erborgene
tarken entfalten

Statt sogenannte Schwéachen uberwinden 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», «lch werde

schnell ungeduldig». Solche Aussagen

horen Berater oft, wenn sie Personen
fragen, warum sie mit bestimmten Auf-
gaben und Situationen Probleme haben.
Diese listen dann gern detailliert ihre
vermeintlichen Schwéchen auf, so dass
der Eindruck entstehen konnte, dass
diese Person keinerlei Starken aufweist.
Dabei zeigt sich beim gezielten Nachfra-
gen meist schnell: Die Person hat in
ihrem Leben schon viele Herausforderun-
gen gemeistert.

Auch  Fuhrungskrafte konzentrieren
sich h&ufig auf Schwachen, wenn sie sich
mit ihren Mitarbeitern zu Entwicklungs-
gesprédchen zusammensetzen. Dann spie-
len die Schwdachen eines Mitarbeiters
teils eine so grosse Rolle, dass sich die
Frage stellt, warum das Unternehmen
diesem Mitarbeiter noch nicht gekindigt
hat. Folgenden Punkten schenken die
Chefs hingegen wenig bis gar
keine Aufmerksamkeit:

» Was lief gut, und warum?

» Welche Kompetenzen zeigte
der Mitarbeiter dabei?

» Wie kann er seine Starken
kinftig noch besser entfal-
ten?

Was gut war, wird nicht sel-
ten schnell abgehakt, um an-
schliessend die ganze Aufmerk-
samkeit auf die Schwachen und
Versaumnisse des Mitarbeiters
zu richten und darauf, was in
der Vergangenheit nicht gut lief.
Entsteht solch ein Ungleichge-
wicht, erleben Mitarbeiter die
Entwicklungsgespréche vor
allem als Kritikgesprache und
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blicken ihnen eher mit Unbehagen entge-
gen anstatt sich auf sie zu freuen.

Was gut lduft, erscheint oft
als selbstverstandlich
Wenn Menschen sich beruflich wie privat
auf Schwéchen statt auf Starken konzent-
rieren, liegt das oft darin begriindet: Was
sie gut machen, erachten sie entweder
als selbstverstandlich oder ihr Kénnen ist
ihnen nicht bewusst. So erfilllt es etwa
manch einen Texter nicht mit Stolz, dass
er gut schreiben kann. Und einige exzel-
lente Zuhorer sind keineswegs stolz dar-
auf, dass sie gut zuhéren konnen.
Anders verhdlt es sich mit den Denk-
und Verhaltensmustern, an denen man
sich regelméssig stosst. Sei es, weil wir
ein anderes Wunschbild von uns im Kopf
haben oder weil sie uns im Alltag tat-
sachlich Probleme bereiten. Mit solchen
unerwiinschten Denk- und Verhaltens-
mustern beschéftigen sich viele Men-

DAS BESTE IN SICH HERVORHOLEN

Was heisst
Starken-
orientierung?

Wer erfolgreich unterwegs ist, fokussiert sich auf Talente und
Starken, statt auf Schwéachen herumzureiten.

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

Ahnlich verhalt es sich bei vielen Fiih-
rungskraften. Auch sie erachten das, was
ihre Mitarbeiter gut kénnen oder tun, oft
als selbstverstandlich. Zum Beispiel ver-
lieren sie darliber, dass Mitarbeiter Ter-
mine zuverldssig einhalten oder selb-
stdndig Probleme I@sen, keine grossen
Worte. Stattdessen konzentrieren sie sich
auf die Verhaltensweisen, bei denen die
Mitarbeiter ihrem ldealbild nicht entspre-
chen - selbst wenn diese flir den Arbeits-
erfolg eine geringe Bedeutung haben.

Raus aus der Mittelmassigkeit
Ein Umdenken findet meist erst statt,
wenn der Mitarbeiter das Unternehmen
verlasst und ein Neuer seinen Platz ein-
nimmt. Dann wird der frihere Mitarbeiter
héaufig glorifiziert. «Hans Schmidt war ein
toller 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.»
Plotzlich werden die Stéarken
des Ex-Mitarbeiters gewdrdigt
und seine Schwachen sind nur
noch Anlass fiir Anekdoten. Und
alle beklagen, dass dieser wert-
volle Mitarbeiter das Unterneh-
men verliess - weil er meinte,
er kdnne in ihm seine Fahigkei-
ten nicht entfalten.

Deshalb sollten Fiihrungs-
krafte, wenn sie mit einem Mit-
arbeiter Uber dessen Arbeit und
kinftige Entwicklung sprechen,
vor allem folgende Fragen erdr-
tern:
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STARKEN-MANAGEMENT

SO ERKENNEN SIE IHRE STARKEN

Es gibt Starken, die uns bewusst sind. Und es

gibt Stédrken, die uns kaum oder gar nicht

bewusst sind - entweder, weil wir die betref-

fenden Fahigkeit nicht oft einsetzen oder sie

selbstverstandlich nutzen. Folgende Fragen
helfen, sich Starken bewusst zu machen:

¢ Was fiel mir schon immer leicht?

¢ Welche Aufgaben geben mir Energie, bauen
mich auf?

¢ Bei welchen Tédtigkeiten vergesse ich die Zeit?

» Warum hat der Mitarbeiter diese und
jene Aufgabe gut erledigt?

» Welche besonderen Fahigkeiten zeigte
er dabei?

» Wie sollte sein Arbeitsfeld kiinftig aus-
sehen, damit er diese Fahigkeiten noch
besser einsetzen kann?

Mitarbeiter erbringen nur Spitzenleis-
tungen, wenn sie ihre Zeit und Energie
auf die Dinge verwenden, bei denen sie
Uiberdurchschnittliche Fahigkeiten haben.
Verwenden sie ihre Energie hingegen vor
allem darauf, ihre Schwéachen zu beseiti-
gen statt ihre Talente zu entwickeln, ent-
rinnen sie nie der Mittelmassigkeit. Ein
Dirk Nowitzky ware nie einer der besten
Basketball-Spieler weltweit geworden,
wenn er zugleich versucht hatte, den No-
belpreis in Physik zu erringen. Umgekehrt
hatte Albert Einstein nie den Nobelpreis
in Physik bekommen, wenn er zugleich
versucht héatte, ein Top-Basketballspieler
zu werden.

Schwichen: iibertriebene Starken
Das sollten Fihrungskrafte im Umgang
mit ihren Mitarbeitern beachten. Denn
ihre Aufgabe ist es nicht, dafiir zu sorgen,
dass jeder ihrer Mitarbeiter alles kann.
Ihre Aufgabe ist es, die Mitarbeiter so
einzusetzen, dass jeder seine Fahigkeiten
entfalten und einbringen kann; ausser-
dem die Zusammenarbeit unter den Mit-
arbeitern so zu strukturieren, dass sie
gemeinsam ein Spitzenteam bilden -
unter anderem, weil sie sich wechselsei-
tig unterstiitzen und so ihre individuellen
Schwachen kompensieren.

Bei einem genauen Betrachten der so-
genannten Schwéchen von Mitarbeitern
zeigt sich zudem oft: lhre vermeintlichen
Schwéchen sind ibertrieben ausgepragte
Starken. So arbeitet zum Beispiel eine
Person, die zur Pedanterie neigt, stets

¢ Wobei erziele ich regelmdssig sehr gute
Ergebnisse, ohne mich gross anstrengen zu
miissen?

¢ Was lerne ich besonders schnell?

* Wozu fiihle ich mich hingezogen und was
verleiht mir neue Kraft, selbst wenn ich zuvor
miide, gestresst oder unmotiviert war?

* Mit welchen Anliegen, Fragen oder Proble-
men kommen andere Menschen auf mich zu

und bitten mich um Rat?

sehr ordentlich und gewissenhaft. Das
heisst: Sie arbeitet strukturiert und prift
regelméssig, ob sie keine Fehler gemacht
hat. Diese Eigenschaften benétigen nicht
nur Controller und Programmierer. Zur
Schwéche wird ein solches Verhalten
erst,
wenn der Mitarbeiter Aufgaben wahr-
nimmt, bei der dieses Verhalten den
Erfolg eher verhindert als férdert, oder
wenn er zum Beispiel jeden Arbeits-
schritt aus Angst, einen Fehler zu ma-
chen, so oft kontrolliert, dass die
meiste Arbeit liegen bleibt.

So verhdlt es sich bei fast allen Schwé-
chen: Sie sind Ubertrieben ausgepragte
Starken. Aus einer hohen Eigeninitiative
kann schnell eine mangelnde Teamfahig-
keit werden. Und eine sehr grosse Vor-
sicht kann zu mangelnder Entschlusskraft
fuhren. Jedoch nur, wenn die betreffende
Person eine Aufgabe wahrnimmt, bei der
diese Verhaltensmuster nicht gefragt sind:
Hierfiir ein Beispiel: Wenn ein Flugzeug-
mechaniker die wichtigsten Teile eines
Flugzeugs vor einem Flug mehrfach prift,
dann handelt er verantwortungsbewusst.
Denn ein technischer Defekt beim Fliegen
kann Hunderte von Menschen das Leben
kosten. Beschaéftigt sich hingegen ein Ein-
kaufer wochenlang mit der Frage, ob er
die neuen Kugelschreiber bei diesem oder
jenem Grosshandler kauft, dann ist dies
vermutlich ein Zeichen mangelnder Ent-
schlusskraft. Das heisst: Das gleiche Ver-
halten kann eine Starke und eine Schwa-
che sein - abhangig davon, in welcher
Situation es gezeigt wird.

Rollenverstidndnisse aufbrechen

Diese Zusammenhange sind vielen Men-
schen nicht bewusst. Wenn sie im (Ar-
beits-)Alltag  haufig mit denselben
Schwierigkeiten kampfen, verdichtet sich
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bei ihnen schnell das Geflihl: Ich habe
hier eine Schwache. Dieses Geflihl wird
mit der Zeit zuweilen so stark, dass sie
ihre Starken aus dem Blick verlieren. Ent-
sprechend unsicher werden sie.

Dann ist meist ein neutraler Gesprachs-
partner hilfreich, der ihnen wieder die
Augen offnet - nicht nur fir ihre offen-
sichtlichen Starken, sondern auch fir die
Starken, die sich hinter ihren Schwéachen
verbergen. Dann wird ihnen oft auch klar,
dass sie auch von vielen ihrer vermeintli-
chen Schwachen profitieren kdnnten, so-
fern sie diese zur richtigen Zeit und in
den richtigen Situationen aktivieren.

Haufig wird dann auch deutlich, dass
viele der vermeintlichen Schwéchen aus
einem bestimmten Rollenverstandnis re-
sultieren. So sind zum Beispiel viele Ver-
kaufer Uberzeugt davon, dass ein
Top-Verkaufer mit jeder Person sozusa-
gen im Handumdrehen Freundschaft
schliessen kdnnen sollte. Ein Irrglaube -
denn viele Kunden empfinden ein ent-
sprechendes Verhalten als anbiedernd
und unprofessionell. Und manchen Chef
plagen Selbstzweifel, weil er der Auffas-
sung ist, eine Flhrungskraft misse stets
wie ein Fels in der Brandung stehen und
dirfe nie Unsicherheit zeigen. Ebenfalls
ein Irrglaube: Viele Mitarbeiter identifi-
zieren sich gerade mit Vorgesetzten, die
sich menschlich und nahbar zeigen.

Ein solches Augen-Offnen ist auch
fruchtbar, weil viele Menschen, die haufig
gegen dieselben Barrieren stossen, glau-
ben, sich radikal verandern zu missen.
Wenn die meisten unserer Schwachen
aber nur dbertrieben ausgeprdgte Star-
ken sind, ist dies nicht nétig. Dann geni-
gen oft kleine Verhaltenskorrekturen, um
wieder in die Erfolgsspur zu gelangen. ¢
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