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FlUhrung wird immer komplexer und vielschichtiger und ist seit jeher Gegenstand um-
fangreicher Studien und Diskussionen. Mit der Entwicklung der Gesellschaft und der
Anpassung von Organisationen an sich standig veréandernde Dynamiken veréandern sich
auch die Erwartungen und Mythen rund um die Leistung von FUhrungskraften. Im Bereich
Leadership tauchen oft Mythen auf, die falsche Vorstellungen dartber verbreiten, was

es braucht, um eine effektive Fihrungskraft zu sein. Diese Mythen kénnen zu falschen
Annahmen fUhren, die personliche und berufliche Entwicklung behindern und sogar den
Erfolg eines Unternehmens zunichtemachen. Um sich in der komplexen Welt des Leader-
ship zurechtzufinden, ist es wichtig, mit diesen Mythen aufzurdumen und ein genaueres
Verstandnis dafir zu entwickeln, was wirklich eine auBergewdhnliche Leadership und Team
Performance ausmacht. In diesem Beitrag werden wir einige der am weitesten verbreiteten
Mythen aufklaren, die unsere Wahrnehmung von Fuhrungskréften und ihren Féhigkeiten
verschleiert haben.

1. ,Nurdie Paranoiden Uberleben.” FUhrungskrafte missen sich sténdig auf die Risiken
konzentrieren.
2. FUhrungskrafte mussen viele wichtige Leistungsindikatoren messen.

w

FUhrungskrafte missen stark sein und vermeiden, sich verletzlich zu zeigen.
4.  Teams kdnnen auch dann gut funktionieren, wenn sich ihre Mitglieder nicht wohl oder
sicher fahlen.
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1..,NUR DIE PARANOIDEN UBERLEBEN.”
FUHRUNGSKRAFTE MUSSEN SICH STAN-
DIG AUF DIE RISIKEN KONZENTRIEREN.

Wir sind stichtig nach schlechten Nachrichten. Eine Analyse der Entwicklung der Nach-
richten in den letzten 20 Jahren hat gezeigt, dass die Nachrichten immer negativer werden
(siehe Grafik unten). Und was noch schlimmer ist: Wir konsumieren diese Nachrichten
immer mehr. Anstatt wie vor Jahrzehnten nur die Tageszeitung zu lesen oder um 22 Uhr die
Nachrichten zu schauen, informieren wir uns heute standig Uber die aktuellen Geschehnis-
se. Den ganzen Tag, Uber Nachrichten-Apps oder soziale Medien. Das hat Auswirkungen
auf uns und darauf, wie wir die Welt sehen!
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Quelle: Rozado et al. (2022): Longitudinal analysis of
sentiment and emotions in news media headlines.

Am Arbeitsplatz sind ahnliche Trends zu beobachten. Der renommierte Psychologe Daniel
Goleman hat herausgefunden, dass E-Mails auf neuronaler Ebene eine Negativitats-Ten-
denz besitzen 2 Mit anderen Worten: Wenn der Inhalt einer E-Mail neutral ist, gehen wir
davon aus, dass der Tonfall negativist. In personlichen Gesprachen werden der Inhalt und
die Emotionen durch den Tonfall, die Mimik und die nonverbalen Hinweise verstarkt. Nicht
so bei der digitalen Kommunikation. Und da unser Anteil an digitaler Kommunikation und
die Dringlichkeit dieser Kommunikation zugenommen hat, ist auch die durchschnittliche
negative Stimmung in Unternehmen gestiegen. Es ist zwar wichtig, dem Negativen Auf-
merksamkeit zu schenken, aber noch wichtiger ist es, sich davon nicht zu sehr einneh-
men zu lassen. Wir arbeiten am besten, wenn wir positiv sind. Wenn wir uns ansehen, wie
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unser Gehirn in einem negativen oder positiven emotionalen Zustand funktioniert, sehen
wir deutliche Unterschiede (siehe Grafik unten).

Wie sich das Arbeitsklima auf kognitive
Fahigkeiten und Leistung auswirkt

Arbeitsklima
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= Fokus auf sich, Fokus auf andere
Uberlebensmodus | und das groBe Ganze

Anstatt uns von Negativitat und Dringlichkeit Gberfluten zu lassen, was sich wiederum auf
die Funktionsweise unseres Gehirns auswirkt, ist es wichtig, bewusst auf alles zu achten,
was gut lauft. Positives Denken ist eine Schlisselkomponente von Careformance und eine
nutzliche Stdtze fUr unsere zunehmend negative Wahrnehmung der Welt.

Wirwirden diesen Mythos also umformulieren in: Flihrungskrafte miissen ein Gleichge-
wicht finden. Sie missen das Positive schatzen und gleichzeitig auf die Risiken achten.
Um das zu erreichen, arbeiten wir mit Teams und Flihrungskraften zusammen, damit sie
regelmaBig liber das, was gut gelaufen ist, nachdenken, ihre positiven Entwicklungen
teilen und sich Zeit nehmen, sich gegenseitig wertzuschatzen.

2. FUHRUNGSKRAFTE MUSSEN VIELE
WICHTIGE LEISTUNGSINDIKATOREN MES-
SEN.

Es herrscht das Gefuhl, dass Unternenmen Projekte, Prozesse und Leistungsindikatoren
(key performance indicators, KPIs) vervielfachen mussen, wenn sie wachsen. Fur jeden
neuen Prozess, jedes neue Ziel oder jeden neuen Kunden werden weitere KPIs festgelegt,
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die dann inimmer komplexeren Dashboards gemessen werden. Es ist keine Uberraschung,
dass viele Unternehmen mit dieser Komplexitat zu kdmpfen haben. Ein Maf3 dafdr ist der
Index ,,Kompliziertheit der internen Prozesse und Messungen” (was treffenderweise ein
ziemlich sperriger Titel ist). Eine Studie der Boston Consulting Group (BCG) aus dem Jahr
2020 hat ergeben, dass die Komplexitat von Organisationen seit 1955 um das 35-fache
zugenommen hat.2 Im Durchschnitt verbringen die Beschaftigten 40 bis 80 % ihrer Zeit
mit nicht wertschopfenden Tatigkeiten wie Berichten und Besprechungen. Und wéahrend
die Messkomplexitat zugenommen hat, ist das Gefuhl der Arbeitnehmer:innen, von ihren
Arbeitgeber:iinnen fursorglich behandelt zu werden, wieder zurickgegangen, nachdem es
wahrend der Pandemie zu einer Verbesserung gekommen war (siehe Grafik unten).

Anteil der Mitarbeiter:innen, die glauben,
dass ihr Arbeitgeber sich fir ihr Wohlbe-
finden interessiert, sinkt drastisch

Meine Organisation kiimmert sich um
mein allgemeines Wohlbefinden
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Quelle: Ubernommen von Gallup US Workforce Studie

Wirwdirden diesen Mythos folgendermafBen umformulieren: Um erfolgreich zu sein,
missen sich FUihrungskréfte in ausgewogener Weise auf einige wenige wesentliche
KPls und das Wohlbefinden ihrer Mitarbeiter:innen konzentrieren. Um dies zu errei-
chen, empfehlen wir den Unternehmen, ihre Leistungsindikatoren zu reduzieren und
Kennzahlen fiir die Fiirsorge, wie z. B. Zufriedenheit, gefiihlte Work-Life-Balance und
Engagement, in die wichtigsten Indikatoren aufzunehmen.
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3. FUHRUNGSKRAFTE MUSSEN STARK
SEIN UND VERMEIDEN, SICH VERLETZ-
LICH ZU ZEIGEN.

Das ist ein weit verbreiteter Glaube von Fuhrungskraften. Dass sie stark sein mussen, hel-
denhaft, und keine Schwache zeigen durfen. Liane stot beiihrer Arbeit als Coach fur Fih-
rungskrafte haufig auf diese Einstellung. Sie sieht FUhrungskrafte und Manager:innen, die
erschopft sind und kurz vor dem Burnout stehen. Aber sie glauben immer noch, dass sie
jedes Problem personlich I6sen mussen. Liane arbeitete kurzlich mit einer Fihrungskraft in
einem Technologieunternehmen. Diese Person war ein Kandidat fir die C-Suite. Trotzdem
glaubte sie immer noch, dass sie jedes Problem in ihrem Team persdnlich I6sen musste.
Diese ,verantwortungsvolle” Denkweise war zwar lobenswert, aber auch einschrankend.

Das Ziel einer Flihrungskraft sollte es sein, den Raum und die Systeme zu schaffen, die
es ihren Teams ermdglichen, Probleme unabhéngig von ihrem Beitrag zu I6sen. Das ist
das Gegenteil des ,Hero Leader” Syndroms. Dabei handelt es sich um eine Geisteshaltung,
bei der sich FUhrungskréfte stark auf ihre hohe Arbeitsleistung, Produktivitat und Erfah-
rung verlassen und die Probleme ihres Teams allein I6sen. Im ,Hero Leader” Modus werden
die Teammitglieder nicht wachsen, wohl aber eine Kultur der Abhangigkeit. Heldhafte FUh-
rungskrafte sind nicht wirklich ibermenschlich; sie geraten schnell in Stress. Das wiederum
fUhrt zu Stress in ihren Teams und 18st bei den anderen Teammitgliedern Geflhle der Iso-
lation und Selbstzweifel aus. Darunter leiden die Leistung und die emotionale Intelligenz
des Unternehmens. Ein weiteres Zeichen dafur, dass Careformance nicht ignoriert werden
kann.

Wirwdirden diesen Mythos also folgendermaBen umformulieren: Flihrungskrafte, die ver-
suchen, heldenhaft zu sein, lassen andere nicht wachsen und gedeihen. Wir schlagen
vor, dass Fiihrungskrafte zugeben, dass sie nicht immer die richtigen Antworten haben,
und auch mal Schwachstellen zeigen, damit die Teammitglieder sich sicherer flihlen
und sich einbringen kénnen. Und schlieBlich: Delegieren. Das ist fiir alle Beteiligten
besser.
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4. TEAMS KONNEN AUCH DANN GUT
FUNKTIONIEREN, WENN SICH IHRE MIT-
GLIEDER NICHT WOHL ODER SICHER
FUHLEN.

Die Konzentration auf Aufgaben und das Uberspielen innerer Unstimmigkeiten oder das
Ignorieren der Interaktion im Team ist eine gédngige Vorgehensweise von Teams (auch
wenn sie sich dessen nicht bewusst sind). Dadurch fuhlen sich Teams effektiv und konzen-
trieren sich darauf, Dinge zu erledigen - sind aber blind fir die Realitédt von Engagement,
positiver Zusammenarbeit und Innovation. Bei unserer Arbeit mit 110 Teams haben wir fest-
gestellt, dass die psychologische Sicherheit mit einem Wert von 0,7 mit der Teamleistung
korreliert - ein extrem hoher Anteil #Wir haben auch festgestellt, dass die Bereitschaft, sich
mit den Emotionen des Teams auseinanderzusetzen, einer der wichtigsten Faktoren fur
die psychologische Sicherheit ist. AuBerdem ist die Zeit, die man sich nimmt, um Uber die
Gewohnheiten und die Zusammenarbeit im Team nachzudenken, einer der besten Pradik-
toren dafur, dass ein Team ein lernendes und wachsendes Team bleibt. Das Innehalten und
Reflektieren als Team sowie die Bereitschaft, Emotionen im Team anzusprechen, konnen
fur die Teammitglieder sogar sehr motivierend sein.

Anpassung und Reflexion sind entscheidend
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Quelle: Awaris TeamMind Daten, Verteilung der Teams:
Keine Reflexion = 30%, Reflexion ohne Adaption = 33%
und Reflexion mit Adaption = 38%.

Abhéngige Variablen wurden transformiert, so dass ein
Wert von O = Mittelwert der Variable.
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Wirwdirden diesen Mythos also umformulieren in: Positive, reflektierte und psychologisch
sichere Teams sind leistungsstarke Teams. Teams sollten auf jeden Fall darauf achten, wie
sie zusammenarbeiten, indem sie regelmaBig Uber inre Gewohnheiten nachdenken und
Gewohnheiten der Fursorge und psychologischen Sicherheit verankern.

ZEIT FUR REFLEXION

Viele von Ihnen werden diesen Punkten hoffentlich zustimmen. Vielleicht haben Sie sie
schon langer explizit gewusst oder sie unbewusst verstanden. Aber es gibt eine groBe Kluft
zwischen dem, was wir in Momenten der Reflexion wissen, und dem, was wir tun. Ware dies
nicht der Fall, dann géabe es diese Leistungsmythen nicht. Und das ist vor allem dann

der Fall, wenn wir gestresst sind. Diese Mythen spiegeln im Wesentlichen wider, wie ein
gestresster, mechanistischer Verstand die Welt sieht, und nicht, wie ein menschenzentrier-
ter, ausgeglichener Mensch die Dinge sieht. Und so fallen wir haufig in diese Denkweise
zurlck, wenn wir gestresst sind, und vergessen dabei, dass FUrsorge und Leistung - Care
und Performance - untrennbar miteinander verbunden sind.

Dernachste Schritt, um Careformance zu leben, ist ebenfalls von entscheidender Bedeu-

tung. die Veranderung unseres persénlichen Verhaltens und unseres Teamverhaltens. Dies
wird der Schwerpunkt des nachsten Blogbeitrags sein.
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