhr.

      Martin Schneider stand vor dem Spiegel im Büro-WC und richte sich das Hemd. Dunkelblau, mit feinem Karomuster. Sein Glückshemd.

      Heute war ein wichtiger Tag. Herr Weber kam. Ein großer Kunde. Und Martin hatte Tim Berger an seiner Seite.

      Er strich sich über das Kinn. Die Rasur war perfekt. Sein Blick fiel auf die Notiz am Spiegelrand:

      „Tim Berger – Kundentermin, 9 Uhr. Nicht vergessen!“

      Martin lächelte. Tim war anders. Nicht wie die anderen. Und genau das brauchten sie heute.

      

      8:59 Uhr.

      Martin stand am Fenster. Tims Auto war da. Also war er im Haus.

      Alles war bereit.

      

      9:00 Uhr.

      Die Tür öffnete sich.

      „Guten Morgen, Herr Schneider.“

      Herr Weber betrat den Raum. Sein Händedruck war fest. Martin begrüßte ihn, lächelte. Alles nach Plan.

      „Herr Berger kommt gleich“, sagte Martin.

      Herr Weber nickte. „Ich hoffe für Sie, Herr Schneider.“

      

      9:15 Uhr.

      „Herr Schneider.“ Webers Stimme war kühl. „Ich kann nicht länger warten.“

      Martin spürte, wie sich sein Kiefer anspannte. „Noch fünf Minuten, Herr Weber. Bitte.“

      Weber stand auf. „Ich warte im Foyer.“

      Die Tür fiel ins Schloss.

      Martin blieb allein zurück.

      Er griff zu seinem Handy, wählte Tims Nummer.

      „Martin.“

      „Wo sind Sie?“

      „Im Büro.“

      „Warum?“

      „Ich arbeite.“

      „Wir haben einen Kundentermin.“

      Pause.

      „Stimmt.“

      „Das war’s, Tim.“

      Stille.

      „Das war’s?“

      „Ja.“

      Martin legte auf. Sein Herz hämmerte.

      

      9:45 Uhr.

      Martin stand in der Tür zu Tims Büro.

      Und blieb stehen.

      Das Büro war ein Chaos. Notizen überall. Whiteboards voll. Drei Kaffeebecher. Ein Teller mit Croissant-Resten.

      Und Tim.

      Er saß auf dem Boden. Laptop auf den Knien. Stift in der Hand. Sein Kopf war nach vorne gesunken, als wäre er eingeschlafen.

      Martin trat näher. Leise.

      Tim bewegte sich nicht.

      Dann – ein leises Schnarchen.

      Martin erstarrte. Tim schlief. Völlig erschöpft.

      Der Laptop leuchtete noch. Das Whiteboard war voll.

      Martin verstand plötzlich:

      Der Mann hatte nicht Netflix geguckt.

      Er hatte gearbeitet.

      Die ganze Nacht.

      Martin trat noch einen Schritt näher. Sein Blick fiel auf das Whiteboard.

      Er sah einen roten Pfeil. Dann einen grünen. Dann einen Zusammenhang.

      „…das kann doch nicht…“

      Dann:

      „Verdammt.“

      Tim schaute auf.

      Lange.

      Dann sagte er nur:

      „Oh.“

      Martin sah auf das Whiteboard.

      Dann auf Tim.

      Dann wieder auf das Whiteboard.

      Zum ersten Mal fragte er sich, ob zwei Dinge gleichzeitig wahr sein konnten.

      Tim hatte heute einen schweren Fehler gemacht.

      Nicht irgendeinen.

      Einen schweren.

      Und trotzdem stand vor ihm möglicherweise der außergewöhnlichste Problemlöser, den er jemals eingestellt hatte.

      Martin saß in Annas Büro. Sein Kaffee war kalt.

      Er hatte ihr alles erzählt.

      Anna hatte zugehört. Ohne zu unterbrechen.

      Als er fertig war, stand sie auf. Ging zum Fenster. Schweigte.

      Fast unangenehm lange.

      Dann fragte sie:

      „Wie viele Minuten?“

      Martin verstand nicht.

      „Bitte?“

      „Wie viele Minuten haben Sie gebraucht, um Tim als unzuverlässig einzustufen?“

      Martin überlegte.

      „…Vielleicht zehn.“

      Anna nickte.

      Noch eine Pause.

      Dann:

      „Und wie lange haben Sie gebraucht, um Ihre Meinung zu ändern?“

      Martin schwieg.

      „…Keine Minute.“

      Anna lächelte leicht.

      „Interessant.“

      Noch eine Pause.

      „Dann war Ihre erste Geschichte über Tim offenbar die falsche.“

      Martin ging zurück in sein Büro.

      Auf seinem Schreibtisch lag der Notizblock.

      Darauf stand:

      Unzuverlässig.

      Er betrachtete das Wort.

      Dann strich er es durch.

      Nicht weil Tim zuverlässig gewesen war.

      Sondern weil Martin plötzlich wusste, dass dieses eine Wort niemals gereicht hätte, um einen Menschen zu beschreiben.

      

      DER EIGENTLICHE FÜHRUNGSFEHLER

      Verhalten ist Information. Wir behandeln es aber wie ein Urteil.

      Die meisten Führungsfehler beginnen nicht mit einer falschen Entscheidung.

      Sie beginnen mit einer falschen Interpretation.

      Ein Mitarbeitender kommt wiederholt zu spät.

      Eine Kollegin beteiligt sich kaum an Besprechungen.

      Ein Teammitglied widerspricht ständig.

      Ein anderer wirkt chaotisch.

      Fast automatisch entsteht in unserem Kopf eine Geschichte.

      Er ist unzuverlässig.

      Sie interessiert sich nicht für das Team.

      Er ist schwierig.

      Sie arbeitet unstrukturiert.

      Das Problem ist nicht, dass wir diese Gedanken haben.

      Das Problem ist, dass wir sie häufig für Tatsachen halten.

      Dabei beobachten wir meist gar keinen Charakter.

      Wir beobachten Verhalten.

      Und Verhalten ist zunächst einmal nur eines:

      Information.

      

      Unser Gehirn mag schnelle Erklärungen.

      Es spart Energie, Menschen in Kategorien einzuordnen.

      Aus einem einzelnen Verhalten wird schnell eine Eigenschaft.

      Aus einer verpassten Deadline wird Unzuverlässigkeit.

      Aus Schweigen wird Desinteresse.

      Aus Widerspruch wird Widerstand.

      Diese Schlussfolgerungen fühlen sich logisch an.

      Sie sind es oft nicht.

      Psychologen sprechen vom fundamentalen Attributionsfehler.

      Wenn andere einen Fehler machen, erklären wir ihn häufig mit ihrer Persönlichkeit.

      Wenn wir selbst einen Fehler machen, erklären wir ihn mit den Umständen.

      Kommt ein Mitarbeitender zu spät, denken wir:

      "Er nimmt seine Arbeit nicht ernst."

      Kommen wir selbst zu spät, denken wir:

      "Der Verkehr war außergewöhnlich."

      Für unser eigenes Verhalten kennen wir den Kontext.

      Für das Verhalten anderer sehen wir häufig nur das Ergebnis.

      

      Gerade in der Führung kann dieser Denkfehler teuer werden.

      Denn sobald wir Verhalten mit Charakter verwechseln, verändert sich unser Umgang mit Menschen.

      Aus Neugier wird Bewertung.

      Aus Fragen werden Annahmen.

      Aus Beobachtungen entstehen Etiketten.

      Und Etiketten sind erstaunlich hartnäckig.

      Wer einmal als schwierig gilt, muss sich jede Kooperation neu verdienen.

      Wer als chaotisch abgestempelt wurde, dessen gute Ideen werden oft ebenfalls kritischer betrachtet.

      Wer als unmotiviert gilt, bekommt seltener spannende Aufgaben.

      Nicht, weil die Leistung schlechter wäre.

      Sondern weil unsere Geschichte über diesen Menschen bereits geschrieben ist.

      

      Das bedeutet nicht, dass jedes Verhalten harmlos ist.

      Natürlich müssen Führungskräfte Grenzen setzen.

      Natürlich müssen sie Leistungen beurteilen.

      Natürlich müssen sie auch unangenehme Gespräche führen.

      Der Unterschied liegt an einer anderen Stelle.

      Zwischen der Beobachtung

      "Die Deadline wurde zweimal nicht eingehalten."

      und dem Urteil

      "Sie sind unzuverlässig."

      liegt eine entscheidende Führungsaufgabe.

      Die Frage:

      Warum passiert das?

      

      Genau dort beginnt gute Führung.

      Nicht mit einer Diagnose.

      Nicht mit einer Entschuldigung.

      Sondern mit ehrlicher Neugier.

      Denn Verhalten beantwortet selten die Frage, wer ein Mensch ist.

      Es beantwortet zunächst nur die Frage, dass etwas passiert ist.

      Alles Weitere müssen wir erst verstehen.

      

      WAS DAHINTER STECKT

      Unser Gehirn liebt schnelle Erklärungen

      Stellen Sie sich vor, Sie sehen einen Mitarbeiter zum dritten Mal in dieser Woche zu spät ins Büro kommen.

      Noch bevor Sie bewusst darüber nachdenken, hat Ihr Gehirn meist schon eine Erklärung gefunden.

      "Er nimmt seine Arbeit nicht ernst."

      Diese Geschwindigkeit ist kein Zufall.

      Unser Gehirn versucht ständig, Verhalten möglichst schnell einzuordnen. Das spart Energie und hilft uns, in einer komplexen Welt Entscheidungen zu treffen.

      Das Problem: Schnell bedeutet nicht automatisch richtig.

      

      Vom Verhalten zur Charaktereigenschaft

      Psychologen sprechen vom fundamentalen Attributionsfehler.

      Er beschreibt unsere Tendenz, das Verhalten anderer Menschen mit ihrer Persönlichkeit zu erklären, während wir unser eigenes Verhalten eher mit den Umständen begründen.

      Kommt ein Kollege zu spät, denken wir:

      "Er ist unzuverlässig."

      Kommen wir selbst zu spät, denken wir:

      "Der Zug hatte Verspätung."

      Für unser eigenes Verhalten kennen wir den Kontext.

      Für das Verhalten anderer sehen wir meist nur das Ergebnis.

      Studien zeigen, dass Führungskräfte Verhalten sehr häufig vorschnell auf Charaktereigenschaften zurückführen, obwohl situative Faktoren mindestens genauso wichtig sein können.

      

      Verhalten ist ein Symptom, keine Diagnose

      Genau hier entsteht einer der häufigsten Führungsfehler.

      Wir beobachten etwas Reales.

      Aber wir erklären es vorschnell.

      

      Beobachtung / Mögliche Interpretation

      Kommt häufig zu spät: Zeitblindheit, private Belastung, lange Anfahrt, Schlafprobleme, schlechte Planung

      Wirkt still in Meetings: Konzentration, Unsicherheit, Reizüberlastung, Introversion

      Widerspricht häufig: Kritisches Denken, hohes Verantwortungsgefühl, andere Perspektive

      Vergisst Aufgaben: Überlastung, unklare Prioritäten, ADHS, fehlende Systeme

      

      Die Beobachtung bleibt dieselbe.

      Die Ursache kann völlig unterschiedlich sein.

      Und genau deshalb führt dieselbe Führungsmaßnahme nicht bei jedem Menschen zum Erfolg.

      Besonders bei Neurodiversität entstehen Missverständnisse

      Menschen mit ADHS oder Autismus erleben genau diese Fehlinterpretationen besonders häufig.

      Nicht weil sie schlechter arbeiten.

      Sondern weil ihr Verhalten leichter auffällt.

      Ein Mitarbeiter mit ADHS wirkt vielleicht chaotisch.

      Eine autistische Kollegin beteiligt sich kaum am Small Talk.

      Ein anderer stellt ständig bestehende Abläufe infrage.

      Von außen sieht das schnell nach mangelnder Motivation, fehlender Teamfähigkeit oder Widerstand aus.

      Dabei können dieselben Verhaltensweisen Ausdruck völlig anderer Prozesse sein:

      Zeitblindheit statt Gleichgültigkeit

      Reizüberlastung statt Desinteresse

      Exekutive Belastung statt Unordnung

      Kritisches Denken statt Widerstand

      Die Forschung zeigt, dass gerade neurodiverse Mitarbeitende deshalb häufig falsch eingeschätzt werden, obwohl ihre fachlichen Leistungen oft überdurchschnittlich sind.

      

      Gute Führung beginnt mit einer besseren Frage

      Die entscheidende Veränderung ist erstaunlich klein.

      Anstatt sofort zu fragen:

      "Was stimmt mit dieser Person nicht?"

      fragen gute Führungskräfte:

      "Was könnte dieses Verhalten erklären?"

      Diese Frage verändert alles.

      Sie führt nicht automatisch zur richtigen Antwort.

      Aber sie verhindert vorschnelle Urteile.

      Und genau das ist der erste Schritt zu besserer Führung.

      

      Die Beobachtung vor die Bewertung stellen

      Bevor Sie ein Verhalten bewerten, trennen Sie bewusst zwei Dinge:

      Was habe ich tatsächlich beobachtet?

      Und:

      Welche Geschichte erzähle ich mir gerade darüber?

      Diese kleine Unterscheidung klingt unscheinbar.

      Sie entscheidet jedoch häufig darüber, ob aus einem schwierigen Gespräch ein Konflikt entsteht oder eine gemeinsame Lösung.

      Führung beginnt nicht dort, wo wir Menschen erklären können. Sondern dort, wo wir bereit sind, sie erst einmal zu beobachten.

      

      AUS DEM FÜHRUNGSALLTAG

      Der Mitarbeiter, der immer zu spät kam

      Ein Teamleiter ärgerte sich seit Monaten über einen seiner Mitarbeiter.

      Fast jeden zweiten Morgen kam er einige Minuten zu spät.

      Nicht dramatisch.

      Fünf Minuten.

      Manchmal zehn.

      Selten mehr.

      Die Rückmeldungen im Team wurden mit der Zeit immer deutlicher.

      "Der nimmt das alles nicht besonders ernst."

      "Auf den kann man sich einfach nicht verlassen."

      Auch der Teamleiter begann, das Verhalten als Charaktereigenschaft zu sehen.

      Mehrere Gespräche folgten.

      Der Mitarbeiter versprach jedes Mal, sich zu bessern.

      Und jedes Mal passierte es wieder.

      Die Situation verschlechterte sich.

      Nicht, weil der Mitarbeiter unpünktlicher wurde.

      Sondern weil das Vertrauen schwand.

      Bei einer späteren arbeitsmedizinischen Beratung stellte sich heraus, dass der Mitarbeiter unter ADHS litt.

      Vor allem die sogenannte Zeitblindheit machte ihm das Leben schwer.

      Er unterschätzte regelmäßig, wie lange alltägliche Abläufe tatsächlich dauerten. Gleichzeitig verlor er sich morgens häufig in einer einzelnen Tätigkeit und bemerkte erst viel zu spät, wie viel Zeit bereits vergangen war.

      Zum ersten Mal passte sein Verhalten plötzlich zusammen.

      Nicht als Entschuldigung.

      Sondern als Erklärung.

      Gemeinsam entwickelte das Unternehmen einfache Unterstützungen.

      Eine feste Morgenroutine.

      Mehrere zeitversetzte Erinnerungen.

      Eine realistischere Zeitplanung.

      Und die Vereinbarung, an besonders schwierigen Tagen etwas früher im Homeoffice zu beginnen und anschließend ins Büro zu wechseln.

      Das Ergebnis war überraschend.

      Der Mitarbeiter wurde nicht perfekt pünktlich.

      Aber seine Verspätungen gingen deutlich zurück.

      Vor allem änderte sich etwas anderes.

      Die Gespräche drehten sich nicht mehr um Schuld.

      Sondern um Lösungen.

      Rückblickend sagte der Teamleiter:

      "Ich habe monatelang versucht, den Menschen zu verändern. Dabei hätte ich zuerst verstehen müssen, warum das Verhalten überhaupt entsteht."

      

      DER FÜHRUNGSBLICK

      Verhalten beobachten. Geschichten hinterfragen.

      Denken Sie an einen Mitarbeitenden, über den Sie sich in den letzten Wochen geärgert haben.

      Nehmen Sie sich einen Moment Zeit und schreiben Sie den ersten Satz auf, der Ihnen zu dieser Person einfällt.

      Zum Beispiel:

      unzuverlässig

      chaotisch

      schwierig

      unmotiviert

      unfreundlich

      unorganisiert

      

      Schauen Sie sich dieses Wort jetzt noch einmal an.

      Fragen Sie sich:

      Beschreibt dieses Wort eine Beobachtung?

      Oder beschreibt es bereits meine Interpretation?

      Zum Beispiel:

      [image: Kreuzzeichen] "Er ist unzuverlässig."

      Was haben Sie tatsächlich beobachtet?

      [image: äftiges Häkchen] "Er hat in den letzten zwei Wochen drei Deadlines verpasst."

      

      Versuchen Sie nun, mindestens drei mögliche Erklärungen für dieses Verhalten zu finden.

      Nicht nur eine.

      Drei.

      Zum Beispiel:

      Beobachtung:

      Eine Mitarbeiterin beteiligt sich kaum an Besprechungen.

      Mögliche Erklärungen:

      
        
          	
        Sie fühlt sich unsicher.
      

      	
        Sie denkt erst nach und spricht später.
      

      	
        Sie ist reizüberlastet.
      

      	
        Sie hält den Zeitpunkt für ungeeignet.
      

      	
        Sie stimmt bereits zu und sieht keinen Ergänzungsbedarf.
      

      

      

      Welche Erklärung stimmt?

      Vielleicht keine.

      Vielleicht mehrere.

      Der entscheidende Punkt ist:

      Sie wissen es noch nicht.

      

      Für die nächste Woche

      Wählen Sie bewusst eine Situation aus, in der Sie normalerweise sofort urteilen würden.

      Ersetzen Sie Ihr erstes Urteil durch eine einzige Frage.

      Nicht:

      "Warum macht sie das?"

      Sondern:

      "Was könnte dahinterstecken?"

      Beobachten Sie, wie sich allein durch diese Frage das Gespräch verändert.

      

      Zum Nachdenken

      Welchem Mitarbeitenden habe ich in Gedanken bereits eine Charaktereigenschaft zugeschrieben...

      ...obwohl ich eigentlich nur ein Verhalten beobachtet habe?

      

      Merksatz

      Verhalten ist sichtbar. Motive sind es nicht. Gute Führung beginnt dort, wo wir aufhören, beides zu verwechseln.

      

      WERKZEUGE FÜR DEN ALLTAG

      Werkzeug 1: Beobachtung oder Bewertung?

      Bevor Sie einem Mitarbeitenden Feedback geben, schreiben Sie Ihren ersten Gedanken auf.

      Beispiel:

      Nicht: „Tim ist unzuverlässig.“

      Fragen Sie sich anschließend:

      Kann ich das filmen?

      Wenn nicht, handelt es sich wahrscheinlich um eine Bewertung.

      Formulieren Sie den Satz deshalb als reine Beobachtung um.

      Besser:  „Tim hat in den letzten zwei Wochen drei vereinbarte Termine nicht eingehalten.“

      Erst jetzt beginnt das eigentliche Gespräch.

      

      Werkzeug 2: Die Drei-Hypothesen-Regel

      Wenn Sie ein Verhalten nicht verstehen, zwingen Sie sich, mindestens drei mögliche Erklärungen zu finden.

      Beispiel:

      Ein Mitarbeitender beteiligt sich kaum an Besprechungen.
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