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Das starkenorientierte Mitarbeitergesprach -

Wie aus einer lastigen Pflichtiibung wieder ein motivierendes Fiihrungstool wird

Praambel

“Ist das Glas halb voll oder halb leer?” Zum Thema starkenorientiertes Mitarbeitergesprach
erinnert uns diese Frage daran, unsere Aufmerksamkeit darauf zu richten, was im Glas
enthalten ist, statt auf das, was fehlt. Doch nun der Reihe nach: Das Mitarbeitergesprach, ob
anlassbezogen bei Fehlern beziehungsweise mangelnder Leistung oder als jahrlich
durchzufiihrende Routine, ist mehr und mehr zur leidigen Pflichtibung verkommen. Als
motivierendes Fihrungsinstrument wirkt es nur noch in den seltensten Fallen. Die
vorherrschende Schwachen- beziehungsweise Defizitorientierung raubt auch den
hartgesottenen Mitarbeitern ihre letzte Motivation. Frustration und innere Kindigung
verbreiten sich. Dem setzen wir das starkenorientierte Mitarbeitergesprach entgegen. Mit
dem starkenorientierten Mitarbeitergesprach wird aus einer lastigen Pflichtibung wieder ein
die Motivation des Mitarbeiters freisetzendes Fihrungsinstrument. Wir sind davon lberzeugt,
dass nur Mitarbeiter, die ihren Starken entsprechend eingesetzt sind, dauerhaft Bestleistung
erbringen. Laut Gallup sind Personen, die lhre Starken taglich nutzen, sechsmal haufiger
emotional an ihre Tatigkeit gebunden und haben eine dreimal hohere Lebenszufriedenheit.
Teams, die sich auf ihre Starken besinnen, sind um 12,5 % produktiver. Voraussetzung
hierfiur ist, dass Flhrungskrafte die Starken ihrer Mitarbeiter entdecken und férdern kénnen.
Wie das geht und gelingen kann, beschreibt dieses Whitepaper.

Ausgangssituation

In unserem Kulturkreis schauen wir gewohnheitsmaflig eher auf ein “halb leeres Glas”.
Fihrungskrafte identifizieren mit Leichtigkeit Schwachen. Sie sind geubt darin, die
Aufmerksamkeit auf das zu richten, was noch fehlt. Auf der anderen Seite tun sie sich damit
schwer, Starken zu erkennen, Fortschritte wahrzunehmen und erste Erfolge anzuerkennen.
Das schwabische Lob ist in den deutschen Unternehmen weiterhin fest verankert: “Nicht
geschimpft ist genug gelobt.”

Sogar die Profis in der betrieblichen Weiterbildung und der Personalentwicklung leiten ihr
professionelles Handeln oftmals aus einer defizitorientierten Perspektive ab. Bei Schwachen
und Defiziten unterstitzt die betriebliche Weiterbildung in bester Absicht mit
mafgeschneiderten Qualifizierungsangeboten. Weiterbildung ist darauf ausgelegt, fehlende
Kompetenzen zu entwickeln. Oder sind Sie von einem HR-Profi schon mal gefragt worden,
welche Starken Sie weiter ausbauen wollen? Bei grolReren betrieblichen
Veranderungsprojekten fragt die Personalentwicklung danach, was Mitarbeiter lernen
missen, damit die Veranderung gelingt. Wer hat schon mal davon gehért, dass die
Personalentwicklung im Unternehmen nach Starken sucht, die zuversichtlich machen
kénnten, dass die Veranderung gelange?
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Die Griinde daflir, dass dem so ist, sind vielschichtig. Diese Art zu denken lernen wir bereits
frih. Unser gesamtes Bildungssystem ist nicht auf den Ausbau individueller Starken,
sondern auf die Bewaltigung eines fir alle gleichen Bildungskanons ausgerichtet. Damit
férdern wir von Anfang an beim Einzelnen ein hdheres Bewusstsein fir seine Schwachen als
fur seine Starken. Die Wahrnehmung von Schwachen geht in Erziehung und Schule mit
starkeren Geflihlen einher und brennt sich damit starker in unser Langzeitgedachtnis. Den
Umgang mit Schwachen haben wir gelernt, selbst wenig begabte Fihrungskrafte erkennen
sie. Im Umgang mit Starken sind wir eher ungelbt.

Utho Creusen (2012) beschreibt in einem Zeitschriftenartikel den wissenschaftlichen
Zusammenhang zwischen Starkenorientierung, einem Ho&chstmall an persdnlicher
Zufriedenheit und Spitzenleistung in Bezug auf die Arbeit. Starkenorientierung ist ein Prinzip
von Positiv Leadership. Der Positiv Leadership Ansatz ubertragt die Erkenntnisse der
Positiven Psychologie auf Unternehmen. Ulrich Wehrlin (2014) gibt einen wissenschaftlichen
Uberblick zum Forschungsgebiet Positive Leadership mit den entsprechenden Methoden
und Instrumenten. Die Starkenorientierung ist ein grundlegendes Element von Positive
Leadership.

Starken und Schwachen - zwei Seiten einer Medaille

Ob wir von Starke oder Schwache sprechen ist eine Frage der Perspektive und unserer
Bewertung. Starke und Schwache sind wie zwei Seiten einer Medaille. Ob wir ein konkretes
Verhalten als zum Beispiel sparsam oder geizig bewerten hangt von unserer Perspektive ab.
Blicken wir eher auf die gewlinschten Auswirkungen des gezeigten Verhaltens bewerten wir
das konkrete Verhalten im allgemeinen Sprachgebrauch eher als positiv. Fallen uns eher die
unerwinschten Auswirkungen des konkreten Verhaltens auf, bewerten wir es eher negativ.
So stehen uns eine Vielzahl an Gegensatzpaaren zu Verfigung. Weitere Gegensatzpaare
finden Sie beispielhaft in der folgenden Tabelle.

Letztendlich urteilen wir in Abhangigkeit der von | Schwiche Starke
uns wahrgenommenen Auswirkungen, inwieweit wir
das Verhalten in der konkreten Situation als
passend empfinden. Oft ist es eine Frage der | zwanghaft ordentlich
Dosierung des Verhaltens in einer konkreten

verschwenderisch | grof3zlgig

Situation. Eine zu stark ausgeprégt Starke kehrt | "V vertrauensvoll

sich in eine Schwache. Oder wie es so schon heifdt: respektios durchsetzungsstark
Auf der anderen Seite vom Pferd gefallen ist auch

nicht geritten. etc.

Was ist 'L'lberhaupt eine Stirke? Tabelle: Gegensatzpaare zu Schwache und Starke
Das amerikanische Meinungsforschungsinstitut Gallup schlagt eine pragmatische Definition
vor: Eine Starke ist die Kombination aus Talent, Wissen und Konnen. Mit Talent werden
Aspekte bezeichnet, welche zu besonderer Leistungsfahigkeit eines Mitarbeiters in einem
bestimmten Arbeitsgebiet beitragen. In Abgrenzung zu erworbenem Wissen und dem durch
Ubung erlangten Kénnen, ist ein Talent die besondere Anlage einer Person, um auf einem
entsprechenden Gebiet vergleichsweise schnell Fortschritte zu machen, sowie eine
Uberdurchschnittliche Leistung erbringen zu kénnen.
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In welchem Umfang Talent angeborenes Potenzial oder in friher Kindheit ausgebildete
Grundstruktur ist, spielt hier keine Rolle. Die Hirnforscher sind sich einig, dass eine durch
haufige Wiederholung bevorzugte Wahrnehmungs-, Denk- und Verhaltenspraferenz sich zu
einer recht stabilen persdénlichen Grundstruktur ausbildet. Mitarbeiter in Bezug auf ihre recht
stabile Grundstruktur andern zu wollen, macht wenig Sinn. Ein Mangel an Talent lasst sich
auch nur begrenzt durch Wissen und Kénnen ausgleichen. Selbst mit erheblichem Aufwand
wird ein Mitarbeiter kaum besser als der Durchschnitt.

Doch auch ein Talent alleine reicht nicht aus. Damit es wirksam wird, muss es durch fach-
und branchenspezifisches Wissen erganzt werden. So muss beispielsweise ein erfolgreicher
Verkaufer neben Verkaufstalent tGiber Wissen zu seinen Produkten und den Produkten der
Mitbewerber verfligen. Und er muss wissen, wie er ein Verkaufsgesprach in seiner Branche
professionell fihrt.

Etwas zu wissen heilt noch lange nicht, es auch zu kénnen. Mit Kénnen ist die durch Ubung
gewonnene Erfahrung gemeint. Es braucht die Erfahrung, um in einer konkreten Situation
sein Talent und sein Wissen angemessen einzusetzen. Das gelungene Zusammenspiel aus
Talent, Wissen und Kénnen fiihrt zu erfolgreichem Handeln.

Sprechen Sie Mitarbeitern Talente nicht zu schnell ab. Es kdnnte sein, dass ihnen nur
Wissen und/oder Konnen fehlen. Starken zu fordern, heil3t somit Talente zu entdecken,
entsprechendes Wissen zu vermitteln und durch das Angebot konkreter
Ubungsmaglichkeiten, die notwendige Erfahrung sammeln zu lassen.

Starken erkennen

Die folgenden finf Fragen helfen Ihnen als Fuhrungskraft, die Starken von Mitarbeitern zu
erkennen:

+ Was fallt dem Mitarbeiter leicht?

* Wo erzielt der Mitarbeiter regelmaRig sehr gute Ergebnisse, ohne dass er sich dafiir
besonders anstrengen muss?

*  Welche Wahrnehmungs-, Denk- und Verhaltensmuster unterstitzen den Mitarbeiter
dabei, erfolgreich zu sein?

» Welche Arbeiten oder welche Aufgaben bereiten dem Mitarbeiter Freude?

*  Welche Winsche hat der Mitarbeiter an seine berufliche Tatigkeit?

Um den Starken lhres Mitarbeiters auf die Spur zu kommen, sollten Sie in erster Linie den
Mitarbeiter befragen. Er kennt sich besser als irgendjemand sonst.

Eine weitere Moglichkeit Starken herauszufinden, bietet zum Beispiel der StrenghtsFinder
des Gallup-Instituts. Der StengthsFinder ist ein leicht zuganglicher Fragebogen, der in
Buchform von Buckingham, Marcus und Clifton, Donald O. (2016) veroffentlicht wurde.

Starkenorientierte Gesprachsfiihrung

Anstatt in Situationen, die nicht gelungen sind, Gber Schwachen zu sprechen, dreht eine
starkenorientierte Gesprachsfilhrung den Spield um. Zu der ins Auge springenden Schwache
ist das zu einer Starke gehérende Gegensatzpaar zu finden. Es ist leichter, wertschatzender
und erfolgversprechender mit einem Mitarbeiter Gber einen passenden Einsatz seiner Starke
zu sprechen. In Erinnerung an die oben genannte Definition von Starke, als gelungenes
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Zusammenspiel von Talent, Wissen und Kénnen, ergeben sich nun drei Mdglichkeiten einer
starkenorientierten Gesprachsfiihrung:

» Sie sprechen mit dem Mitarbeiter (iber den Grad des Einsatzes seiner Starke in
Bezug auf zukiinftige vergleichbare Situationen.

» Sie benennen statt der Schwache sein dahinter liegendes Talent (die andere Seite
der Medaille). Sie erganzen es um das notwendige Wissen, so dass dem Mitarbeiter
sein Talent in Zukunft mit héherer Wahrscheinlichkeit in vergleichbaren Situationen
zum Erfolg fuhrt.

+ Sie Uberlegen sich gemeinsam Ubungsmadglichkeiten, in denen der Mitarbeiter sein
Talent weiter anhand konkreter Herausforderungen erproben kann. Wahlen Sie den
Schwierigkeitsgrad der Ubungsmaoglichkeit so, dass der Mitarbeiter eine Chance auf
ein Erfolgserlebnis hat.

Alternativ kdnnen Sie selbstverstandlich jederzeit den Mitarbeiter auch an andere seiner
Starken erinnern, die zuklnftig in vergleichbaren Situationen mit hoherer Wahrscheinlichkeit
zum Erfolg flhren. Eine starkenorientierte Gesprachsflhrung ist keine Lobhuddelei und kein
Aussparen der Bereiche, in denen ein Mitarbeiter nicht erfolgreich unterwegs ist. Mit einer
starkenorientierten Gesprachsfihrung lassen sich kritische Situationen und Misserfolge auf
eine wertschatzende Art besprechen. Diese Art der Vorgehensweise lehnt sich an die
Methode “Feedforward” an. Statt Rickmeldungen rickwartsgewandt zu geben, stellt
Feedforward eine losungsorientierte Variante von Feedback dar, die sich auf konkrete
Veranderungsmaoglichkeiten in  der Zukunft bezieht. Feedforward beschreibt das
Autorenteam Voller, Leipoldt und Adorf (2017) als wirkungsvollste Art, Kritik zu duRern.

Eine starkenorientierte Gesprachsfiihrung macht es dem Mitarbeiter dadurch leichter, sich
konstruktiv mit Misserfolgen und Fehlern zu beschéaftigen. Es macht ihm mehr Spaf® und
tragt zu einer positiv erlebten Fihrungsbeziehung bei. Sie erhdhen damit die Loyalitat des
Mitarbeiters zu lhnen und seine ldentifikation mit der Arbeitsaufgabe. Sie beschleunigen
gleichzeitig die Entwicklung des Mitarbeiters hinsichtlich seiner Arbeitseffektivitat und -
effizienz in Bezug auf seinen Verantwortungsbereich.

Die Passung zwischen Stiarken und Aufgaben der Mitarbeiter

Passt das Starkenset des Mitarbeiters nicht zu seinen Aufgaben lauft die oben beschriebene,
im engeren Sinne starkenorientierte Gesprachsfihrung ins Leere. Aus einem
Langstreckenlaufer wird kaum ein guter Sprinter. Spatestens jetzt geht es um die Frage der
Passung zwischen Mitarbeiter und den ihm zugeordneten Aufgaben. Wie gut passt das
Starkenprofil des Mitarbeiters zu den Anforderungen seiner Arbeitsaufgaben? Der Dialog zu
dieser Frage gehdrt in einem erweiterten Verstidndnis zur starkenorientierten
Gesprachsfuhrung.

Es war schon immer originare Flhrungsaufgabe eine bestmdglichste Passung von Starken
und Winschen des Mitarbeiters zu den ihm zugeordneten Aufgaben anzustreben. Ist ein
entsprechender Aufgabenzuschnitt im Rahmen seines Jobs nicht moglich, ist die Suche
nach einem besser passenden Job die naheliegende Lésung. Unter Umstanden ist die
Suche auch Uber die Unternehmensgrenze hinaus auszuweiten. Fuhrungskrafte, die sich
dem Anspruch verpflichtet fihlen, Mitarbeiter als Menschen erfolgreich zu machen, kommen
auch an den Punkt, sich von Mitarbeitern aus der Perspektive der bestmdglichen Passung zu
trennen. Friher oder spater danken die betroffenen Mitarbeiter es lhnen.
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Die Erfolgsanalyse als fester Bestandteil des starkenorientierten Mitarbeitergesprachs

Die Erfolgsanalyse ist das zentrale Fihrungstool starkenorientierter Gesprache. Es ist
einfach anzuwenden und maximal wirkungsvoll. Es ist verwunderlich, dass es noch so selten
von Fihrungskraften eingesetzt wird. Mit der Erfolgsanalyse machen Sie den
Zusammenhang zwischen Starken, Verhalten und Erfolg transparent und bekraftigen den
bewussten Einsatz von Starken und erfolgreichem Verhalten in zuklnftigen Situationen.

Als Fuhrungskraft fragen Sie den Mitarbeiter nach seinen Erfolgen im vergangenen
Zeitraum:

*  “Was ist Innen aus lhrer Sicht im vergangenen Zeitraum gelungen?” oder
* “Was waren Ergebnisse, die Sie erzielt haben, auf die Sie stolz sind?”

Als Antwort erzahlt der Mitarbeiter typischerweise eine seiner seine Erfolgsgeschichte. Das
muss nichts Grolies sein. Ein kleiner Erfolg aus der letzten Zeit reicht. Etwas, Uber das er
sich gefreut hat oder das ihr aus ihrer Sicht gut gelungen ist. Wahrend der Mitarbeiter seine
Erfolgsgeschichte erzahlt, horen Sie aufmerksam zu. Dabei sammeln Sie Informationen und
stellen Ihre Vermutungen zu folgenden Fragen an:

» Was hat der Mitarbeiter zu dem Erfolg beigetragen?

* Welche seiner Denk- und Verhaltensmuster haben ihm geholfen?

* Welche persoénlichen Starken lassen sich daraus ableiten?

* In welchen anderen (zukinftigen) Situationen lassen sich diese Starken auch
erfolgreich einsetzen?

Besprechen Sie mit dem Mitarbeiter |hre Sichtweisen und Erkenntnisse. Der Mitarbeiter spurt
die damit einhergehende Wertschatzung - er fuhlt sich kompetent und gestéarkt.
Kompetenzerleben und sich gestarkt fihlen bilden die Voraussetzung daflr, sich auch
kritischen Themen zu stellen. Die Erfolgsanalyse fordert somit die Bereitschaft, dass
Mitarbeiter sich auch konstruktiv mit ihren Misserfolgen auseinander setzen. Typische
Verhaltensweisen bei Misserfolg wie Rechtfertigung und die Schuld bei anderen zu suchen,
reduzieren sich.

Ein weiterer Nutzen der Erfolgsanalyse ist, dass vergangene Erfolge die besten Mutmacher
fur anstehende Herausforderungen sind. Wenn Mitarbeiter wenig Initiative zeigen, Uber
Veranderungen schimpfen und Entscheidungen nicht fallen, steckt haufig die Angst dahinter,
Fehler zu machen, von Fihrungskraften abgewertet zu werden und vor den Kollegen das
Gesicht zu verlieren. Die Erfolgsanalyse ist die einfachste und schnellste Art, dieser Angst
entgegenzuwirken. Aus Angst wird Mut. Jeder, der eine kleine Erfolgsgeschichte erzahlt und
danach in die Erfolgsanalyse eintaucht, flhlt sich besser als vorher. Alle, die an einer
Erfolgsanalyse teilgenommen haben, sind sich einig: Der Zustand, des “Sich-besser-
Flhlens” tragt dazu bei, gestarkt und mutiger zu sein. Mut ist die Voraussetzung, im eigenen
Aufgabenbereich verstarkt Verantwortung zu lbernehmen. Aktuelle Herausforderungen
werden aktiver angepackt.

Befiirchtungen, die mit einer starkenorientierten Gesprachsfiihrung einhergehen

Starkenorientierung klingt positiv. Die Erfolgsanalyse ist einfach. Und trotzdem reagieren
Flhrungskrafte nicht mit Begeisterung, wenn sie das erste Mal davon hoéren. Die typischen
Beflrchtungen und Einwande wiederholen sich nach unserer Erfahrung. Im Folgenden
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erhalten Sie einen Einblick, wie wir auf die typischen Beflrchtungen und Einwande
reagieren.

Was, wenn ich feststelle, dass der Mitarbeiter nicht zu seinen Aufgaben passt... und
ich in meinem Verantwortungsbereich keinen Spielraum habe, fiir eine bessere
Passung zu sorgen?

Es ist originadre Fuhrungsaufgabe, eine bestmdglichste Passung von Starken und Winschen
des Mitarbeiters zu den ihm zugeordneten Aufgaben und Verantwortlichkeiten anzustreben.
Seien Sie froh, wenn eine mangelnde Passung deutlich wird, dann haben Sie eine Chance
nach Ldsungen zu suchen. Wenn lhnen innerhalb lhres Verantwortungsbereichs der
Spielraum fehlt, dann gilt es auch auferhalb lhres Verantwortungsbereichs zu suchen. Je
frliher Sie damit beginnen, umso besser. Sie verkirzen die Zeit, in der der Mitarbeiter in
seinem Job womdglich Schaden nimmt beziehungsweise verursacht. Sie verklrzen fir den
Mitarbeiter den Leidensweg, der mit einem nicht passenden Job einhergeht. Anzuerkennen,
dass Mitarbeiter und Job nicht zusammen passen, ist fir den Mitarbeiter meist schon
entlastend, auch wenn noch keine Lésung in Aussicht steht. Und es ist die Voraussetzung,
dass gemeinsam nach Lésungen gesucht werden kann.

Was mache ich, wenn Selbsteinschiatzung und Fremdeinschiatzung des Mitarbeiters
stark voneinander abweichen?
Mangelnde oder mangelhafte Rickmeldung fiilhren zu Abweichungen zwischen Selbst- und
Fremdeinschatzung.
* Wie viel Rickmeldung haben Sie dem Mitarbeiter zu seinem Leistungsstand schon
gegeben?
* Wie nachvollziehbar ist die Riickmeldung fir den Mitarbeiter gewesen?
* Wie gut kann der Mitarbeiter auch kritische Riickmeldung(en) annehmen?
* Wie transparent sind die Leistungsbeurteilungskriterien, damit der Mitarbeiter
Uberhaupt eine Chance hat, seine Leistung realistisch einzuschatzen?
* In welchem Ausmal} hat der Mitarbeiter verstanden, welches die Erwartungen an
eine erfolgreiche Aufgabenerfiillung in seiner Position sind?
* Wie gut ist es lhnen als Fuhrungskraft gelungen, dem Mitarbeiter die Erwartungen,
die Sie mit dem Job verknipfen zu verdeutlichen?

Meist liefert eine dieser Fragen bereits die entscheidende Erkenntnis. Viele Flihrungskrafte
tun sich schwer, konkrete Erwartungen an Mitarbeiter zu kommunizieren. Manche
Flhrungskrafte mit hohen Erwartungen machen sich Sorgen, dass Sie den Mitarbeiter
entmutigen, wenn Sie die Latte zu hoch legen. Mit dem starkenorientierten Ansatz kénnen
sie hier relativ einfach entgegenwirken. Erinnern Sie Mitarbeiter an Starken, die sie aus
vergangenen Erfolgen ableiten. Das ist die wirkungsvollste Art, Mitarbeiter zu ermutigen,
auch wenn die Latte hoch liegt. Viele Fuhrungskrafte vermeiden kritische Rickmeldung aus
der Sorge, dass Sie damit den Mitarbeiter kranken oder zu sehr frustrieren. Die
starkenorientierte Gesprachsflihrung ist eine wertschatzende Form, Kritik zu Uben. Die
Abwehrhaltung des Mitarbeiters gegenlber potentiell den Selbstwert bedrohender
Information verringert sich. Damit tragt die Starkenorientierung dazu bei, dass Mitarbeiter
kritische Rickmeldung leichter annehmen kénnen.

Was ist, wenn der Mitarbeiter keine Starken hat?
Hier erinnern wir an unsere konstruktivistische Sicht auf Starken und Schwéachen. Fir
diejenigen, die dieser Sicht nicht folgen kénnen oder wollen, zitieren wir den friiheren

© 2018, system worx, Thilo Leipoldt 6



system worx

White Paper 8/2018

Das stdrkenorientierte Mitarbeitergespréch

deutschen Bundesprasident, Richard von Weizsacker mit dem Satz: “Jeder Mensch hat
seine Starken und seine Schwachen.” Und natirlich ist es nachvollziehbar, dass es dazu
kommen kann, dass eine Fihrungskraft bei einem Mitarbeiter keine Starken mehr
wahrnimmt. Haufig reicht es aus, die Fuhrungskraft zu fragen: “Welchen Beitrag leistet der
Mitarbeiter zum Unternehmenszweck?” oder “Was wirde dem Unternehmen fehlen, wenn es
den Mitarbeiter hier nicht mehr gabe?”. Die Fuhrungskraft nimmt so wieder positive Aspekte
des Mitarbeiterverhaltens und seiner Leistungserbringung in den Blick. Falls nicht,
appellieren wir zuletzt an die Firsorgepflicht der Flihrungskraft, sich zu Uberlegen, was sie
dazu beitragen kann, den Mitarbeiter zumindest als Mensch, erfolgreicher zu machen -
gegebenenfalls auch aulRerhalb des Unternehmens.

Verlieren Mitarbeiter nicht die Bodenhaftung bei so viel Starkenorientierung?
Starkenorientierte Gesprache sind nicht gleichzusetzen mit dem Bauen von Luftschléssern.
Statt Sorge vor Hoéhenfliigen der Mitarbeiter, sollten Flhrungskrafte sich eher Gedanken
dariber machen, wie sie Mitarbeiter starken kénnen, um mit den zunehmenden
Anforderungen unserer heutigen Wirtschaftswelt gut umgehen zu kénnen. Sich seiner
Starken bewusst zu sein, fordert die Bereitschaft, sich konstruktiv mit seinen Misserfolgen
auseinander zu setzen und schafft die Zuversicht, bei steigenden Anforderungen auch in
Zukunft noch einen wertvollen Beitrag zum Unternehmenserfolg zu leisten. Wichtig ist noch,
dass starkenorientierte Ruckmeldung immer anhand konkreter Beispiele stattfindet.
Vollstandige Verhaltensbeispiele stellen den Bezug zwischen Starken und Verhaltens-
Erfolgs-Zusammenhange in einer konkreten Situation her. Das macht die Rickmeldung
nachvollziehbar und der Bezug zu einer konkreten Situation, sorgt dafir, dass der Mitarbeiter
seine Bodenhaftung nicht verliert.

Provoziert man als Fiihrungskraft mit der Starkenorientierung nicht, dass Mitarbeiter
verstiarkt mehr Gehalt einfordern?

Das kann sein. Dagegen hilft jedoch Aufklarung. Mitarbeiter werden ja nicht fiir ihre Starken
vergutet. Mitarbeiter erhalten in den meisten Unternehmen ein angemessenes Entgelt fiir die
ordentliche Erledigung ihrer Arbeitsaufgabe und abhangig von der erbrachten Leistung eine
entsprechende Leistungszulage. Damit bezieht sich die Hohe der Vergutung auf das, was
Mitarbeiter im Rahmen der Arbeitsaufgabe erreicht haben beziehungsweise geleistet haben
und nicht darauf wie sie es erreicht haben. Starken zeigen sich jedoch immer im Wie.

Wenn Starken hervorgehoben werden, héren Mitarbeiter dann nicht auf sich
anzustrengen und weiter dazuzulernen?

Die Rickmeldung von Starken ist unabhangig vom Grad der Leistungserfiillung. Es ist kein
Widerspruch dem Mitarbeiter Starken zuriickzumelden und gleichzeitig darauf Aufmerksam
zu machen, dass er die Erwartungen, die mit seinem Job verknipft sind, noch nicht
ausreichend erflllt. Die Rickmeldung von Starken macht es dem Mitarbeiter jedoch leichter,
sich mit Informationen, die auf ungenitgende Leistungserfillung hinweisen, konstruktiv
auseinander zu setzen. Oft erleben wir sogar das Gegenteil, dass die Rickmeldung von
Starken Mitarbeiter zu Bestleistung anspornt, wenn nicht sogar dazu, Uber sich
hinauszuwachsen. Der starkenorientierte Ansatz beschleunigt Lernprozesse, da er
Versagensangste reduziert. Angst ist kein Nahrboden flir Lernen, sondern fdrdert
Vermeidungsverhalten. Mitarbeiter ziehen sich zurlick auf sicheres Terrain und nisten sich in
ihrer Komfortzone ein. Ermutigung fuhrt dazu, dass Mitarbeiter ihre Komfortzone verlassen
und bereit sind Neues auszuprobieren. Dann findet Lernen statt.
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Fiuhrungskrafte fir starkenorientierte Mitarbeitergesprache fit machen

Statt Wissensvermittlung praferieren wir Ansatze aus dem Kompetenztraining. Reine
Wissensvermittlung ist in Bezug auf Verhaltensanderung der Teilnehmer meist wirkungslos.
Thilo Leipoldt (2012) beschreibt in einem Artikel die Spannbreite zwischen
Wissensvermittlung und Kompetenzentwicklung. Gerade bei der Zielgruppe “Erfahrene
Flhrungskrafte” reduziert sich die Einfiihrung neuer Flhrungsinstrumente beziehungsweise
Vorgehensweisen oftmals auf reine Informationsveranstaltungen. Die Verantwortlichen
gehen davon aus, dass die erfahrenen Fuhrungskrafte “es schon hinbekommen”. Damit ist
es dem Zufall Uberlassen, was die teilnehmenden Fuhrungskrafte mit der Information
anfangen. Zurick im Alltag greifen die meisten dann doch wieder auf ihre bisher bewahrten
Routinen und Gewohnheiten zurlick. Damit hat sich nichts geandert. Etwas zu wissen, heil3t
noch lange nicht, es auch zu tun.

Nicht wer es weil3, sondern derjenige, der es kann, tut es auch. Kénnen setzt emotionale
Beteiligung und erste erfolgreiche Erfahrungen mit der neuen Vorgehensweise voraus. Daflr
braucht es weniger den Kklassischen Trainer, sondern mehr den Coach oder
Prozessbegleiter. Seine Aufgabe ist nicht, den erfahrenen Flhrungskrafte zu erklaren wie es
geht, sondern die neue Vorgehensweise positiv zu emotionalisieren, relevanten
Erfahrungsaustausch  anzuregen, konkrete Ubungsméglichkeiten —anzubieten und
gegenseitiges Feedback zu fordern. Das erhéht die Wahrscheinlichkeit, dass insbesondere
erfahrene Fuhrungskrafte Neues im Alltag umsetzen.

Wir haben die Erfahrung gemacht, dass vier Stunden ausreichen, um erfahrene
Flhrungskrafte mit einem kompetenzorientierten Qualifizierungsansatz fir eine
starkenorientierte Gesprachsfiihrung zu befahigen. Dabei starten wir mit einem
gemeinsamen Erlebnis: die Teilnehmer fliihren miteinander eine Erfolgsanalyse durch. So
erleben sie unmittelbar die Wirkung des starkenorientierten Ansatzes. Anhand des
gemeinsamen Erlebnisses kdnnen sie leicht Nutzen und Herausforderungen bei der
Umsetzung im Mitarbeitergesprach diskutieren.

Nach der erlebten Erfolgsanalyse ist die haufigste Frage von Fihrungskraften: ,Wie gelingt
es im Unternehmen, dass Mitarbeiter bei einer Erfolgsanalyse mitmachen?“ Die Frage ist ein
Hinweis auf die Erfahrung, dass Mitarbeiter auf neue Ideen reflexartig mit Widerstand
reagieren und auf die eigene Beflirchtung, sich am Ende mit einer neuen Idee zu blamieren.
Unsere Empfehlung ist hier, die Mitarbeiter zu fragen, ob sie Lust auf ein Experiment haben.
Sie aktivieren damit einen menschlichen Urtrieb mit dem wir auf die Welt kommen: die
Neugierde. Uberall wo ich bisher auf diese Art eine Erfolgsanalyse anmoderiert habe, haben
Flhrungskrafte, Teilnehmer oder Mitarbeiter gerne aktiv mitgewirkt. Als Fihrungskraft
schaffen Sie so eine Teamkultur in der es selbstverstandlich ist, immer wieder zu
experimentieren und in der es gewlnscht ist, gemeinsam Neues auszuprobieren.

Ein wesentlicher Erfolgsgarant des Befahigungskonzeptes ist die Haltungsarbeit. Die
gewilnschte Wirkung einer starkenorientierten Gesprachsfihrung erzielen Fihrungskrafte
nur mit der passenden Haltung. Das verbreitete Sprichwort “A fool with a tool is still a fool”
gilt auch hier. Die Haltung und nicht das Tool entscheidet am Ende Uber die gewiinschte
Wirkung. Fur die starkenorientierte Gesprachsfiihrung haben sich folgende Haltungen als
besonders wirkungsvoll erwiesen:
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* Ich bin von einem positiven Menschenbild Gberzeugt.
» Ich fokussiere mich auf das Gelingen.

* Ich erkenne Ressourcen und Fahigkeiten.

* Ich kreiere Hoffnung und Zuversicht.

Die konkreten Haltungen erproben die Teilnehmer in verschiedenen Ubungssituationen. Gut
gerustet gehen die Fuhrungskrafte zurlck in ihren Alltag. Das grofdte Kompliment machen
uns Teilnehmer, denen wir im Nachgang zu unseren Trainings begegnen und die uns mit
leuchtenden Augen von den neuen Erfahrungen erzadhlen, die sie mit dem
starkenorientierten Mitarbeitergesprach gemacht haben.

Die Entwicklung einer stirkenorientierten Unternehmenskultur

Die Entwicklung einer starkenorientierten Unternehmenskultur setzt voraus, dass die
Geschéftsfuhrung es ernst meint und davon Uberzeugt ist, das Starkenorientierung ein
natzliches und hilfreiches Kulturmerkmal ist. Dann kann Starkenorientierung als
Kulturmerkmal Mitarbeiter dabei unterstiitzen, dauerhaft Hochstleistung zu erbringen, ohne
auszubrennen. Starkenorientierung wirkt sich auf die Leistungsbereitschaft und das
Mitarbeiterengagement positiv aus. Eine starkenorientierte Unternehmenskultur entsteht
jedoch nicht allein aus einem starkenorientierten Mitarbeitergesprach, das einmal im Jahr
durchgefihrt wird.

Eine starkenorientierte Unternehmenskultur spiegelt sich vielmehr in einer Vielzahl
verschiedener Anwendungsmoglichkeiten wieder: Starkenorientierte Bewerberauswahl,
starkenorientiertes Feedback und Kiritik fachlicher Fihrungskrafte, starkenorientiertes
Mentoringprogramm und starkenorientiert geflihrte Trennungsgesprache.

Falls Sie weitere Anwendungsmdglichkeiten im Sinn haben, sprechen Sie mit uns, wir
entwickeln Ihnen das passende Befahigungskonzept flir unterschiedliche Zielgruppen. Sie
haben Interesse daran, das Kulturmerkmal “Starkenorientierung” in lhrem Unternehmen
einzufihren? Dann diskutieren wir gerne mit Ilhnen eine passende Umsetzung fir Ihr
Unternehmen.

Thilo Leipoldt Diplom-Psychologe (Jg. 1969), ist geschéaftsfihrender
Gesellschafter und Partner von system worx, sowie Lehrbeauftragter an der
Hochschule Fresenius, Minchen und des isb Wiesloch. Sein
Arbeitsschwerpunkt ist Fihrung, Fuhrungskrafte-Entwicklung, Fihrungskultur
und Coaching.

E-Mail: thilo.leipoldt@system-worx.com

Website: www.system-worx.com
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