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Impulse fur HR und Fuhrung
1. Ausgabe

5 Denkmuster, die FUhrungskraften im Weg stehen
konnen
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Verhindernde Denkmuster erkennen

Wdahrend meiner rund 40-jahrigen Tatigkeit im HR — davon die letzten 20 Jahre als HR-
Leiterin und Mitglied der Geschdaftsleitung — bin ich immer wieder denselben Uber-
zeugungen begegnet.

Meist haben sie Menschen Uber Jahre geholfen, das Leben zu meistern. Problema-
tisch werden sie dann, wenn sie nie hinterfragt werden.

In meinen Beitrdgen und in meinem Buch spreche ich von Glaubenssatzen. FUr die-
sen Impuls habe ich bewusst den Begriff Denkmuster gewdhlt. Gemeint ist dasselbe.
Persdnlich gefallt mir der Begriff Glaubenssatz sogar besser, weil er verdeutlicht, wie
tief solche Uberzeugungen unser Denken und Handeln préagen kdnnen.

Solche Denkmuster k&dnnen FUhrungskrafte unbewusst blockieren. Das kann dazu fGh-
ren, dass sie trotz hervorragender Ausbildung in ihrer FOhrungsrolle nicht erfolgreich
sind.

Die nachfolgenden finf Denkmuster sind mir in der Praxis besonders hdufig begeg-
net. Ich beschreibe sie Innen kurz, zeige, woran man sie erkennen kann und wie man
ihnen mit den Fragen zur Selbstreflexion auf die Spur kommt.

1. Als FUhrungskraft muss ich alles wissen und (fast) alles konnen.

Dieses Denkmuster hdlt sich erstaunlich hartndckig. Dabei ist I&ngst klar, dass heute
niemand mehr alles wissen oder kbnnen kann.

lch beobachte jedoch immer wieder, dass FUhrungskrafte genau diesen Anspruch
an sich haben. Sie méchten auf jede Frage eine Antwort haben und méglichst jedes
Problem selbst [6sen.

Dadurch bleiben jedoch das Wissen und die Erfahrung des Teams oft ungenutzt. Mit-
arbeitende bringen ihre Fahigkeiten weniger ein und erleben leider auch ihre Selbst-
wirksamkeit kaum.

Mogliche Auswirkungen

o Mitarbeitende Ubernehmen weniger Verantwortung.
o Die Eigeninitiative im Team nimmt ab.
e Die FOhrungskraft ger&t immer starker unter Druck.

Fragen zur Selbstreflexion

Wie leicht fallt es, zuzugeben, dass andere etwas besser wissen?

Wie schwierig ist es, einen Mitarbeitenden um Rat zu fragen?

Wie fUhlt es sich an, etwas nicht zu wissen?

Kann einem Mitarbeitenden auch 6ffentlich Anerkennung fUr sein Wissen oder
Kénnen ausgesprochen werden?
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2. Vertrauen ist gut - Kontrolle ist besser.

Viele FUhrungskrafte handeln mit grossem Pflichtbewusstsein. Sie méchten Fehler ver-
meiden und Resultate sicherstellen.

Wird daraus jedoch ein standiges Konftrollieren, entsteht schnell das Gegenteil des-
sen, was eigentlich erreicht werden soll.

Vertrauen ist aus meiner Sicht die Grundlage jeder guten Zusammenarbeit. Mitarbei-
tende Ubernehmen nur dann gerne Verantwortung, wenn sie merken, dass man
ihnen etwas zutraut.

Dabei ist wichtig zu wissen, dass das Mass an Vertrauen, das man geben kann, viel
mit dem Vertrauen in sich selbst zu tun hat.

Mogliche Auswirkungen

e Eigenverantwortung der Mitarbeitenden nimmt ab.
e Enfscheidungen dauern langer.
e Potenziale der Einzelnen bleiben ungenutzt.

Fragen zur Selbstreflexion

e Wo wird kontrolliert, obwohl Vertrauen hilfreicher und entlastender ware?
e Wie sehr traut sich die FGhrungsperson die FUhrungsrolle wirklich zu?
e Was fUr GefUhle bringt die Kontrolle mit sich?

3. Mitarbeitende sollte man nicht zu viel loben.

Auch diesem Denkmuster begegne ich immer wieder. Manchmal sogar noch ausge-
pragter im Sinne, dass zu viel Lob die Leute faul werden |&sst.

Doch ehrliche Anerkennung macht Menschen nicht bequem. Sie zeigt ihnen, dass
sie selbst und ihr Beitrag gesehen werden. Dass sie geschatzt werden. Dadurch leis-
ten sie nachweislich sogar mehr.

Wenig oder gar kein Lob hat hdaufig damit zu tun, dass Vorgesetzte sich zu wenig Zeit
fUr ihre Mitarbeitenden nehmen. Sie sind zu sehr von anderen Aufgaben absorbiert.
Es kann aber auch sein, dass sie Angst davor haben, jemand kdénnte besser als sie
selbst werden. Oder manche FUhrungskrafte haben selbst wenig Anerkennung erfah-
ren und tun sich deshalb schwer, diese weiterzugeben.

Mogliche Auswirkungen

e Mitarbeitende fUhlen sich nicht gesehen und nicht geschatzt.

o Die Motivation und das Engagement nehmen ab oder gehen ganz verloren.

o Die emotionale Bindung an den Vorgesetzten und auch an das Unternehmen
wird geschwdacht.

e Die Loyalitét bleibt aus.
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Fragen zur Selbstreflexion

Wann wurde einem Mitarbeitenden zuletzt ehrlich gesagt, was man an ihm
oder ihr schatzte

Wie gut kennt man die einzelnen Mitarbeitenden und damit inre besonderen
Fahigkeiten und Talente?

Wie fUhlt es sich an, jemandem ein Kompliment zu machen?

4. Emotionen gehoren nicht an den Arbeitsplatz.

Dass GefUhle nicht an den Arbeitsplatz gehoren, ist etwas, das viele schon sehr frGh
lernen. Oft wird diese Haltung noch nicht einmal ausgesprochen, sondern von FUh-
rungspersonen vorgelebt, indem sie selbst kaum Emotionen zeigen.

Depressionen oder Burnouts entstehen unter anderem dann, wenn Gefihle, die no-
tUrlich trotzdem da sind, dauerhaft unterdrickt werden.

Mogliche Auswirkungen

Ein ehrliches und authentisches Miteinander ist nicht moglich.
Ungelebte Emotionen richten sich gegen einen selbst.

Man wird hart, wenn nicht gar versteinert.

Die Lebendigkeit geht verloren und dadurch auch die Freude.

Fragen zur Selbstreflexion

Welche GefUhle dUrfen gar nicht erst hochkommen, sondern werden sofort
verdréngte

Welche GefUhle bei anderen irritieren einen besonders?

Welche GefUhle zeigen sich immer wieder?

Wann wird die Faust gemacht, statt auszusprechen, was gerade beschaftigt?

5. Als FUhrungskraft muss ich immer stark sein.

Dieses Denkmuster ist auch heute noch weit verbreitet. Es hat viel mit der ménnlich
geprégten Welt zu tun, in der Manner bis vor wenigen Jahren keine Trdnen zeigen
durften.

Wie erleichternd kann es jedoch fUr Mitarbeitende sein, wenn sie sehen, dass auch
der Chef oder die Chefin manchmal einfach zu viel hat. Wenn er oder sie nicht mehr
mag, verzweifelt ist oder nicht mehr weiter weiss.

Mogliche Auswirkungen

Chef*innen werden als distanziert und unmenschlich wahrgenommen.

In der Vorbildrolle bedeutet dies, dass auch andere im Team keine Schwdéche
zeigen durfen.

Es gibt wenig Offenheit und kaum gegenseitige UnterstUtzung.

Heftige Auseinandersetzungen oder latente Aggressionen k&nnen sich im
Team zeigen.
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Fragen zur Selbstreflexion

e Was bedeutet Schwache fur einen selbst?
e Wie viel hat Schwdche zeigen mit dem Loslassen von Konfrolle zu tun?
o Wie lautet das eigene Urteil Uber vermeintlich schwache Menschen?

Abschlussbemerkungen

Es gibt naturlich weitere Denkmuster, die einen Chef oder eine Chefin daran hindern
kdnnen, wirklich gut zu fOhren.

Wenn in einem Team die Stimmung schlecht ist, die Leistung nicht stimmt oder es im-
mer wieder KUndigungen gibt, kdnnen diese erwdhnten funf Denkmuster jedoch be-
reits dabei helfen zu erkennen, woran es bei einer FUhrungskraft liegen kénnte.

Keines dieser Denkmuster macht jedoch einen Menschen zu einer unfahigen FUh-
rungskraft. Entscheidend ist aus meiner Sicht vielmehr, ob diese Person bereit ist, die
eigenen Uberzeugungen zu hinterfragen.

Das eigene Denken und Handeln immer wieder zu reflektieren, gehdrt zu den wich-
tigsten Aspekten guter FUhrung.

Genav hier beginnt fur mich Selbstentwicklung. Nicht mit dem Anspruch, perfekt zu
werden, sondern mit der Bereitschaft, sich besser kennenzulernen und sich selbst be-
wusster zu werden. Sich selbst zuerst einmal so anzunehmen, wie man ist.

Selbstoptimierung hingegen macht Druck. Darauf haben viele keine Lust mehr, was
ich so gut verstehe. Sie fordert ndmlich mehr Leistung und impliziert Perfektion als Ziel.

Selbstentwicklung ist sanft, braucht Mut und Geduld. Sie bedeutet nachhaltigen Fort-
schritt. Ein Leben lang.

Ich winsche Ihnen fUr sich selbst und fur Ihr FOhrungsteam gutes Gelingen.

Herzlich
Regula Miller Liestal, im Juli 2026

Hinweis
Die beschriebenen Denkmuster sind vereinfacht dargestellt. Sie sollen zur Reflexion anregen und keinesfalls Menschen oder
FOhrungskrafte veurteilen.
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