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Stuttgart, arbeitet als (Fiihrungskréfte-)Trainer, Berater und Coach fiir Un-
ternehmen. Er ist Experte fiir das Themenfeld ,Ermitteln und Entwickeln
der Stirken von Fithrungskriften und ihren Mitarbeitern”. Der zertifizier-
te Master Trainer und systemische Coach verfiigt tiber 16 Jahre Erfahrung
als Fithrungskraft und 20 Jahre Erfahrung als Verkaufer in Industrie- und
Handelsunternehmen.




von Frank Rebmann

Viele Menschen beklagen ihr Leben lang ihre , Schwéchen” und versuchen diese
zu beseitigen. Das gelingt ihnen meist nicht — unter anderem, weil sich hinter
vielen unserer sogenannten Schwachen Starken verbergen.

Die dhnliche Konzentration auf die Schwichen erleben wir hiufig, wenn Fiih-
| gskréfte mit ihren Mitarbeitern in Dialog gehen. Dann spielen die ,, Schwi-

fg
‘chen” des Mitarbeiters oft eine so grofie Rolle, dass man sich fragt: Warum hat

s Unternehmen den Mitarbeiter noch nicht gekiindigt?
seinem Artikel beschreibt Frank Rebmann, wie wir die Stirken entdecken, die

 hinter den vermeintlichen Schwiichen liegen — und diese konsequent ausbauen.

LIch bin zu perfektionistisch.” ,Ich kann mich chen”. Dabei zeigt sich bei einem gezielten Nach-

schwer durchsetzen.” ,Ich werde schnell ungedul- fragen meist schnell: Die Person hat in ihrem Leben

dig.” Solche Aussagen héren Trainer, Berater und schon viele Herausforderungen gemeistert.

Coaches oft, wenn sie Personen fragen, warum die-

se mit bestimmten Aufgaben und Situationen Pro- Die dhnliche Konzentration auf die Schwichen er-

" bleme haben. So detailliert listen sie dann ihre ver- lebt man hdufig, wenn sich Fiithrungskréfte mit ih-
‘meintlichen Schwiichen auf, dass man den Eindruck ren Mitarbeitern zu Entwicklungsgesprachen zu-
gewinnen koénnte: Diese Person hat nur ,Schwi- sammensetzen. Dann spielen die ,,Schwichen” des
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Mitarbeiters oft eine so grofse Rolle, dass man sich
fragt: Warum hat das Unternehmen den Mitarbeiter
noch nicht gekiindigt?

Eine Ursache hierfiir ist: Viele Fithrungskrifte the-

matisieren in den Entwicklungsgesprichen mit ih-

ren Mitarbeitern vor allem, was in der Vergangenheit

nicht optimal lief. Folgenden Punkten wird hinge-

gen wenig bis keine Aufmerksamkeit geschenkt:

® Was lief gut?

B Warum lief es gut?

® Welche Kompetenzen zeigte der Mitarbeiter da-
bei? Und:

® Wie kann er seine Starken kiinftig noch besser ent-
falten?

Was gut war, wird schnell abgehakt, um anschlie-

Bend die ganze Aufmerksamkeit auf die Schwichen

und Versdumnisse des Mitarbeiters zu richten.

1. Was gut lauft, erscheint uns oft
selbstverstandlich

Dieses Ungleichgewicht spiiren auch die Mitarbei-
ter. Deshalb erleben sie die Entwicklungsgespriche
vor allem als Kritikgesprache und blicken ihnen
eher mit Unbehagen entgegen statt sich auf sie zu
freuen. Denn sie wissen: Das Gespréch wird sich vor
allem darauf konzentrieren, was in der Vergangen-
heit nicht optimal lief.

Woran liegt es, dass wir uns — beruflich und privat -
meist vorwiegend auf unsere Schwiéchen statt Stér-
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erck/mmjjyejf/dc/xén wdl hven Mifa—//éeéﬁlfn vor'

a.//em, waf o dey l/a/ﬂahﬁel«/\eif' nicht o/:ﬁma./ /wf

ken konzentrieren? Eine zentrale Ursache hierfiir ist
meiner Erfahrung nach: Vieles, was wir gut machen
und konnen, erachten wir als selbstverstindlich. So

erfiillt es zum Beispiel viele gute Texter nicht mit
Stolz, dass sie gut schreiben kénnen. Und viele ex-
zellente Zuhorer sind keineswegs stolz darauf, dass
sie gut zuhoren kénnen. Entweder, weil ihnen diese
Féhigkeit nicht bewusst ist oder weil sie dieses Kén-
nen als selbstverstindlich erachten.

Anders verhilt es sich mit den Denk- und Verhaltens-
mustern, an denen wir uns regelmaBig stoflen. Sei es,
weil wir ein anderes Wunschbild von uns haben oder
weil sie uns im Alltag tatsdchlich zuweilen Proble-
me bereiten. Mit diesen unerwiinschten Denk- und
Verhaltensmustern beschiiftigen sich viele Menschen
tagaus, tagein. Und diese ,Schwichen” versuchen
sie abzubauen statt ihre Stérken auszubauen.

2. Starken werden oft nicht
wertgeschatzt

Ahnlich verhilt es sich bei vielen Fiihrungskriften.
Auch sie erachten das, was ihre Mitarbeiter gut kin-
nen oder tun, oft als selbstverstindlich. Sei es, dass
sie Termine zuverldssig einhalten oder selbststindig
Probleme losen. Also verlieren sie dariiber keine
grofien Worte. Stattdessen konzentrieren sie sich auf
die Verhaltensweisen, bei denen die Mitarbeiter ih-

“rem Idealbild nicht entsprechen — selbst wenn diese

fiir den Arbeitserfolg eine geringe Relevanz haben.

Ein Umdenken findet meist erst statt, wenn der
Mitarbeiter das Unternehmen verldsst und ein
Neuer seinen Platz ein-
nimmt. Dann wird der
frithere Mitarbeiter hiufig
glorifiziert. ,Der Schmidt
war ein toller Mitarbeiter.
Er hat zwar oft gemeckert,
doch verkauft hat er wie
kein Zweiter.” Oder: ,Der
Seifert war zwar etwas
chaotisch, doch im Programmieren war er ein Ass.”
Dann ist das, was vorher selbstverstindlich war,
auf einmal nicht mehr selbstverstiandlich. Plotzlich



werden die Stirken des Ex-Mitarbeiters gew{irdigt
und seine Schwichen sind nur noch Anlass fiir
Anekdoten. Und alle beklagen, dass dieser , wert-
volle Mitarbeiter” das Unternehmen verlieR — weil
or meinte, er konne in ihm seine Fahigkeiten nicht
entfalten.

Deshalb sollten Fiithrungskrifte, wenn sie mit ei-

~em Mitarbeiter iiber dessen Arbeit und kiinftige

Entwicklung sprechen, vor allem folgende Fragen

erortern:

2 Mit welcher Qualitdt hat
der Mitarbeiter diese und
jene Aufgabe gut erledigt?

= Welche besonderen Fihig-
keiten zeigte er dabei?

= Wie sollte sein Arbeitsfeld
kiinftig aussehen, damit er
diese Fiahigkeiten noch bes-
ser einsetzen kann?

\fitarbeiter bringen meiner Erfahrung nach nur
Spitzenleistungen, wenn sie ihre Zeit und Energie
suf die Dinge verwenden, bei denen sie iiberdurch-
<hnittliche Fahigkeiten haben. Verwenden sie ihre
Energie hingegen vor allem darauf, ihre ,Schwa-
“hen” zu beseitigen, entrinnen sie nie der Mittelma-
Sigkeit. Ein Dirk Nowitzky ware nie einer der bes-
.-, Basketball-Spieler weltweit geworden, wenn er
sugleich versucht hitte, den Nobelpreis in Physik
~u erringen. Umgekehrt hétte Albert Einstein nie
4en Nobelpreis in Physik bekommen, wenn er zu-
sleich versucht hitte, ein Top-Basketballspieler zu

werden.

Das sollten Fithrungskrifte im Umgang mit ih-
—=n Mitarbeitern beachten. Denn ihre Aufgabe
i<t es nicht, dafiir zu sorgen, dass jeder Mitarbei-
«or alles kann. Thre Aufgabe ist es, die Mitarbei-
sor so einzusetzen, dass jeder seine Fihigkeiten
ontialten und einbringen kann; auflerdem die

Zusammenarbeit ihrer Mitarbeiter so zu struktu-
ieren, dass sie gemeinsam ein Spitzenteam bil-
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den — unter anderem, weil sie sich wechselseitig
unterstiitzen und so ihre individuellen Schwichen
kompensieren.

3. Unsere Schwichen sind meist
ibertriebene Stirken
Bei einem genauen Betrachten der sogenannten
Schwiichen von Mitarbeitern zeigt sich zudem oft:
Thre vermeintlichen Schwichen sind tibertrieben
ausgeprigte Stdarken. So ar-
beitet zum Beispiel eine Per-
son, die zur Pedanterie neigt,
stets sehr ordentlich und ge-
wissenhaft. Das heift: Sie ar-
beitet strukturiert und priift
regelmiBig, ob sie keine Feh-
ler gemacht hat. Diese Eigen-
schaften bendtigen nicht nur
Controller und Programmie-
rer. Zur Schwiche wird ein solches Verhalten erst,
m wenn der Mitarbeiter Aufgaben wahrnimmt, bei
denen dieses Verhalten den Erfolg eher verhindert
als fordert, oder
® wenn er zum Beispiel jeden Arbeitsschritt aus
Angst, einen Fehler zu machen, so oft kontrolliert,
dass die meiste Arbeit liegen bleibt.

So verhilt es sich bei fast allen ,Schwiéchen”: Sie
sind tibertrieben ausgeprigte Starken. Aus einer
hohen Eigeninitiative kann schnell eine mangeln-

\nern die meiffen wyerer Jehwii-
chen _/éﬂ(oc/» v ibertrieben auf-
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de Teamfihigkeit werden. Und eine sehr grofle
Vorsicht kann zu mangelnder Entschlusskraft
fithren. Jedoch nur, wenn die betreffende Person
eine Aufgabe wahrnimmt, bei der diese Verhal-
tensmuster nicht gefragt sind. Hierfiir ein
Beispiel: Wenn ein Flugzeugmechaniker
die wichtigsten Teile eines Flugzeugs vor
einem Flug mehrfach prift, dann han-
delt er verantwortungsbewusst. Denn
ein technischer Defekt beim Fliegen kann
Hunderte von Menschen das Leben kos-
ten. Beschiftigt sich hingegen ein Ein-
kiufer wochenlang mit der Frage, ob er
die neuen Kugelschreiber bei diesem oder jenem
Grohandler kauft, dann ist dies vermutlich ein
Zeichen mangelnder Entschlusskraft. Das heifit:
Das gleiche Verhalten kann eine Stiarke und eine
Schwiiche sein — abhiingig davon, in welcher Situ-
ation es gezeigt wird.

4. Der Blick auf die Stirken

eroffnet neue Perspektiven

Diese Zusammenhidnge sind vielen Menschen
nicht bewusst. Wenn sie im (Arbeits-)Alltag hdufig
mit denselben Schwierigkeiten kimpfen, verdich-
tet sich bei ihnen schnell das Gefiihl: Ich habe hier
sine Schwiche. Dieses Gefiihl wird mit der Zeit
suweilen so stark, dass sie ihre Stirken aus dem
Blick verlieren. Entsprechend unsicher werden sie.

Dann ist meist ein neutraler Gesprichspartner hilf-
reich, der ihnen wieder die Augen &ffnet — nicht
nur fiir ihre offensichtlichen Stirken, sondern auch
fiir die Stiarken, die sich hinter ihren ,,Schwéchen”
verbergen. Dann wird ihnen oft klar, dass sie auch
von vielen ihrer vermeintlichen ,Schwichen”
profitieren kdnnten, sofern sie diese zur richtigen
Zeit und in den richtigen Situationen aktivieren
wirden.

Dann wird haufig auch deutlich, dass viele unserer
vermeintlichen Schwéchen aus einem falschen Rol-

lenverstandnis resultieren. So sind zum Beispiel
viele Verkdufer tiberzeugt: Ein Top-Verkaufer muss
mit jeder Person sozusagen im Handumdrehen
oFreundschaft” schliefen kénnen. Ein Irrglaube

Day 7/6(0/\/; Verhaften fomm eine /f'a'_/Ke
wd eine jc/»w&.cﬁe Jeun — aéw% Ae-
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- denn viele Kunden empfinden ein entsprechen-
des Verhalten als anbiedernd und unprofessionell.
Und manchen Chef plagen Selbstzweifel, weil
er der Auffassung ist, eine Fiihrungskraft mis-
se stets wie ein Fels in der Brandung stehen und
diirfe nie Unsicherheit zeigen. Ebenfalls ein Irr-
glaube! Denn viele Mitarbeiter identifizieren sich
gerade mit Vorgesetzten, die sich menschlich und
nahbar zeigen.

Ein solches Augen—(jffnen ist auch fruchtbar, weil
viele Menschen, die hdufig gegen dieselben Barri-
eren stoflen, glauben: Ich muss mich radikal ver-
dndern. Wenn die meisten unserer Schwéchen je-
doch nur iibertrieben ausgepréagte Starken sind, ist
dies nicht nétig. Dann gentigen oft kleine Verhal-
tenskorrekturen, um wieder in die Erfolgsspur zu
gelangen. m
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Weiterfiihrende Homepage

wwuw.staerkentrainer.de

E-Mail
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