
Verborgene 
Stärken entfalten 
Sta t t sogenannte Schwächen überwinden zu wollen, 
ist es sinnvoller, die starken Seiten dahinter zu 
entdecken und Talente zu nutzen. 

Von Frank Rebmann 

ch bin zu perfektionistisch», «Ich kann 
mich nicht durchsetzen», «Ich werde 
schnell ungeduldig». Solche Aussagen 
hören Berater oft, wenn sie Personen 

fragen, wa rum sie mit best immten Auf-
gaben und Situationen Probleme haben. 
Diese listen dann gern detai l l ier t ihre 
vermeint l ichen Schwächen auf, so dass 
der Eindruck entstehen könnte, dass 
diese Person keinerlei Stärken aufweist. 
Dabei zeigt sich beim gezielten Nachfra-
gen meist schnell: Die Person hat in 
ihrem Leben schon viele Herausforderun-
gen gemeistert. 

Auch Führungskräf te konzentr ieren 
sich häufig auf Schwächen, wenn sie sich 
mit ihren Mitarbeitern zu Entwicklungs-
gesprächen zusammensetzen. Dann spie-
len die Schwächen eines Mitarbeiters 
teils eine so grosse Rolle, dass sich die 
Frage stellt, wa rum das Unternehmen 
diesem Mitarbeiter noch nicht gekündigt 
hat. Folgenden Punkten schenken die 
Chefs hingegen wen ig bis gar 
keine Aufmerksamkeit : 

Was lief gut, und warum? 
Welche Kompetenzen zeigte 
der Mitarbeiter dabei? 
Wie kann er seine Stärken 
künft ig noch besser entfal-
ten? 

Was gut war, w i rd nicht sel-
ten schnell abgehakt, um an-
schliessend die ganze Aufmerk-
samkeit auf die Schwächen und 
Versäumnisse des Mitarbeiters 
zu richten und darauf, was in 
der Vergangenheit nicht gut lief. 
Entsteht solch ein Ungleichge-
wicht, erleben Mitarbeiter die 
Entw ick lungsgespräche vor 
al lem als Kritikgespräche und 

blicken ihnen eher mit Unbehagen entge-
gen anstatt sich auf sie zu freuen. 

Was gut läuft, erscheint oft 
als selbstverständlich 
Wenn Menschen sich berufl ich wie privat 
auf Schwächen statt auf Stärken konzent-
rieren, liegt das oft darin begründet: Was 
sie gut machen, erachten sie entweder 
als selbstverständlich oder ihr Können ist 
ihnen nicht bewusst. So erfül l t es etwa 
manch einen Texter nicht mit Stolz, dass 
er gut schreiben kann. Und einige exzel-
lente Zuhörer sind keineswegs stolz dar-
auf, dass sie gut zuhören können. 

Anders verhält es sich mit den Denk-
und Verhaltensmustern, an denen man 
sich regelmässig stösst. Sei es, wei l w i r 
ein anderes Wunschbi ld von uns im Kopf 
haben oder wei l sie uns im Al l tag tat-
sächlich Probleme bereiten. Mit solchen 
unerwünschten Denk- und Verhaltens-
mustern beschäftigen sich viele Men-

schen tagaus, tagein. Und diese «Schwä-
chen» versuchen sie abzubauen statt ihre 
Stärken auszubauen. 

Ähnl ich verhält es sich bei vielen Füh-
rungskräften. Auch sie erachten das, was 
ihre Mitarbeiter gut können oder tun, oft 
als selbstverständlich. Zum Beispiel ver-
lieren sie darüber, dass Mitarbeiter Ter-
mine zuverlässig einhalten oder selb-
ständig Probleme lösen, keine grossen 
Worte. Stattdessen konzentrieren sie sich 
auf die Verhaltensweisen, bei denen die 
Mitarbeiter ihrem Idealbi ld nicht entspre-
chen - selbst wenn diese für den Arbeits-
erfolg eine geringe Bedeutung haben. 

Raus aus der Mittelmässigkeit 
Ein Umdenken f indet meist erst statt, 
wenn der Mitarbeiter das Unternehmen 
verlässt und ein Neuer seinen Platz ein-
n immt . Dann wi rd der frühere Mitarbeiter 
häufig glori f iz iert. «Hans Schmidt war ein 
tol ler Mitarbeiter. Er hat zwar oft geme-

ckert, doch verkauft hat er wie 
kein Zweiter», heisst es dann. 
Oder: «Sabine Seifert war zwar 
etwas chaotisch, doch im Pro-
grammieren war sie ein Ass.» 
Plötzlich werden die Stärken 
des Ex-Mitarbeiters gewürdigt 
und seine Schwächen sind nur 
noch Anlass für Anekdoten. Und 
alle beklagen, dass dieser wert -
volle Mitarbeiter das Unterneh-
men verliess - wei l er meinte, 
er könne in ihm seine Fähigkei-
ten nicht entfalten. 

Deshalb sol l ten Führungs-
kräfte, wenn sie mit einem Mit-
arbeiter über dessen Arbeit und 
künft ige Entwicklung sprechen, 
vor al lem folgende Fragen erör-
tern: 

58 Februar 2016 Swiss IT Magazine 



STÄRKEN-MANAGEMENT 

SO ERKENNEN SIE IHRE STÄRKEN 

Es gibt Stärken, die uns bewusst s ind. Und es 

gibt Stärken, die uns kaum oder gar nicht 

bewusst sind - entweder, wei l w i r d ie betref-

fenden Fähigkeit nicht oft einsetzen oder sie 

selbstverständlich nutzen. Folgende Fragen 

helfen, sich Stärken bewusst zu m a c h e n : 

• Was fiel mir schon i m m e r leicht? 

• Welche Aufgaben geben mir Energie, bauen 

mich auf? 

• Bei welchen Tätigkeiten vergesse ich die Zeit? 

• Wobei erziele ich regelmäss ig sehr gute 

Ergebnisse, ohne mich gross anstrengen zu 

m ü s s e n ? 

• Was lerne ich besonders schnel l ? 

• Wozu fühle ich mich hingezogen und w a s 

verleiht mir neue Kraft, selbst w e n n ich zuvor 

müde, gestresst oder unmotiviert w a r ? 

• Mit welchen Anl iegen, Fragen oder Proble-

men kommen andere Menschen auf mich zu 

und bitten mich um Rat? 

Warum hat der Mitarbei ter diese und 
jene Aufgabe gut erledigt? 
Welche besonderen Fähigkeiten zeigte 
er dabei? 
Wie sollte sein Arbeitsfeld künf t ig aus-
sehen, damit er diese Fähigkeiten noch 
besser einsetzen kann? 

Mi tarbe i ter erbringen nur Spitzenleis-
t ungen , wenn sie ihre Zeit und Energie 
auf die Dinge verwenden, bei denen sie 
überdurchschni t t l iche Fähigkeiten haben. 
Ve rwenden sie ihre Energie hingegen vor 
a l l em darauf, ihre Schwächen zu beseit i -

g e n statt ihre Talente zu entwickeln, ent-
r i nnen sie nie der Mittelmässigkeit . Ein 
Dirk Nowitzky wäre nie einer der besten 
Basketbal l -Spie ler we l twe i t geworden , 
w e n n er zugleich versucht hätte, den No-
belpre is in Physik zu err ingen. Umgekehrt 
hätte A lber t Einstein nie den Nobelpreis 
in Physik bekommen, wenn er zugleich 
versucht hätte, ein Top-Basketballspieler 
zu werden . 

Schwächen: übertriebene Stärken 
Das sol l ten Führungskräfte im Umgang 
mi t ihren Mitarbeitern beachten. Denn 
ihre Aufgabe ist es nicht, dafür zu sorgen, 
dass jeder ihrer Mitarbeiter alles kann. 
Ihre Aufgabe ist es, die Mitarbei ter so 
einzusetzen, dass jeder seine Fähigkeiten 
ent fa l ten und einbringen kann; ausser-
dem die Zusammenarbei t unter den Mit-
arbe i tern so zu strukturieren, dass sie 
geme insam ein Spitzenteam bi lden -
unter anderem, wei l sie sich wechselsei-
t ig unterstützen und so ihre indiv iduel len 
Schwächen kompensieren. 

Bei e inem genauen Betrachten der so-
genannten Schwächen von Mitarbei tern 
zeigt sich zudem oft: Ihre vermeint l ichen 
Schwächen sind übertr ieben ausgeprägte 
Stärken. So arbeitet zum Beispiel eine 
Person, die zur Pedanterie neigt, stets 

sehr ordent l ich und gewissenhaft . Das 
heisst: Sie arbeitet s t ruktur ier t und prüf t 
regelmässig, ob sie keine Fehler gemacht 
hat. Diese Eigenschaften benöt igen nicht 
nur Control ler und Programmierer. Zur 
Schwäche w i rd ein solches Verhal ten 
erst, 

wenn der Mi tarbei ter Aufgaben wahr -
n immt , bei der dieses Verhalten den 
Erfolg eher verh inder t als förder t , oder 
wenn er zum Beispiel jeden Arbeits-
schritt aus Angst, einen Fehler zu ma-
chen, so oft kont ro l l ie r t , dass die 
meiste Arbei t l iegen bleibt. 

So verhält es sich bei fast al len Schwä-
chen: Sie sind übertr ieben ausgeprägte 
Stärken. Aus einer hohen Eigeninit iative 
kann schnell eine mangelnde Teamfähig-
keit werden. Und eine sehr grosse Vor-
sicht kann zu mangelnder Entschlusskraft 
führen. Jedoch nur, wenn die betreffende 
Person eine Aufgabe wah rn immt , bei der 
diese Verhaltensmuster nicht gefragt sind: 
Hierfür ein Beispiel: Wenn ein Flugzeug-
mechaniker die wicht igsten Teile eines 
Flugzeugs vor einem Flug mehrfach prüft, 
dann handelt er verantwortungsbewusst . 
Denn ein technischer Defekt beim Fliegen 
kann Hunderte von Menschen das Leben 
kosten. Beschäftigt sich hingegen ein Ein-
käufer wochenlang mit der Frage, ob er 
die neuen Kugelschreiber bei diesem oder 
jenem Grosshändler kauft, dann ist dies 
vermut l ich ein Zeichen mangelnder Ent-
schlusskraft. Das heisst: Das gleiche Ver-
halten kann eine Stärke und eine Schwä-
che sein - abhängig davon, in welcher 
Situation es gezeigt w i rd . 

Rollenverständnisse aufbrechen 
Diese Zusammenhänge sind vielen Men-
schen nicht bewusst. Wenn sie im (Ar-
bei ts-) AI I tag häuf ig mi t dense lben 
Schwier igkeiten kämpfen, verdichtet sich 
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bei ihnen schnell das Gefühl: Ich habe 
hier eine Schwäche. Dieses Gefühl w i rd 
mit der Zeit zuwei len so stark, dass sie 
ihre Stärken aus dem Blick ver l ieren. Ent-
sprechend unsicher werden sie. 

Dann ist meist ein neutraler Gesprächs-
partner hi l freich, der ihnen wieder die 
Augen öffnet - nicht nur für ihre of fen-
sichtl ichen Stärken, sondern auch für die 
Stärken, die sich hinter ihren Schwächen 
verbergen. Dann w i rd ihnen oft auch klar, 
dass sie auch von vielen ihrer vermein t l i -
chen Schwächen prof i t ieren könnten, so-
fern sie diese zur r ichtigen Zeit und in 
den r icht igen Situat ionen aktivieren. 

Häufig w i rd dann auch deut l ich, dass 
viele der vermeint l ichen Schwächen aus 
einem best immten Rollenverständnis re-
sul t ieren. So sind zum Beispiel viele Ver-
käufer überzeugt davon, dass ein 
Top-Verkäufer mi t jeder Person sozusa-
gen im Handumdrehen Freundschaft 
schliessen können sollte. Ein Irrglaube -
denn viele Kunden empf inden ein ent-
sprechendes Verhalten als anb iedernd 
und unprofessionel l . Und manchen Chef 
plagen Selbstzweifel, we i l er der Auffas-
sung ist, eine Führungskraft müsse stets 
w ie ein Fels in der Brandung stehen und 
dürfe nie Unsicherheit zeigen. Ebenfalls 
ein I r rglaube: Viele Mi tarbei ter ident i f i -
zieren sich gerade mit Vorgesetzten, die 
sich menschl ich und nahbar zeigen. 

Ein solches Augen-Öf fnen ist auch 
fruchtbar, we i l viele Menschen, die häuf ig 
gegen dieselben Barr ieren stossen, g lau-
ben, sich radikal verändern zu müssen. 
Wenn die meisten unserer Schwächen 
aber nur über t r ieben ausgeprägte Stär-
ken sind, ist dies nicht nötig. Dann genü-
gen oft kleine Verhal tenskorrekturen, um 
wieder in die Erfolgsspur zu gelangen. • 
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