Fuhrungskrafte schenken Sta r ke Sta tt s c hwa c h e

den Schwachen ihrer
Mitarbeitenden oft mehr
Beachtung als den Starken.
Damit tragen sie dazu bei,
dass deren Leistung und die
ihrer Teams mittelmatig
bleibt. Von Barbara
Liebermeister

ein Mitarbeiter ist extrem pedan-
tisch. Meine Mitarbeiterin hat kei-
nen Blick fur das, was nétig ist. Sol-

che Aussagen hort man oft von Fuhrungskraf-

ten, wenn man mit ihnen Uber ihre Mitarbeiten-
den spricht. So detailliert listen sie dann haufig
deren ,,Schwachen“ auf, dass man den Eindruck
gewinnt: Der Mitarbeiter hat mehr ,Schwa-
chen“ als ,Starken“. Und unweigerlich drangt
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sich die Frage auf: Warum hat der Betrieb den
Mitarbeiter dann noch nicht entlassen?

Starken sind Fuhrungskraften oft

nicht der Rede wert

Entsprechend verhalten sich viele FUhrungs-
krafte — speziell, wenn sie selbst gestresst sind
— auch in Mitarbeitergesprachen. Sie themati-
sieren in ihnen nach einigen einleitenden war-
men Worten vor allem, was in der Vergangen-
heit nicht optimal verlief. Kaum Zeit verwen-
den sie jedoch darauf, mit dem Mitarbeitenden
zu erkunden: Was lief gut? Warum lief es gut?
Welche besonderen Fahigkeiten zeigte der Mit-
arbeiter dabei? Und: Unter welchen Vorausset-
zungen koénnte er seine ,,Starken“ noch besser
entfalten?

Diese Schieflage spuren auch die Mitarbeiter.
Deshalb erfahren sie Mitarbeitergesprache hau-
fig vor allem als Kritikgesprache. Folglich blicken
sie ihnen auch eher mit Unbehagen entgegen,
als sich auf sie zu freuen, weil sie wissen: In dem
Gesprach suchen mein Chef und ich einen Weg,
wie ich meine Fahigkeiten noch besser entfal-
ten kann.

Starken werden haufig als selbstverstand-
lich erachtet

Eine Ursache hierfir ist: Vieles, was wir selbst —
und Menschen, mit denen wir Kontakt haben
— gut machen, erachten wir als selbstverstand-
lich. So erfullt es zum Beispiel manch guten Or-
ganisator nicht mit Stolz, dass er gut organi-
sieren kann. Und viele exzellente Zuhérer sind
nicht stolz darauf, gut zuhéren zu kénnen. Ent-
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weder, weil ihnen diese Fahigkeit nicht bewusst
ist, oder, weil sie dieses Kénnen als selbstver-
standlich erachten.

Anders ist es mit den Denk- und Verhaltens-
mustern, an denen wir
uns regelmaf3ig stofsen.
Sei es, weil wir ein an-
deres Wunschbild von
uns haben oder weil
sie uns im Alltag tat-
sachlich haufig Proble-
me bereiten. Mit die-
sen  unerwunschten
Denk- und Verhaltens-
mustern beschaftigen
sich viele Menschen
tagein, tagaus. Und die-
se ,, Schwachen“ versuchen sie abzubauen, statt
ihre Starken auszubauen.

Starken werden oft erst im Ruckblick
wertgeschatzt

Ahnlich verhalten sich viele Fuhrungskrafte.
Auch sie erachten das, was ihre Mitarbeiter gut
kénnen und tun, oft als selbstverstandlich. Sei
es, dass sie alle Termine einhalten oder viel Ei-
geninitiative zeigen. Also verlieren sie hieruber
keine grofden Worte.

Stattdessen wenden sie ihre Aufmerksamkeit
den Verhaltensmustern zu, bei denen ihre ,Un-
tergebenen® ihrem Wunschbild des ,idealen*
Mitarbeiters nicht entsprechen — selbst wenn
diese fur den Arbeitserfolg eine geringe Bedeu-
tung haben.

Die Leistung einer
Fiihrungskraft wird stets
an der Leistung ihres
Teams gemessen. Barbara
Liebermeister

Ein Umdenken erfolgt oft erst, wenn der Mit-

arbeiter den Betrieb verlasst und ein Neuer sei-

nen Platz einnimmt. Dann wird der Alte haufig

glorifiziert. Dann ist das, was zuvor selbstver-

standlich war, plotzlich nicht mehr selbstver-
standlich.

Plotzlich werden die
Starken des Ex-Mitar-
beiters gewurdigt und
seine Schwachen sind
nur noch ein Anlass fur
Anekdoten. Und alle
beklagen, dass dieser
~wertvolle Mitarbeiter*
den Betrieb verliefs —
nur weil er meinte, er
kénne in ihm seine Fa-
higkeiten nicht entfalten und sein Kénnen wer-
de in ihm nicht ausreichend ,wertgeschatzt*.

Fuhrungsaufgabe: Ausbau der Starken
fordern

Deshalb sollten Fihrungskrafte, wenn sie mit ei-
nem Mitarbeiter/einer Mitarbeiterin Uber des-
sen/ihre Arbeit und kunftige Entwicklung spre-
chen, mit ihm/ihr vor allem erértern:

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

» Welche wichtigen Fahigkeiten zeigte er/sie
dabei?

» Wie sollte sein/ihr Arbeitsfeld kunftig gestal-
tet sein, damit er/sie sich noch starker entfal-
ten kann?

Denn aus ihren Mitarbeitern werden mit der

Zeit nur Spitzenkénner, wenn diese ihre Zeit
und Energie auf die Dinge verwenden, wo sie
Uberdurchschnittliche Fahigkeiten haben. Ver-
wenden sie hingegen ihre Energien vor allem
darauf, ihre ,Schwachen* zu beseitigen statt
ihre Talente zu schleifen, entrinnen sie nie der
Mittelmafsigkeit.

Fuhrungskrafte profitieren vom Wachsen
ihrer Mitarbeiter

Das heifst wiederum fur ihre FUhrungskrafte:
Sie mussen das Tun ihrer Mitarbeiter regelma-
fig kontrollieren — was letztlich sie selbst und
ihre Mitarbeiter nervt. Sie kénnen ihnen zu-
dem nicht mit der Zeit stets komplexere und
schwierige Aufgaben Ubertragen — was letztlich
auch zu einer Entlastung von ihnen selbst fih-
ren wirde.

Deshalb sollte es in ihrem Eigeninteresse liegen,
die Entwicklung ihrer Mitarbeiter zu férdern
und diese gemafs ihren Starken, also Fahigkei-
ten, einzusetzen. Denn nur dann kann sich letzt-
lich auch ihr Team zu einem Hochleistungsteam
entwickeln. Und dies ware auch fur ihr eigenes
beruflichen Fortkommen férderlich, denn: Die
Leistung einer Fuhrungskraft wird stets an der
Leistung ihres Teams gemessen.

Barbara Liebermeister leitet das Institut fur Ftih-
rungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ). Ende
Mai erscheint im Haufe-Verlag ihr neues Buch
Fuhren mit Alpha Intelligence: Startklar fur die
Arbeitswelt der Zukunft*
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