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Positiv oder negativ:
Schwache oder verborgene
Starke?

Viele Menschen beklagen ihr Leben lang ihre ,,Schwéchen” und versu-
chen diese zu beseitigen. Das gelingt ihnen meist nicht — unter anderem,
weil sich hinter vielen unserer sogenannten Schwachen Stérken verber-
gen. Ahnlich verhilt es sich bei vielen Fiihrungskréften. Sie haben oft
primér die ,,.Schwachen“ ihrer Mitarbeiter im Blick.

Von Frank Rebmann

»lch bin zu perfektionistisch.” ,Ich kann mich schwer durchsetzen.” ,lch werde
schnell ungeduldig.” Solche Aussagen hdren Trainer, Berater und Coaches oft,
wenn sie Personen fragen, warum diese mit bestimmten Aufgaben und Situationen
Probleme haben. So detailliert listen sie dann ihre vermeintlichen Schwéchen auf,
dass man den Eindruck gewinnen koénnte: Diese Person hat nur ,,Schwachen®.
Dabei zeigt sich bei einem gezielten Nachfragen meist schnell: Die Person hat in
ihrem Leben schon viele Herausforderungen gemeistert.

Die ahnliche Konzentration auf die Schwachen erlebt man haufig, wenn sich Fih-
rungskréfte mit ihren Mitarbeitern zu Entwicklungsgespréachen zusammensetzen.
Dann spielen die ,Schwachen” des Mitarbeiters oft eine so groBe Rolle, dass man
sich fragt: Warum hat das Unternehmen dem Mitarbeiter noch nicht gekiindigt?

Eine Ursache hierflr ist: Viele Flhrungskrafte thematisieren in den Entwick-
lungsgesprachen mit ihren Mitarbeitern vor allem, was in der Vergangenheit nicht
optimal lief. Folgenden Punkten wird hingegen wenig bis keine Aufmerksamkeit
geschenkt:

@ Was lief gut?

@ Warum lief ist es gut?

@ Welche Kompetenzen zeigte der Mitarbeiter dabei? Und:
@ Wie kann er seine Starken kiinftig noch besser entfalten?

Was gut war, wird schnell abgehakt, um anschlieBend die ganze Aufmerksamkeit
auf die Schwéachen und Versaumnisse des Mitarbeiters zu richten.

Was gut lauft, erscheint uns oft selbstverstéindlich

Dieses Ungleichgewicht spilren auch die Mitarbeiter. Deshalb erleben sie die
Entwicklungsgesprache vor allem als Kritikgespréche 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 Vergangenheit nicht optimal
lief.

Woran liegt es, dass wir uns — beruflich und privat — meist vorwiegend auf unsere
Schwachen statt Stiarken konzentrieren? Eine zentrale Ursache hierflr ist: Vieles,
was wir gut machen und kénnen, erachten wir als selbstversténdlich. So erfiillt es
zum Beispiel viele gute Texter nicht mit Stolz, dass sie gut schreiben kénnen. Und
viele exzellente Zuhérer sind keineswegs stolz darauf, dass sie
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TOPTHEMA

gut zuhdren kénnen. Entweder, weil
ihnen diese Fahigkeit nicht bewusst ist oder weil sie dieses
Kdnnen als selbstverstandlich erachten.

Anders verhalt es sich mit den Denk- und Verhaltensmus-
tern, an denen wir uns regelmaBig stoBen. Sei es, weil wir
ein anderes Wunschbild von uns haben oder weil sie uns im
Alltag tatsachlich zuweilen Probleme bereiten. Mit diesen
unerwiinschten Denk- und Verhaltensmustern beschéaftigen
sich viele Menschen tagaus, tagein. Und diese ,,.Schwachen®
versuchen sie abzubauen statt ihre Starken auszubauen.

Stirken werden oft nicht gewertschitzt

Ahnlich verhilt es sich bei vielen Fiihrungskraften. Auch sie
erachten das, was ihre Mitarbeiter gut kdbnnen oder tun, oft
als selbstverstandlich. Sei es, dass sie Termine zuverlassig
einhalten oder selbststédndig Probleme |6sen. Also verlieren
sie darliber keine groBen Worte. Stattdessen konzentrieren
sie sich auf die Verhaltensweisen, bei denen die Mitarbeiter
ihrem Idealbild nicht entsprechen — selbst wenn diese fir 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 friihere Mitarbeiter haufig glorifiziert.
»Der Schmidt war ein toller Mitarbeiter. Er hat zwar oft ge-
meckert, 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 selbstversténd-
lich war, auf einmal nicht mehr selbstverstéandlich. Plétzlich
werden die Starken des Ex-Mitarbeiters gew(irdigt und seine
Schwaéchen sind nur noch Anlass fir Anekdoten. Und alle be-
klagen, dass dieser ,wertvolle Mitarbeiter” das Unternehmen
verlieB — weil er meinte, er kdnne in ihm seine Fahigkeiten
nicht entfalten.

Deshalb sollten Fihrungskréfte, wenn sie mit einem Mitar-
beiter Gber dessen Arbeit und kiinftige Entwicklung sprechen,
vor allem folgende Fragen erdrtern:

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

@ Welche besonderen Fahigkeiten zeigte er dabei?

@ Wie sollte sein Arbeitsfeld kiinftig aussehen, damit er diese
Fahigkeiten noch besser einsetzen kann?

Mitarbeiter bringen nur Spitzenleistungen, wenn sie ihre
Zeit und Energie auf die Dinge verwenden, bei denen sie
Uberdurchschnittliche Fahigkeiten haben. Verwenden sie ihre
Energie hingegen vor allem darauf, ihre ,Schwéchen® zu be-
seitigen zu entwickeln, entrinnen sie nie der MittelméaBigkeit.
Ein Dirk Nowitzky wére 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 hétte, ein Top-Basketballspieler zu werden.

Das sollten Fihrungskrafte im Umgang mit ihren Mitar-
beitern beachten. Denn ihre Aufgabe ist es nicht, daflr zu
sorgen, dass jeder Mitarbeiter alles kann. Ihre Aufgabe ist es,
die Mitarbeiter so einzusetzen, dass jeder seine Féhigkeiten
entfalten und einbringen kann; auBerdem die Zusammenar-
beit ihrer Mitarbeiter so zu strukturieren, dass sie gemeinsam
ein Spitzenteam bilden — unter anderem, weil sie sich wech-
selseitig unterstiitzen und so ihre individuellen Schwéchen
kompensieren.
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Unsere Schwéchen sind meist iibertriebene Stérken

Bei einem genauen Betrachten der sogenannten Schwa-
chen von Mitarbeitern zeigt sich zudem oft: Ihre vermeintli-
chen Schwachen sind Ubertrieben ausgepragte Starken. So
arbeitet zum Beispiel eine Person, die zur Pedanterie neigt,
stets sehr ordentlich und gewissenhaft. Das heiBt: Sie arbeitet
strukturiert und prift regelméBig, 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 wahrnimmt, bei denen die-
ses 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 verhélt es sich bei fast allen ,Schwéachen®: Sie sind Uber-
trieben ausgepragte Stéarken. Aus einer hohen Eigeninitiative
kann schnell eine mangelnde Teamfahigkeit werden. Und
eine sehr groBe Vorsicht kann zu mangelnder Entschlusskraft
fihren. Jedoch nur, wenn die betreffende Person eine Aufga-
be wahrnimmt, bei der diese Verhaltensmuster nicht gefragt
sind. Hierflrr ein Beispiel: Wenn ein Flugzeugmechaniker die
wichtigsten Teile eines Flugzeugs vor einem Flug mehrfach
pruft, dann handelt er verantwortungsbewusst. Denn ein tech-
nischer Defekt beim Fliegen kann Hunderte von Menschen
das Leben kosten. Beschéftigt sich hingegen ein Einkaufer
wochenlang mit der Frage, ob er die neuen Kugelschreiber bei
diesem oder jenem GroBhéndler kauft, dann ist dies vermut-
lich ein Zeichen mangelnder Entschlusskraft. Das heit: Das
gleiche Verhalten kann eine Stérke und eine Schwache sein
— abhangig davon, in welcher Situation es gezeigt wird.

Blick auf Stdrken erdffnet neue Perspektiven

Diese Zusammenhénge sind vielen Menschen nicht be-
wusst. Wenn sie im (Arbeits-)Alltag haufig mit denselben
Schwierigkeiten kdmpfen, verdichtet sich bei ihnen schnell
das Gefuhl: Ich habe hier eine Schwéche. Dieses Gefiihl wird
mit der Zeit zuweilen so stark, dass sie ihre Starken aus dem
Blick verlieren. Entsprechend unsicher werden sie.

Dann ist meist ein neutraler Gespréchspartner hilfreich, der
ihnen wieder die Augen &ffnet — nicht nur fir ihre offensicht-
lichen Starken, sondern auch fiir die Starken, die sich hinter
ihren ,Schwéachen“ verbergen. Dann wird ihnen oft klar, dass
sie auch von vielen ihrer vermeintlichen ,Schwéachen” profi-
tieren kénnten, sofern sie diese zur richtigen Zeit und in den
richtigen Situationen aktivieren wirden.

Dann wird haufig auch deutlich, dass viele unserer vermeint-
lichen Schwéchen aus einem falschen Rollenverstandnis re-
sultieren. So sind zum Beispiel viele Verk&ufer Uberzeugt: Ein
Top-Verkaufer muss mit jeder Person sozusagenim Handum-
drehen ,Freundschaft“ schlieBen kdnnen. Ein Irrglaube —denn
viele Kunden empfinden ein entsprechendes Verhalten als
anbiedernd und unprofessionell. Und manchen Chef plagen
Selbstzweifel, weil er der Auffassung ist, eine Fihrungskraft
misse stets wie ein Fels in der Brandung stehen und dirfe
nie Unsicherheit zeigen. Ebenfalls ein Irrglaube! Denn viele
Mitarbeiter identifizieren sich gerade mit Vorgesetzten, die
sich menschlich und nahbar zeigen.
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Fortsetzung von Seite 4

Ein solches Augen-Offnen ist auch
fruchtbar, weil viele Menschen, die
h&ufig gegen dieselben Barrieren sto-
Ben, glauben: Ich muss mich radikal
verandern. Wenn die meisten unserer
Schwéchen jedoch nur Ubertrieben
ausgepragte Starken sind, ist dies
nicht nétig. Dann geniigen oft kleine
Verhaltenskorrekturen, um wieder in die
Erfolgsspur zu gelangen.
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Nahere Infos: www.staerkentrainer.de
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10 Fragen, mit denen Sie lhre Starken zielsicher identifizieren

1.

Was geht lhnen leicht von der Hand?

Welche Aufgaben/Aktivitdten erledigen Sie sozusagen spielerisch, ohne
groB dariiber nachzudenken? Bei welchen kdnnen Sie brillieren?

Was motiviert Sie und gibt lhnen Energie?

Welche Aufgaben ziehen Sie fast ,magisch“ an? Was machen Sie mit Freu-
de? Was wirden Sie gerne haufiger tun?

Wo erzielen Sie gute Ergebnisse?

Bei welchen Tatigkeiten erzielen Sie Uberraschend gute Resultate — manch-
mal scheinbar ohne Anstrengung?

Wann fiihlen Sie sich ,,echt“?

Bei welchen Aktivitdten haben Sie das Geflihl, authentisch und ganz Sie
selbst zu sein?

Was lernen Sie schnell?

Welche Sachverhalte/Themen verstehen Sie sehr schnell, und was lernten
Sie ohne groBe Anstrengung?

Worauf konzentrieren Sie sich besonders?

Welche Themen/Entwicklungen verfolgen Sie aufmerksam? Was finden Sie
spannend?

Was konnten Sie schon als Kind sehr gut?

Was haben Sie schon in |hrer Kindheit gern oder oft getan? An welche Er-
lebnisse von friher erinnern Sie sich besonders gern?

Wann ist Begeisterung in lhrer Stimme?

Wofir kdnnen Sie sich begeistern? Wann ist Ihre Stimme voller Energie und
Leidenschaft?

Wann verwenden Sie solche Worte wie ,,super” und ,toll“?
In welchen Situationen, bei welchen Ereignissen verwenden Sie solche For-
mulierungen wie ,,Am liebsten ...“ und ,,Es ware toll, wenn ...“.

10. Welche Aufgaben erledigen Sie sofort?

Welche Aufgaben tragen Sie oft nicht in Inren Terminkalender ein, weil Sie diese
sofort erledigen? Bei welchen Tatigkeiten vergessen Sie haufig die Zeit?
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