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Unternehmensfiihrung — 15

Viele Menschen versu-
chen ihr Leben lang,
thre ,,Schwachen” zu

beseitigen. Das gelingt

Ihnen meist nicht -
unter anderem well
sich hinter vielen
Schwdchen eigent-
lich Starken verbergen.

Auch Fiihrungskrafte

haben oft primar die
~Schwachen” ihrer
Mitarbeiter im Blick.
Das ist ein Fehler.

Stuttgart — ,Ich bin zu perfektionis-
tisch.” ,, Ich kann mich schwer durchset-
zen.“ ,Ich werde schnell ungeduldig.”
Solche Aussagen horen Trainer, Berater
und Coaches oft, wenn sie Personen fra-
gen, warum diese mit bestimmten Auf-
gaben und Situationen Probleme haben.
So detailliert listen sie dann ihre ver-
meintlichen Schwichen auf, dass man
den Eindruck gewinnen koénnte: Die-
se Person hat nur ,Schwéchen®. Dabei
zeigt sich bei einem gezielten Nachfra-
gen meist schnell: Die Person hat in ih-
rem Leben schon viele Herausforderun-
gen gemeistert.

Die dhnliche Konzentration auf die
Schwichen erlebt man hiufig, wenn
sich Fiihrungskrifte mit ihren Mitar-
beitern zu Entwicklungsgespriachen
zusammensetzen. Dann spielen die
»Schwichen® des Mitarbeiters oft eine
so grof3e Rolle, dass man sich fragt: Wa-
rum hat das Unternehmen dem Mitar-
beiter noch nicht gekiindigt?

Eine Ursache hierfiir ist: Viele Fiih-
rungskrifte thematisieren in den Ent-
wicklungsgesprachen mit ihren Mitar-
beitern vor allem, was in der Vergan-
genheit nicht optimal lief. Folgenden
Punkten wird hingegen wenig bis kei-
ne Aufmerksamkeit geschenkt:
® Was lief gut?
® Warum lief ist es gut?
® Welche Kompetenzen zeigte der Mit-

arbeiter dabei?
® Wie kann er seine Stirken kiinftig

noch besser entfalten?
Was gut war, wird schnell abgehakt,
um anschlieRend die ganze Aufmerk-
samkeit auf die Schwéchen und Ver-
sdumnisse des Mitarbeiters zu richten.

Was gut lduft, erscheint uns oft
selbstverstandlich

Dieses Ungleichgewicht spiiren auch die
Mitarbeiter. Deshalb erleben sie die Ent-
wicklungsgesprache vor allem als Kri-
tikgespriache und blicken ihnen eher
mit Unbehagen entgegen, statt sich auf
sie zu freuen. Denn sie wissen: Das Ge-
sprach wird sich vor allem darauf kon-
zentrieren, was in der Vergangenheit
nicht optimal lief.

Woran liegt es, dass wir uns — beruf-
lich und privat —meist vorwiegend auf
unsere Schwichen statt auf die Stirken
konzentrieren? Eine zentrale Ursache
hierfiir ist: Vieles, was wir gut machen
und koénnen, erachten wir als selbstver-
standlich. So erfiillt es zum Beispiel vie-
le gute Texter nicht mit Stolz, dass sie
gut schreiben kénnen. Und viele exzel-
lente Zuhorer sind keineswegs stolz da-
rauf, dass sie gut zuhoren konnen. Ent-
weder weil ihnen diese Fiahigkeit nicht
bewusst ist oder weil sie dieses Kénnen
als selbstverstandlich erachten.

Anders verhdlt es sich mit den Denk-
und Verhaltensmustern, an denen wir
uns regelmifRig stofRen. Sei es, weil wir
ein anderes Wunschbild von uns haben,
oder weil sie uns im Alltag tatsdchlich
zuweilen Probleme bereiten. Mit diesen
unerwiinschten Denk- und Verhaltens-
mustern beschiftigen sich viele Men-
schen tagaus, tagein. Und diese ,,Schwé-
chen® versuchen sie abzubauen, statt
ihre Stirken auszubauen.

Ahnlich verhilt es sich bei vielen Fiih-
rungskriften. Auch sie erachten das,
was ihre Mitarbeiter gut kdnnen oder
tun, oft als selbstverstdndlich. Sei es,
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Mitarbeiterfithrung — Warum
Starken nicht selbstverstandlich
sein sollten und die Fokussierung
auf Schwachen die Entfaltung
der Mitarbeiter verhindert

Das ist gut!

dass sie Termine zuverldssig einhalten
oder selbststindig Probleme l6sen. Also
verlieren sie dariiber keine grofRen Wor-
te. Stattdessen konzentrieren sie sich
auf die Verhaltensweisen, bei denen die
Mitarbeiter ihrem Idealbild nicht ent-
sprechen — selbst wenn diese fiir den Ar-
beitserfolg eine geringe Relevanz haben.

Starken werden oft erst wertgeschitzt,
wenn der Mitarbeiter das Unternehmen
verlassen hat

Ein Umdenken findet meist erst statt,
wenn der Mitarbeiter das Unternehmen
verldsst und ein Neuer seinen Platz ein-
nimmt. Dann wird der frithere Mitar-
beiter haufig glorifiziert. ,Der Mair war
ein toller Mitarbeiter. Er hat zwar oft ge-
meckert, doch verkauft hat er wie kein
Zweiter.“ Oder: ,Der Pichler war zwar
etwas chaotisch, doch im Program-
mieren war er ein Ass.“ Dann ist das,
was vorher selbstverstindlich war, auf
einmal nicht mehr selbstverstindlich.
Plotzlich werden die Stirken des Ex-Mit-
arbeiters gewiirdigt, und seine Schwé-
chen sind nur noch Anlass fiir Anek-
doten. Und alle beklagen, dass dieser
~wertvolle Mitarbeiter“ das Unterneh-
men verlief$ — weil er meinte, er kon-
ne seine Fihigkeiten nicht entfalten.
Deshalb sollten Fiithrungskrifte,
wenn sie mit einem Mitarbeiter {iber
dessen Arbeit und kiinftige Entwick-
lung sprechen, vor allem folgende Fra-
gen erortern:
® Warum hat der Mitarbeiter diese und
jene Aufgabe gut erledigt?
® Welche besonderen Fihigkeiten zeig-
te er dabei?
©® Wie sollte sein Arbeitsfeld kiinftig
aussehen, damit er diese Fahigkei-
ten noch besser einsetzen kann?
Mitarbeiter bringen nur Spitzenleistun-

gen, wenn sie ihre Zeit und Energie auf
die Dinge verwenden, bei denen sie iiber-
durchschnittliche Fihigkeiten haben.
Verwenden sie ihre Energie hingegen
vor allem darauf, ihre ,,Schwichen*” zu
beseitigen, entrinnen sie nie der Mittel-
maRigkeit. Ein Dirk Nowitzky wire nie
einer der besten Basketball-Spieler welt-
weit geworden, wenn er zugleich ver-
sucht hitte, den Nobelpreis in Physik zu
erringen. Umgekehrt hitte Albert Ein-
stein nie den Nobelpreis in Physik be-
kommen, wenn er zugleich versucht hit-
te, ein Top-Basketballspieler zu werden.

Das sollten Fithrungskréifte im Um-
gang mit ihren Mitarbeitern beachten.
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Denn ihre Aufgabe ist es nicht, dafir
zu sorgen, dass jeder Mitarbeiter alles
kann. Ihre Aufgabe ist es, die Mitar-
beiter so einzusetzen, dass jeder seine
Fahigkeiten entfalten und einbringen
kann; auRerdem die Zusammenarbeit
ihrer Mitarbeiter so zu strukturieren,
dass sie gemeinsam ein Spitzenteam bil-
den —unter anderem, weil sie sich wech-
selseitig unterstiitzen und so ihre indi-
viduellen Schwichen kompensieren.
Bei einem genauen Betrachten der so-
genannten Schwichen von Mitarbeitern
zeigt sich zudem oft: Ihre vermeintli-
chen Schwichen sind iibertrieben aus-
geprdgte Starken. So arbeitet zum Bei-
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spiel eine Person, die zur Pedanterie
neigt, stets sehr ordentlich und gewis-
senhaft. Das heift: Sie arbeitet struktu-
riert und priift regelméRig, ob sie keine
Fehler gemacht hat. Diese Eigenschaf-
ten benotigen nicht nur Controller und
Programmierer. Zur Schwéche wird ein
solches Verhalten erst,
® wenn der Mitarbeiter Aufgaben
wahrnimmt, bei denen dieses Ver-
halten den Erfolg eher verhindert
als fordert, oder
©® wenn er zum Beispiel jeden Arbeits-
schritt aus Angst, einen Fehler zu
machen, so oft kontrolliert, dass die
meiste Arbeit liegen bleibt.

Unglaublich, aber wahr: Unsere
Schwichen sind meist iibertriebene
Stdrken

So verhélt es sich bei fast allen ,,Schwa-
chen*: Sie sind tibertrieben ausgeprégte
Starken. Aus einer hohen Eigeninitiative
kann schnell eine mangelnde Teamfd-
higkeit werden. Und eine sehr grof3e Vor-

Das gleiche Verhalten
kann eine Stiarke und
eine Schwache sein —
abhangig davon,

in welcher Situation
es gezeigt wird.

sicht kann zu mangelnder Entschluss-
kraft fithren. Jedoch nur, wenn die be-
treffende Person eine Aufgabe wahr-
nimmt, bei der diese Verhaltensmuster
nicht gefragt sind. Hierfiir ein Beispiel:
Wenn ein Flugzeugmechaniker die wich-
tigsten Teile eines Flugzeugs vor einem
Flug mehrfach priift, dann handelt er
verantwortungsbewusst. Denn ein tech-
nischer Defekt beim Fliegen kann Hun-
derte von Menschen das Leben kosten.
Beschiftigt sich hingegen ein Einkiu-
fer wochenlang mit der Frage, ob er die
neuen Kugelschreiber bei diesem oder
jenem GroRhdndler kauft, dann ist dies
vermutlich ein Zeichen mangelnder Ent-
schlusskraft. Das heif3t: Das gleiche Ver-
halten kann eine Starke und eine Schwé-
che sein — abhdngig davon, in welcher
Situation es gezeigt wird.

Blick auf Stédrken erdffnet
neue Perspektiven

Diese Zusammenhinge sind vielen
Menschen nicht bewusst. Wenn sie im
(Arbeits-)Alltag hidufig mit denselben
Schwierigkeiten kdmpfen, verdichtet
sich bei ihnen schnell das Gefiihl: Ich
habe hier eine Schwéche. Dieses Gefiihl
wird mit der Zeit zuweilen so stark, dass
sie ihre Stdarken aus dem Blick verlie-
ren. Entsprechend unsicher werden sie.

Wenn Menschen sich hingegen ihrer
offensichtlichen Stirken und genau-
so ihrer Stirken, die sich hinter ihren
~Schwichen* verbergen, bewusst wer-
den, dann wird klar, dass sie auch von
vielen ihrer vermeintlichen ,Schwa-
chen” profitieren konnten, sofern sie
diese zur richtigen Zeit und in den rich-
tigen Situationen aktivieren wiirden.

Dann wird hiufig auch deutlich, dass
viele unserer vermeintlichen Schwa-
chen aus einem falschen Rollenver-
stdndnis resultieren. So sind zum Bei-
spiel viele Verkdufer iiberzeugt: Ein
Top-Verkdufer muss mit jeder Person
sozusagen im Handumdrehen , Freund-
schaft” schlieRen konnen. Ein Irrglau-
be —denn viele Kunden empfinden ein
entsprechendes Verhalten als anbie-
dernd und unprofessionell. Und man-
chen Chef plagen Selbstzweifel, weil
er der Auffassung ist, eine Fiihrungs-
kraft miisse stets wie ein Fels in der
Brandung stehen und diirfe nie Unsi-
cherheit zeigen. Ebenfalls ein Irrglau-
be! Denn viele Mitarbeiter identifizie-
ren sich gerade mit Vorgesetzten, die
sich menschlich und nahbar zeigen.

Wenn die meisten unserer Schwa-
chen nur ibertrieben ausgeprégte Star-
ken sind, dann ist es nicht notwendig,
dass wir uns radikal &ndern. Dann ge-
niigen oft kleine Verhaltenskorrektu-
ren, um wieder in die Erfolgsspur zu
gelangen.
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