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Einleitung
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Seit mehr als einem Jahrzehnt habe ich das Privileg, Teil von Organisationen unterschiedlichster Größen zu sein, sie zu beraten oder bei ihrer Ausrichtung zu unterstützen: riesige Konzerne, Familienunternehmen, die eher aus Gewohnheit als aus bewusster Gestaltung heraus arbeiten, Universitäten mit unterschiedlichen Profilen, und hybride Teams, in denen ich als SCRUM Master tätig war.

Und in all diesen Kontexten habe ich eine Konstante beobachtet:

Unternehmen haben keine „Produktivitätsprobleme“.

Sie haben Probleme im Umgang mit Energie, Fokus und Klarheit.

Das unternehmerische Unwohlsein, das ich beobachtet – und selbst erlebt – habe, ist weder das Ergebnis eines Mangels an Talent noch eines Mangels an Vision seitens der Teamleiter, Direktoren oder Eigentümer.

Die Heads, mit denen ich in unterschiedlichen Branchen zusammengearbeitet habe, ebenso wie Studiengangsleiter oder akademische Koordinatoren, wissen, was sie erreichen möchten. Manchmal mit großer Klarheit, manchmal weniger deutlich – aber sie wissen es.

Der Punkt ist, dass die meisten *Heads (wobei unter „Head“ jede Person verstanden wird, die ein Team, eine Gruppe von Studierenden, einen Studiengang, einen Bereich, eine Abteilung, ein Unternehmen oder eine Organisation leitet) nicht nur wissen, was sie wollen, sondern auch „erwarten“, dass es so umgesetzt wird, wie sie es wollen, wann sie es wollen und auf die Art und Weise, wie sie selbst es tun würden.

Das bedeutet, dass die Erwartung besteht, dass ihre Teams ihre Klone sind:

Dass sie denken wie sie, Probleme lösen wie sie, reagieren wie sie und ihre Arbeit genauso ausführen wie sie.

Und genau hier beginnt das, was ich als den Flaschenhals von Teams und Organisationen bezeichne.

Von außen betrachtet, aus der Perspektive der Heads:

„Das Team ist unmotiviert.“

„Es fehlt an Ownership.“

„Sie brauchen eine härtere Führung.“

„Wir müssen einen guten Leader holen.“

„Die Schrauben müssen angezogen werden.“

„Wir sollten eine Software kaufen, die sie besser misst.“

„Man muss stärker darauf bestehen, dass sie ihre KPIs erfüllen.“

„Die Studierenden wissen nichts, verstehen nichts, engagieren sich nicht ...“

Und so weiter, und so weiter.

Mit einem Wort: KONTROLLE.

Oder anders gesagt: Micromanagement.

Mehr davon. Es durchsetzen, spürbar machen, deutlich klarstellen 

... nenn es, wie du willst.

Heads kontrollieren – in ihrer Verzweiflung, Ergebnisse zu verbessern, MEHR ZU MACHEN – immer stärker:


•  Endlose Meetings ohne Zweck

•  Multitasking, getarnt als Effizienz

•  Dringlichkeiten, die niemand hinterfragt

•  E-Mails, die um 23 Uhr verschickt werden

•  Metriken, die Volumen statt Wirkung messen

•  Chefs oder Verantwortliche, die Kontrolle mit Leadership verwechseln

•  Überlastete Teams – oder Studierende –, die längst keine Prioritäten mehr unterscheiden können
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Die „fehlende“ – oder geringe – Produktivität ist also ironischerweise das Ergebnis starrer Strukturen, widersprüchlicher Erwartungen, mangelnder Informationen oder eines völligen Fehlens von Verständnis für den Rhythmus, in dem gearbeitet wird.

Dieses Umfeld erschöpft nicht nur: Es trennt Menschen voneinander und von ihrer Arbeit.

Es trennt den Mitarbeitenden von seiner eigenen Präsenz.

Es trennt das Team von seiner Kreativität.

Es trennt die Führungskraft von ihrer Fähigkeit zu inspirieren.

Es trennt das Team oder die Gruppe von Studierenden vom eigentlichen Ziel.

Und es trennt die Organisation von ihrer eigenen Zukunft.

Wir leben in einer Zeit, in der uns unzählige technologische Werkzeuge zur Verfügung stehen, um Zeit und Produktivität zu optimieren.

Und dennoch arbeiten 90 % der Organisationen, die ich kenne, weiterhin „bis spät abends und mit Überstunden“, während Studierende weiterhin „schlecht essen, wenig schlafen und völlig erschöpft arbeiten“, weil die Zeit ihnen einfach nicht reicht.
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Aber Zeit ist nicht das Problem.

Das Problem ist der Mangel an Selbstmanagement:

Jener innere Muskel, der es einem Menschen ermöglicht, seine Aufmerksamkeit, seine Energie und seine Intention zu regulieren, um sich mit Klarheit und ohne unnötige Reibung zu bewegen.

Selbstmanagement ist ein Synonym für Freiheit, weil Vertrauen vorhanden ist.

Ich habe Teams zusammenbrechen sehen, ohne dass sie wussten, warum.

Ich habe Studierende gesehen, die durch Strukturen erschöpft wurden, die die natürlichen Zyklen des Gehirns nicht respektieren.

Ich habe Organisationen gesehen, die Software kaufen, um Symptome zu behandeln, ohne die eigentliche Ursache zu berühren.

Ich habe talentierte Menschen gesehen, die sich selbst davon überzeugten, „nicht mehr zu können“, obwohl sie in Wahrheit nie gelernt hatten, im Einklang mit ihrem eigenen Rhythmus zu arbeiten.

Die Lücke ist nicht technologisch.

Die Lücke ist menschlich.

Die meisten Menschen wurden nicht dazu erzogen, sich selbst zu organisieren. Sie wissen nicht, wie das geht, und wenn sie es versuchen – falls sie sich überhaupt dazu entschließen – und „dabei erwischt werden“, folgt oft eine Rüge, die sie daran erinnert, dass ihre Zeit nicht ihnen gehört, sondern dem Unternehmen oder der Schule, und dass sie sie gerade verschwenden. Strafe in Sicht.

Befehle zu befolgen, Listen abzuarbeiten und starre Zeitpläne einzuhalten funktioniert bis zu einem gewissen Punkt in einer Produktionslinie, in einer Fabrik, in einer Verpackungsanlage oder in Umgebungen, in denen die Arbeit zu 100 % manuell und präzise ist und in denen technisch gesehen kaum Raum für Selbstmanagement existiert.

Und selbst dann ... erlaube ich mir, einen Möglichkeitsraum zu öffnen. Denn sogar in solchen Umgebungen ist es wichtig – nicht einmal nur menschlich, sondern notwendig –, dass Mitarbeitende wissen, wann sie eine Pause machen müssen, bevor der Zusammenbruch kommt.

Selbstmanagement ist ein notwendiges Modell für die Entfaltung des Individuums und folglich auch der Branchen, in die es sich integriert.

Es ist ein einfaches Prinzip.

Eine kraftvolle Praxis.

Und vor allem eine zutiefst menschliche Lösung für ein menschliches Problem.

Das ist also der Ausgangspunkt:

Zu verstehen, warum Unternehmen sich weiterhin im Kreis drehen

...

und warum Selbstmanagement das Potenzial hat, das Rad anzuhalten, das Chaos zu ordnen und die Leistung zu steigern, ohne dabei das Wohlbefinden zu opfern.
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Kapitel 1.

Vertrauen. Eine Seite der Medaille.
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Es gibt eine ENTSCHEIDUNG (ja, genau so, wie du es liest – in Großbuchstaben und fett gedacht), DIE jedes menschliche System TRÄGT — eine Organisation, ein Team, eine Familie, eine Beziehung, eine Universität oder ein Projekt — und diese Entscheidung ist: VERTRAUEN.

Ohne Vertrauen gibt es keine Klarheit, keinen Rhythmus, keine Autonomie und – am wichtigsten – keine innere Erlaubnis dafür, dass ein Mensch sich in seiner besten Version entfalten kann.

Kommen wir zum interessanten Teil. Denn jeder spricht darüber – in Organisationen, Branchen und auf allen Ebenen –, aber nur selten wird wirklich in die Tiefe gegangen oder vollständig verstanden, worum es dabei eigentlich geht:

Wenn wir über Vertrauen am Arbeitsplatz, in der Schule oder in irgendeinem Umfeld sprechen, in dem menschliche Interaktion stattfindet, beziehen wir uns nicht auf ein abstraktes Gefühl oder auf einen motivierenden Satz.

Wir sprechen von einem operativen Zustand:Einem Umfeld, in dem Menschen sich sicher genug fühlen, zu denken, zu hinterfragen, vorzuschlagen und Entscheidungen zu treffen, ohne Angst davor zu haben, bestraft zu werden.

Und hier kommt das Wesentliche:

Vertrauen ist KEINE Emotion.

Vertrauen ist eine kognitive Entscheidung.

Es ist eine mentale Bewertung — bewusst oder halbbewusst —, die wir über eine andere Person, ein Team oder ein System vornehmen.

Eine Schlussfolgerung:

„Hier bin ich sicher.“

„Hier kann ich.“

„Hier geht es.“

Oder in die entgegengesetzte Richtung:

„Hier gehe ich kein Risiko ein.“

„Hier passe ich auf mich auf.“

„Hier sage ich lieber nichts.“

Es ist ein Prozess des Neokortex, nicht des Herzens.Zuerst bewerte ich, dann ziehe ich eine Schlussfolgerung, danach entscheide ich.

Ich vertraue oder ich vertraue nicht.Ich wähle oder ich wähle nicht.

Es ist mental, nicht emotional.

Deshalb hat Vertrauen einen so starken Einfluss auf die menschliche Dynamik:

Wenn die Entscheidung lautet „Ich vertraue“, öffnen sich Menschen, bringen sich ein, verbinden sich, stellen Fragen und erschaffen Neues.

Wenn die Entscheidung lautet „Ich vertraue nicht“, schützen sich Menschen, ziehen sich zurück, erfüllen nur das absolut Notwendige und bewahren ihre Energie zum Überleben auf — nicht zum Beitragen.

Die Falle von Führungskräften ohne Vertrauen

(oder mit zerbrochenem Vertrauen)

Hier wird es besonders interessant, wenn man verstehen möchte, was in Organisationen des 21. Jahrhunderts passiert.

Viele Heads betreiben kein Micromanagement, weil sie „von Natur aus kontrollierend“ sind oder weil sie „ihrem Team nicht vertrauen“, sondern weil ihre bisherigen Erfahrungen diese Entscheidung bereits für sie getroffen haben.

Wenn sie in der Vergangenheit dysfunktionale Teams erlebt haben, schwerwiegende Fehler, Verrat, Kontrollverlust, eskalierte Deliverables oder kollektiven Burnout ...

dann nimmt das Gehirn die Abkürzung und entscheidet:

„Es wird immer so sein.“

Und diese Bewertung, die sich durch vergangene Erfahrungen im Betriebssystem des Heads verankert hat, legt sich automatisch über jedes neue Arbeitsteam, jede neue Gruppe von Studierenden, jeden neuen Kunden oder jedes neue Mitglied.

Es spielt keine Rolle, ob dieses Team oder diese Person Talent, Verantwortungsbewusstsein, Potenzial, Bereitschaft oder Klarheit besitzt:

Der Head reagiert — unbewusst und automatisch — nicht auf die gegenwärtige Realität,sondern auf das mentale Archiv seiner
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