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Abstract

Dass einem Menschen von Natur aus gewisse Sachen leichter fallen als andere, hat primar mit der
Struktur des Nervensystems zu tun. Genetik, biologische Zufélle, aber auch die Erziehung sorgen dafiir,
dass sich in den ersten 15 Lebensjahren des Menschen einige dominante neuronale Verbindungen
herauskristallisieren. Diese starkeren Verbindungen kommen in natiirlichen, immer wiederkehrenden
Denk-, Geflihls-, oder Verhaltensmuster als Talente zum Vorschein. Die vorliegende Arbeit basiert auf
der wissenschaftlichen Erkenntnis, dass die menschlichen Talente das beste Rohmaterial fur eine effi-
ziente Entwicklung und Leistungssteigerungen darstellen. Unter dem Prinzip «Starken starken», wel-
ches Untersuchungsgegenstand dieser Arbeit ist, wird also die Forderung genau dieser positiven Ei-
genschaften der Menschen verstanden. Wahrend kontinuierliche Bestleistungen im Bereich des Spit-
zensports ohne das Starken von Starken unvorstellbar sind, fokussiert sich die vorliegende Arbeit auf
die Rolle und Anwendung von «Starken starken» als Filhrungsprinzip im modernen Arbeitsalltag. Dabei
wird die Forschungsfrage Welche Rolle iibernimmt das Prinzip «Stdrken stérken» in der Férderung von
Mitarbeitenden und wie sollte es von Fiihrungskrdften im Unternehmen konkret angewendet werden?
anhand eines multiperspektivischen Vorgehens untersucht. In einem ersten Forschungsschritt werden
theoretische Erkenntnisse aus den Bereichen der Psychologie, Neurowissenschaft, Wirtschaft und des
Leistungssports analysiert. Danach wird die Thematik spezifisch durch praktische Einblicke in das Ge-
biet der Hochstleistungen anhand von sieben Interviews mit renommierten Experten und Expertinnen
aus den wiederum gleichen Disziplinen untersucht. Es lasst sich aufzeigen, dass die Filhrung und For-
derung nach «Starken starken» nicht nur im Spitzensport, sondern auch im ambitionierten Arbeitsum-
feld zu Bestleistungen motiviert. Um das Prinzip «Starken starken» trotz weitverbreiteter Defizitorien-
tierung in der Gesellschaft konsequent anzuwenden, wird in Anlehnung an die Forschungsergebnisse
dieser Arbeit ein Trainingsplan Muster flir Flihrungskrafte prasentiert. Das gemeinsame Herausarbei-
ten einer personlichen Vision der Mitarbeitenden und die Verfolgung dieser mit starkenorientierten
Jahreszielen stellt eine grundlegende Empfehlung flr Fiihrungskrafte dar, die aus dem vollen Potenzial

ihrer Mitarbeitenden schépfen méchten.
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1 Einleitung

Jeder Mensch hat seine Starken und Schwachen, doch es scheint in unserer Kultur und Erziehung ver-
ankert zu sein, tendenziell einen starkeren Fokus auf Schwéachen, Fehler und Negatives zu legen. Bei
einem Elterngesprach erfahren die Eltern mehr lber den aktuellen Eindruck, welchen ihr Kind an der
Schule hinterlasst. In den meisten Fallen wird allerdings sowohl von den Lehrenden als auch von den
Eltern primar angesprochen, was nicht so erfreulich war und an welchen Defiziten gearbeitet werden
muss —anstatt auf die individuellen Starken der Kinder einzugehen und dariiber zu sprechen, wie diese
weiter geférdert werden kénnten. Zu einem spateren Zeitpunkt versucht man in der Ausbildung unge-
nigende Noten und Patzer mit allen Mitteln zu vermeiden, auch weil diese in einem Bewerbungsge-
sprach wohl auffallen und zur Rechenschaft gezogen wiirden. In der Arbeitswelt kénnen schlussendlich
mehrere Projekte hervorragend laufen, doch in der Nachbesprechung werden diese Erfolge neben
dem einen Projekt, welches nicht so gut lief, viel zu oft vernachlassigt. Es scheint vielen Menschen nicht

bewusst zu sein: Was wir nicht kdnnen, verdient es nicht, uns von dem abzuhalten, was wir kbnnen.
1.1 Problemstellung und Relevanz der Thematik

Obwohl heutzutage etliche Studien belegen, dass eine starkenorientierte Haltung positive Auswirkun-
gen auf unsere Handlungen, Motivation und Potenzialausschopfung hat, leben wir nach wie vor in ei-
ner klar defizitorientierten Gesellschaft (Heimsoeth, 2018; Gallup, 2019a; Schutte & Malouff, 2019).
Die erwdhnte Situation bei einem Elterngespréach ist nur eines von unzahligen Beispielen, die aufzei-
gen, dass wir von klein auf darauf getrimmt werden, Fehler auszumerzen. Oftmals sind wir uns dieser
Orientierung nicht mal bewusst und sie geschieht reflexartig (Kres, 2015, S. 31). Streben wir allerdings
nach Hochstleistungen, ist es offensichtlich, dass die Orientierung an Schwachen langfristig nicht ziel-
flihrend ist (Heimsoeth, 2018; Kres, 2015; Keller, 2016). Dr. Eckart von Hirschhausen, einer der erfolg-
reichsten Autoren im deutschsprachigen Raum, beschreibt dieses Phanomen wie folgt: «Verbessert
man seine Schwachen, wird man maximal mittelmassig. Starkt man seine Starken, wird man einzigar-

tig.» (Hirschhausen, 2012, Abs. 4).

Der Spitzensport gibt hierbei Einblicke in einen Bereich, in welchem Hdchstleistungen stets vorange-
trieben werden und die Wirkung der Talentférderung deutlich dargestellt werden kann. Cristiano
Ronaldo, mehrfacher Weltfussballer und Rekordtorjager, ist bekannt fiir seine enorme Sprungkraft und
Schnelligkeit. An diesen Starken trainiert er auch heute noch intensiv weiter und integriert viele Sprint-
einheiten und Explosivkraftiibungen in seinen disziplinierten Trainingsplan (Lotz, 2018). Federer, Nadal
und Djokovic, die «grossen Drei» der Tenniswelt, wiirden den Sport wohl kaum seit iber 15 Jahren
dominieren, wenn sie nicht stets ihre personlichen Starken weiter entfalten wiirden (Haberlein, 2020).

Hatte Natascha Badmann, mehrfache Ironman Weltmeisterin und eine der interviewten Expertinnen
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in dieser Arbeit, ihre Energie primar in ihre schwiachste Disziplin investiert, hatte es gemass eigenen
Aussagen nie fiir die Spitze gereicht. Nebst unzahligen weiteren Beispielen widerspiegelt das Training
von amerikanischen Footballteams die Essenz des Prinzips «Starken starken». Seit langem werden in
dieser Sportart die einzelnen Positionen individuell trainiert, denn es ergibt weder Sinn mit einem Wide
Receiver das Werfen des Footballs zu praktizieren noch den Kicker mit den Spielern der Defensive Line

in dasselbe Krafttraining zu schicken (Shelly et al., 2020).

Im amerikanischen Football erkennt man oft allein an der Statur, welcher Spieler seine Starken wohl
eher in der Defensive Line findet. Wahrend die Veranlagung von Menschen nicht (iberall so offensicht-
lich hervorsticht, bleibt die Relevanz einer starkenbasierten Forderung auch in anderen Bereichen be-
stehen. Gerade im Arbeitsalltag, wo man die meiste Zeit seines Lebens verbringt, kann der Flihrungsstil
der Vorgesetzten Uber die Leistung und Motivation der Mitarbeitenden entscheiden (Rosken, 2020, S.
33). Eine Meta-Studie des Gallup Instituts zeigt, dass lediglich 20% der 1.4 Millionen Befragten bei ihrer
Arbeit taglich die Gelegenheit haben, das zu tun, was sie am besten kénnen (Buckingham & Clifton,
2016, S. 15). Dies ist besonders alarmierend, wenn man bedenkt, dass sich Unternehmen, in welchen
Mitarbeitende ihre Starken ausleben kénnen, als weitaus erfolgreicher erweisen (Gallup, 2019a; Mil-
ler, 2015; Keller & Price, 2012). Mit konstant steigenden Erwartungen an die Unternehmen und den
vielen Herausforderung der labilen Weltwirtschaft, scheint es umso wichtiger, auf Hochstleistungen
von Mitarbeitenden zdhlen zu kénnen. Die Tatsache, dass eine uniibersehbare Mehrheit der Arbeit-
nehmenden ihre Starken nicht taglich einsetzen kdnnen, verspricht ein immenses Verbesserungspo-
tenzial und sollte von Fiihrungskraften auf keinen Fall vernachlassigt werden (Buckingham & Clifton,

2016, S. 15).

1.2 Personliche Motivation

Seit ich denken kann, stelle ich hohe Anspriiche an mich selbst. Ich liebe es, mein Potenzial in jeglichen
Bereichen unter Beweis zu stellen, es herauszufordern und zu erweitern. Wenn ich an meine Zukunft
in der Arbeitswelt denke, schwanke ich zwischen Euphorie und einem inneren Druck, meinen hohen
Anforderungen nicht zu genligen und mein Potenzial zu vergeuden. Die Lebensstilintegration stufe ich
sehr hoch ein. Dementsprechend finde ich es umso wichtiger, personliche Starken gerade bei der Ar-
beit taglich einsetzen und weiterentwickeln zu kénnen. Aus eigener Erfahrung weiss ich, wie wertvoll
sogenannte «Enabler» (engl. fir Moglichmacher) fur die Potenzialentfaltung sein kdnnen und schreibe
diese Rolle bei der Arbeit zu einem grossen Teil den Flihrungskraften zu. Ein starkenbasierter Flihrungs-
ansatz scheint mir dabei sinnvoll, jedoch leider noch immer stark vernachlassigt. So hoffe ich, mit die-
ser Arbeit das Starken von Starken als Flihrungsprinzip ndher zu beleuchten und fiir Fihrungskrafte,
die bereit sind ihre Mitarbeitenden in ihren individuellen Starken aufblihen zu lassen, einen unterstiit-

zenden Beitrag zu leisten.
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1.3 Zielsetzung und Forschungsfrage

Die moderne Wissenschaft unterstitzt die These, dass sich eine Orientierung nach Starken sowohl auf
das Individuum wie auch auf die Organisation positiv auswirkt (Heimsoeth, 2018; Keller, 2016; Gallup
2019a). Zugleich wird mit dem Aufschwung neuer Fihrungsstile und Arbeitsmethoden in den letzten
Jahren vermehrt ein reger Austausch mit Vorgesetzten und die Funktion der Fiihrungskrafte als Coa-
ches empfohlen (Finckler, 2017, S. 47). In den folgenden Kapiteln dieser Arbeit soll untersucht werden,
inwiefern die im Spitzensport so gut funktionierende starkenbasierte Entwicklung auch in der Unter-
nehmensfiihrung Anwendung findet. Dabei verfolgt die vorliegende Publikation das Ziel, die Bedeu-
tung des Prinzips «Starken starken» in der Mitarbeitendenférderung zu untersuchen und die Anwen-
dung dieses Flihrungsprinzips zusatzlich anhand eines umsetzbaren Plans fiir Manager und Manage-
rinnen zu unterstitzen. Die Forschungsfrage dieser Arbeit ldsst sich somit wie folgt definieren: Welche
Rolle iibernimmt das Prinzip «Stérken stérken» in der Férderung von Mitarbeitenden und wie sollte es

von Fiihrungskriiften im Unternehmen konkret angewendet werden?
1.4 Aufbau und Methodik

Der Aufbau der vorliegenden Arbeit lasst sich nach der Einleitung grob in drei Teile gliedern. Im ersten
Teil folgen fiir die Thematik relevante Forschungsergebnisse und Modelle aus der Theorie. Der Schwer-
punkt wird dabei auf einen Einblick in die positive Psychologie, welche sich auf positive Eigenschaften
des Menschen, wie unter anderem auch auf Talente und Starken, konzentriert sowie deren Anwen-
dung im Fihrungsbereich gelegt. Spezifisch wird unter anderem auf die Starkenorientierung, transfor-
mationale Filhrung sowie das Talent Management und Coaching eingegangen. Der zweite Teil widmet
sich einer qualitativen empirischen Untersuchung. Mittels sieben Interviews mit Flihrungsexperten
und -expertinnen aus verschiedenen Bereichen wird ein multiperspektivischer Beitrag zum Prinzip
«Starken starken» in der Mitarbeitendenforderung geleistet. Dabei sorgen speziell auch Interviews mit
Experten und Expertinnen aus dem Spitzensportbereich fir ein interdisziplindres Vorgehen in der Ana-
lyse der starkenbasierten Entwicklung. Abschliessend werden Erkenntnisse aus der Theorie und der
Praxis zusammenfassend eruiert. Mit dem Ziel die konkrete Anwendung des Prinzips «Starken starken»
im ambitionierten Unternehmenskontext zu unterstlitzen, wird in diesem letzten Teil der Arbeit ein
Trainingsplan Muster prasentiert. Diese Mustervorlage soll einerseits genug Freiraum fiir die individu-
elle Gestaltung und Ausarbeitung einer Art Trainingsplan fiir den Mitarbeitenden lassen — gleichzeitig

aber zur Fiihrung nach «Starken starken» anregen und Flhrungskrafte dabei unterstiitzend begleiten.
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2 Theoretische Konzepte

Nebst der Erforschung von Starken des fliihrenden Markt- und Meinungsforschungsinstitut Gallup gibt
es kaum aktuelle wissenschaftliche Publikationen, die einen expliziten Fokus auf die Entwicklung von
Starken bei der Arbeit legen oder das Starken von Starken gar als ein Fihrungsprinzip behandeln. Rund
um die Thematik einer starkenbasierten Fiihrung und Férderung von Menschen gibt es dementspre-
chend unzahlige Forschungszweige, die man fir ein tiefgriindiges Verstandnis in Betracht ziehen sollte.
Die Literaturrecherche fiir die vorliegende Arbeit beinhaltet folglich nicht nur modernste Konzepte aus
der Unternehmensfiihrung, sondern inkludiert auch Einsichten tiber die Potenzialmaximierung aus an-
deren Disziplinen. Dabei werden bewusst auch Forschungsergebnisse aus der Psychologie und Neuro-
wissenschaft miteinbezogen. In den folgenden Unterkapiteln werden die fiir die zu behandelnde The-
matik relevantesten Erkenntnisse aus der Wissenschaft zusammengefasst. Der Aufschwung der positi-
ven Psychologie und des Coachings als Fiihrungsinstrument seit der Jahrtausendwende sowie speziell

auch die Studien von Gallup Gibernehmen hierbei eine fiihrende Rolle.
2.1 Positive Psychologie

Der Begriff Psychologie wird gadngig als die «Wissenschaft vom Erleben und Verhalten des Menschen»
(WPGS, 2021, Abs. 2) definiert. Obwohl diese und auch samtliche weitere Definitionen des Begriffs
keine negativen Assoziationen beinhalten, werden Psychologen und Psychologinnen im Normalfall pri-
mar als Bekampfende psychischer Probleme und Erkrankungen betrachtet (FSP, 0. D.). Die Heilung von
psychischen Krankheiten ist laut Seligman und Csikszentmihdlyi (2000, S. 6) jedoch nur eine von drei
Hauptaufgaben der Psychologie. Allerdings tauchten die anderen zwei Missionen, ndmlich das mensch-
liche Leben produktiver und erstrebenswerter zu machen sowie die Erkennung und Férderung von
Talenten, nach dem zweiten Weltkrieg beinahe komplett unter. Das grosse Verlangen nach Unterstiit-
zung von psychisch erkrankten Menschen steuerte Psychologen und Psychologinnen in das Gebiet der
Pathologie und positionierte Psychologie als eine Art Teilgebiet der Gesundheitsberufe (Seligman &
Csikszentmihalyi, 2000, S. 6). Abraham Maslow, heute weltbekannt fir sein Pyramidenmodell der
menschlichen Bediirfnisse, fand im Jahr 1954 in einer Publikation als Erster Anwendung flir den Begriff
der positiven Psychologie. Allerdings Gibernahm er zu diesem Zeitpunkt eine klare Aussenseiterrolle im
Forschungsgebiet der Psychologie. Erst um die Jahrtausendwende, als der amerikanische Professor
Martin E. P. Seligman die Prasidentschaft der weltweit flihrenden Psychologenorganisation American
Psychology Association (APA) Glbernahm, sollte sich dies verdandern. Seligman nutzte seine Macht und
appellierte an die Dringlichkeit eines Paradigmenwechsels in der psychologischen Forschungsland-

schaft hin zur positiven Psychologie. (Fortmann & Kolocek, 2018, S. 254)
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Zusammen mit Mihaly Csikszentmihalyi erklarte Seligman (2000, S. 5), dass die intensive Auseinander-
setzung mit geschwachten, kranken Menschen nicht geniigt, um die Pravention von Krankheiten vo-
ranzutreiben. Anstatt den Menschen weiterhin als passives Objekt, welches auf Stimuli reagiert, zu
betrachten, soll der Mensch als gesundes, entscheidungsfahiges und potenziell exzellentes Wesen er-
kannt werden. Es wére viel mehr das Hervorheben von Starken und Tugenden von Menschen, welches
psychische Krankheiten vorbeugen kann, und die Forschung sollte sich mit der Pflege solcher positiven
Eigenschaften befassen. Psychologen und Psychologinnen sollen sich nicht nur auf das Beseitigen von
Mangeln und Leid, sondern vermehrt auch auf die Férderung des Besten in uns konzentrieren. Dadurch
wirden auch die zwei vernachlassigten Kernaufgaben, Menschen grundsatzlich zu starken und ausser-
gewohnliches Potenzial zu fordern, wieder aufgenommen werden. (Seligman & Csikszentmihalyi,

2000, S. 5-8)

Die positive Psychologie ladt dazu ein, gut nicht als die Abwesenheit von bdse zu definieren, sondern
positive Aspekte des menschlichen Lebens eigenstandig zu erforschen. Seit Seligmans Appell erlebte
die positive Psychologie als Teildisziplin der Psychologie einen regelrechten Schub und zahlt heute

mittlerweile Tausende von Publikationen. (Fortmann & Kolocek, 2018, S. 255)

2.1.1 Das menschliche Potenzial

Bei den vielen Veroffentlichung rund um das Thema der positiven Psychologie ist es wichtig, positives
Denken und die damit verbundenen und ebenfalls boomenden Gliicksratgeber, Selbsthilfe- und Moti-
vationsseminare separat zu betrachten. Gerade in Zeiten der Digitalisierung und der Sozialen Medien
gelingt es immer mehr selbsternannten Experten und Expertinnen, den Wunsch der Selbstverwirkli-
chung mit falschen Versprechen wirtschaftlich auszunutzen (Lermer, 2019, S. 20). Auch Seligman
(2011, Vorwort) rat hierbei zu einer klaren Differenzierung zwischen wissenschaftlich fundierten Wer-
ken und der Populadrpsychologie. Gleichzeitig bestatigt er mehr als zehn Jahre nach seiner Antrittsrede
als APA Prasident jedoch, dass Themen wie Gliick, Sinn, Zielerreichung oder Liebe nicht nur auf ein
grosses Interesse in der Gesellschaft stossen, sondern auch in Forschenden, Lehrenden und Therapie-
renden ein starkeres Wohlbefinden hervorrufen. Die konsequente Auseinandersetzung mit Leid und
Kummer hingegen sei nicht einfach wegzustecken. Dieses Phanomen lasst sich auch anhand der neu-
ronalen Netzwerke in unserem Nervensystem erkldaren, welche sich entsprechend unserer Erfahrun-

gen bilden und verandern kénnen (Hanson, 2018, S. 30).

Das menschliche Gehirn hat um die 100 Milliarden Nervenzellen, die durch Billionen von Synapsen
miteinander verkniipft sind (Heimsoeth, 2015, S. 25). Die intensive Auseinandersetzung mit einem
Thema kann diese Verbindungen zwischen den Nervenzellen starken, was wiederum die Empfanglich-
keit fiir dieses Thema erhoht. Dies erlautert Hanson (2018, S.30) wie folgt: « Wessen Geist sich perma-

nent mit Gberzogener Selbstkritik und Kritik an anderen, Sorgen, Krankungen und Stress beschaftigt,
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dessen Gehirn wird sich dem anpassen und zu groRerer Reaktivitit, einer Anfilligkeit fiir Angste und
Niedergeschlagenheit, einem verengten Fokus auf Bedrohungen und Verluste sowie einem Hang zu
Zorn, Trauer und Schuldgefiihlen neigen». Im Gegenzug kann die Konzentration auf das Positive im
Leben, den Strukturen im Gehirn zu einer langfristig optimistischen und zuversichtlichen Grundhaltung
verhelfen. Darauf deutet Heimsoeth (2015, S. 25) hin, indem sie auf die Neuroplastizitdt im menschli-
chen Gehirn aufmerksam macht. Neuroplastizitat erklart sie dabei als die Eigenschaft des Gehirns, ei-
gene Strukturen bis ins hohe Alter verandern zu konnen. In diesem Sinne sollten Menschen lebens-
langlich stets lern- und entwicklungsfahig bleiben. Allerdings kommt es bei der Effektivitat dieser Ver-
anderungen von Nervenverbindungen hauptsachlich auf die Quantitat der tatsachlichen Verwendung

sowie die emotionale Stimulierung dabei an. (Heimsoeth, 2015, S. 25-27)

Die Aktivierung der emotionalen Zentren im menschlichen Gehirn spielt bei der Synapsenbildung eine
essenzielle Rolle. Auf diesem Weg werden wichtige Dopamine und Endorphine ausgeschittet, welche
die Kommunikation zwischen den Neuronen stimulieren und wie Diinger fir die Gehirnzellen wirken
(Heimsoeth, 2015, S. 27). Da ein grosser Teil der emotionalen Reaktionen bereits in unserem Unterbe-
wusstsein stattfindet, stellt die gezielte Steuerung unserer Auseinandersetzung mit Erfahrungen aller-
dings eine schwierige Herausforderung dar (Damasio, 2003, S. 41). Hanson (2012, S. 31) verweist auf
mehrere Studien, die belegen, dass das menschliche Gehirn grundsatzlich empfanglicher fir negative
Stimuli ist. Als Uberlebenskiinstler und Uberlebenskiinstlerinnen im Sinne einer rechtzeitigen Beurtei-
lung moglicher Risiken, fallt es uns also von Natur aus leichter, negative Informationen in den Vorder-
grund zu stellen (Hanson, 2012, S. 30-31). Diese Erkenntnisse kénnten Griinde dafiir sein, weshalb sich
das Verhalten vieler Menschen, trotz bekannter Vorteile einer positiven Haltung, noch immer so stark

an Negativem orientiert.

Es ist also einerseits eine Tatsache, dass wir durch positives Denken die Verknipfungen im Gehirn zu
unseren Gunsten strukturieren kdnnen. Andererseits muss sich eine strukturelle Veranderung, um ef-
fektiv splirbar zu werden, erstmals unter den Billionen von synaptischen Verbindungen beweisen. Es
haben beispielsweise nicht alle Menschen gleich gute Voraussetzungen, um mit ihrem Optimismus den
traurigen, schmerzhaften Erfahrungen sowie der erklarten Tendenz zur Negativitat standzuhalten. Ge-
netische Unterschiede und Erfahrungen aus der Kindheit sorgen dafiir, dass wir bei der Synapsenbil-
dung keine neutrale Rolle einnehmen. So sind die starksten Verbindungen im Gehirn bereits nach dem
15. Lebensjahr tief verankert und es fallt uns automatisch leichter diese zu nutzen. Unsere Reaktionen
auf Gegebenheiten geschehen deshalb komplett individuell. Das Gehirn filtert dabei unzdhlige mogli-
che Reaktionen und entscheidet sich schlussendlich — gesteuert von unseren starksten synaptischen
Verbindungen — fiir eine davon. Wenn unsere genetische Veranlagung nicht bereits eine Tendenz zur
positiven Einstellung aufweist, ist es durchaus moglich, dass auch noch so interessante Inputs aus dem

positiven Coaching keine effiziente, langfristig anhaltende Wirkung zeigen. Positives Denken ist also
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nichts anderes als eine von unseren starksten Synapsen geschaffene Eigenschaft, welche in manchen
Menschen starker ausgepragt ist und bei anderen weniger zur Geltung kommt. (Buckingam und Clifton,

2016, S. 55-57)

Die verbreitete und fir viele logisch erscheinende Annahme, dass der grosste Spielraum fir Leistungs-
steigerungen in den Schwachen von Menschen liegt, wird von Buckingham und Clifton (2016, S. 16)
klar widerlegt. Das grosste Potenzial kann der Mensch ausleben, indem er sich auf seine Starken und
deren Entwicklung fokussiert (Buckingham & Clifton, 2016, S. 18). Demzufolge widmet sich auch das

nachste Kapitel den positiven Eigenschaften von Individuen —ihren Talenten und Starken.

2.1.2 Uber Talent und Starken

Dank dem Aufruf zur Untersuchung von positiven Eigenschaften in der Psychologie, widmeten For-
schende einen grossen Teil ihrer Aufmerksamkeit den Starken und Talenten der Menschen. Dabei
Ubernimmt die jahrzehntelange Forschungsarbeit des Gallup Instituts mit Gber zwei Millionen Inter-
views rund um das Thema der menschlichen Starken eine wesentliche Rolle (Buckingam und Clifton,
2016, S. 20). Die von Don Clifton erfundene Formel «Talent x Investition = Starke» steht fiir Gallup im

Mittelpunkt der starkenbasierten Entwicklung und wird in

Abbildung 1 erldutert (Gallup, 2019a). Eine Starke wird da- Talent
bei als «die Fahigkeit, konsistent nahezu perfekte Leistung

ein naturliches, immer wiederkehrendes Denk-,
zu erbringen» definiert (Gallup, 2019a). Mit Investition ist T -

der zeitliche Aufwand fir die Férderung von Fertigkeiten
und Wissen gemeint. Der Faktor Talent wird von Gallup
(2019a) als «ein natlirliches, immer wiederkehrendes |nveStItI0n

Denk-, Gefiihls- oder Verhaltensmuster» erklart. e e e

und zum Erweitern von Wissen aufgewendete

Nehmen wir zur Veranschaulichung das Talent Autoritét, Zeit
was beispielsweise in der direkten Ausdrucksweise einer
Person oder der Offenheit gegeniliber Konfrontation zum

Starke

zielt mit Verkaufstechniken (Fertigkeiten) und Produkt- die Fahigkeit, konsistent nahezu perfekte
Leistung zu erbringen

Ausdruck kommen kann. Verfeinert man dieses Talent ge-

kenntnissen (Wissen), so entwickelt sich moglicherweise
die Stirke, erfolgreich verkaufen zu kénnen. Wer es liebt, Abbildung 1: Stdrkenformel (Gallup, 2019a)
mit fremden Leuten in Kontakt zu kommen und schnell Be-

ziehungen aufbauen kann, der besitzt mit grosser Wahrscheinlichkeit das Talent Kontaktfreudigkeit.
Wird in dieses Talent investiert besteht eine gute Chance, dass man die Fahigkeit entwickelt, konstant

neue Personen als Anhanger zu gewinnen und dabei ein langfristig unterstiitzendes Netzwerk zu bil-

den. Talente Gbernehmen in Cliftons Gleichung ganz klar die dominante Rolle. Einer Person, die auf
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Grund ihres angeborenen Talents unglaublich gut Gberzeugen kann, wird der Verkaufsabschluss auch
ohne tiefgrindiges Produktwissen gelingen. Umgekehrt kénnte man auch mit der besten Kenntnis ei-
nes Produkts und allen Verkaufertricks nie gleich iberzeugend wirken, ohne ein natirliches Talent zur

Uberzeugung zu besitzen. (Buckingham und Clifton, 2016. S. 36-38)

Aus Gallups jahrelangen Studien (iber hervorragende Leistungen, konnten 34 Muster beziiglich der
meistverbreiteten menschlichen Talente identifiziert werden (Buckingham und Clifton, 2016, S. 21). Im
Sinne der Erkennung eigener Starken, wurde das Clifton Strengths Assessment (friher: Clifton
StrengthsFinder) ins Leben gerufen, wobei die Auspragung dieser 34 Talentthemen gemessen wird.
Die Absolvierung dieses Online Assessments ermoglicht ein Feedback beziiglich allen erforschten Ta-
lentthemen und prasentiert speziell die finf dominantesten Eigenschaften. Laut Gallup (2019b) sollen
in diesen funf Talentschwerpunkten unser grosstes Potenzial flr die Entwicklung von wahren Starken
liegen. Nebst Autoritdt und Kontaktfreudigkeit erweist sich auch die im vorherigen Kapitel diskutierte
positive Einstellung als eines der 34 Talentthemen gemass des Clifton Strenghts Assessment (Gallup,
2019c). Falls jemand also nicht von Natur aus schon konstant positive Denk-, Gefiihls- oder Verhaltens-
muster aufweist, ware ein intensives Selbsthilfeseminar in vielen Fallen nicht nur Geld- sondern auch
Energieverschwendung. Auch wenn es moglicherweise gelingen wiirde, kurzfristig eine positivere Hal-
tung einzunehmen, tGbernehmen die dominierenden Synapsen schnell wieder die Verantwortung fir
die Unmengen an kleinen Entscheidungen, welche die Identitat schlussendlich widerspiegeln (Buckin-
gham und Clifton, 2016, S. 57). Talente, als die starksten synaptischen Verbindungen, werden von
Buckingham und Clifton (2016, S. 66) als «das wichtigste Rohmaterial fiir den Aufbau von Starken»
bezeichnet. Dabei kommen einige Talente besser zur Geltung, wahrend andere eher schwierig zu er-
kennen sind. Oftmals erscheinen die eigenen Talente zu selbstverstandlich, um sie wirklich als Talente
wahrzunehmen (Keller, 2016, S. 1). Fir einen Optimist oder eine Optimistin kann es beispielsweise
schwierig zu verstehen sein, dass nicht alle Menschen gleichermassen von einer positiven Haltung pro-
fitieren kénnen, nicht jeder und jede die Welt so bunt sehen und viele Zeitgenossen nicht auf ein emp-

fohlenes Mentaltraining ansprechen.

Es soll an dieser Stelle betont werden, dass Gallup in der Forschung der starkenorientierten Entwick-
lung des Menschen nicht davon ausgeht, dass Schwachen vollkommen ignoriert werden sollten. Das
Bunkerspiel des beriihmten Profigolfers Tiger Woods ist im Vergleich zu seinen Mitstreitern in der PGA-
Tour eher unbestdndig und musste verbessert werden. Es wéare jedoch absurd zu erwarten, dass
Woods plotzlich konsequent eine filhrende Rolle im Bunkerspiel ilbernimmt. Fir seinen Coach war das
Ziel klar: Das unterdurchschnittliche Bunkerspiel muss auf ein akzeptables Niveau gebracht werden,
um dann den Trainingsfokus allerdings moglichst schnell wieder auf Tiger Woods Starken, seinen ein-
zigartigen Schwung und sein Putting, zu legen. Buckingham und Clifton (2016, S. 34) beziehen sich auf

das Wort «Schadensbegrenzung», wenn es um die Forderung in Bereichen geht, die nicht unseren
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Talenten entsprechen. Die Hauptenergie wird also in die Perfektionierung seiner Talente investiert,
weil er da sein Potenzial ausleben kann und diese Starken ihn auch unter Profigolfern als Weltklasse-

spieler herausragen lassen. (Buckingham & Clifton, 2016, S. 32-34)

Die menschliche Energie ist begrenzt. Kein Tag zdhlt mehr als 24 Stunden. Trotzdem zeigt die Realitét,
dass sich die Gesellschaft Giberwiegend mit dem Vermeiden von Fehlern und dem Abbau von Schwa-
chen beschaftigt (Heimsoeth, 2018, S. 180). Mit der starkenorientierten Entwicklung wird demzufolge
ein Ansatz verfolgt, der darauf abzielt, die vorhandene Energie nicht in Schadensbegrenzung, sondern
in unsere Talente zu investieren und dadurch ausgezeichnete Leistungen zu ermdglichen. (Gallup,
2019a; Buckingham und Clifton, 2016; Keller, 2016). Im nachsten Unterkapitel werden die Vorteile die-

ses Prozesses unter anderem anhand der Flow-Theorie von Csikszentmihalyi erklart.

2.1.3 Flow-Theorie

Das menschliche Wohlbefinden wird immer wieder aufs Neue getestet. Historisch gesehen muss sich
der Mensch auf unserem Planeten seit Jahrtausenden gegen verschiedenste Gefahren beweisen. We-
der eisige Kalte noch unertragliche Hitze, Umweltkatastrophen oder Epidemien — nichts davon nimmt
Ricksicht auf den Menschen und seine Bediirfnisse. Jedoch sind es nicht nur die Gleichgiiltigkeiten des
Universums oder immer wiederkehrende Kriege, Wirtschaftskrisen und Armut, die weltweit zu Malaise
flihren. Auch wo Macht, Reichtum und jegliche Besitztlimer vorhanden sind, ist die Lebensqualitat
nicht notwendigerweise besser, und es wird oft verzweifelt nach dem Sinn des Lebens gesucht. Die
positive Psychologie strebt danach herauszufinden, was unser Leben lebenswert macht und uns trotz

vorhandenen Problemen, auch unzahlige Glicksmomente beschert (Csikszentmihalyi, 2018, S. 6-7).

In seiner Kindheit hat Mihaly Csikszentmihalyi personlich miterlebt, wie viele einst erfolgreiche und
selbstsichere Erwachsene nach dem Krieg in Hilflosigkeit und Verzweiflung stiirzten. Wahrend viele
ohne Job, Status und Geld komplett verzagten, war Csikszentmihalyi beeindruckt von einigen Zeitge-
nossen, die trotz der furchtbaren Gegebenheiten aufbliihten und Hoffnung verspriihten. Bereits da-
mals fragte er sich, woraus diese Individuen ihre Energie schopften (Seligman und Csikszentmihalyi,

2000, S. 7).

Mit der berlihmten Flow-Theorie ist es dem renommierten Gliicksforscher und Psychologie-Professor
Mihaly Csikszentmihalyi gelungen, eine mogliche Antwort auf diese Frage zu prasentieren. In der Aus-
einandersetzung mit Kiinstlern und Sportlern entdeckte er schon friih, wie verschiedenste Personen in
ihren Tatigkeiten aufblihten und dabei die Zeit sowie das Geschehen rundherum ausblenden konnten
(Lermer, 2019, S. 67). Als Flow beschreibt er dieses Erlebnis, wenn man hochkonzentriert in einer Auf-
gabe versinkt, alle Gedanken im Hier und Jetzt auf die vorliegende Beschaftigung gerichtet sind und
dabei tiefe Freude und Motivation aus der Tatigkeit selbst entstehen. Gemass diesem Konzept hangt

wahres Glick nicht von dusseren Gegebenheiten ab, sondern wird durch solche optimalen Flow-
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Erfahrungen hervorgerufen (Csikszentmihalyi, 2018, S. 1-2). In seinem Buch Flow — Das Geheimnis des
Gliicks schreibt Csikszentmihalyi (2018, S. 33): «[...] wenn man begreift, wie Flow funktioniert, kann
man sein Leben verwandeln, mehr Harmonie darin schaffen und die psychische Energie befreien, die

sonst an Langeweile oder Sorgen verschwendet wiirde».

Flow wird grundsatzlich nicht als ein zufallig eintreffendes Erlebnis betrachtet und kann zu einem gros-
sen Teil vom Menschen selbst erzeugt werden. Beispielsweise werden Flow-Erfahrungen durch ein
vorhandenes Ziel und klare Feedback-Strukturen begtinstigt. Ein Kletterer oder eine Kletterin verfolgt
bei einem Aufstieg das klare Ziel, den vorliegenden Berg zu erklimmen, ohne dabei abzustiirzen. Jede
Bewegung an der Felswand gibt ihnen eine unmittelbare Riickmeldung tGber ihren Fortschritt. Musiker,
Bildhauer und andere Kiinstler und Kiinstlerinnen mdgen vielleicht nicht immer eine klare Vorstellung
des Endprodukts haben, doch selbst wenn sie ihrer Kreativitat freien Lauf lassen, orientieren sie sich
an ihrem subjektiven Empfinden, welches ihnen stets Feedback gibt. In den Bereichen Sport, Kunst und
Spiel ist das Flow-Erlebnis oftmals einfacher zu beobachten. Doch auch die alltdglichsten Dinge — wie
das Giessen von Pflanzen — kénnen diesen Zustand der Freude auslésen. Der eigentliche Prozess, die
Pflanzen bis zur Blitenpracht zu pflegen und sie tagtaglich mit Begeisterung wachsen zu sehen, lasst

viele Menschen weltweit fiir einen Moment alles andere vergessen. (Csikszentmihalyi, 2018, S. 42-46)

Es gibt kein allgemeines Rezept fiir Flow, da es durch unsere subjektive Wahrnehmung einer Tatigkeit
entsteht. Um etwas genauer zu sein, haben unzahlige Studien gezeigt, dass die wichtigste Vorausset-
zung flr ein Flow-Erlebnis in der subjektiv wahrgenommenen Herausforderung liegt. Dementspre-
chend missen die Ziele von Menschen und das dazugehorige Feedback stets mit ihren Fahigkeiten im
Einklang stehen. Jemand, der sich zu Hause auf die Couch legt, kann sich grundsétzlich auch das Ziel
setzen, nicht herunterzufallen. Allerdings wird er oder sie trotz seines Erfolgs wohl nie dieselbe Freude
verspliren wie die Bergsteiger an der Felswand. Gleichzeitig wiirden Personen, die das Heranwachsen
einer Pflanze als selbstverstandlich betrachten, bei der Aufgabe, die Pflanzen zum Bliihen zu bringen,
kaum Momente des Gliicks empfinden. Um Flow zu erreichen, sollte eine Tatigkeit im Idealfall gerade
so herausfordernd erscheinen, dass man sich potenziell fahig sieht, diese Tatigkeit erfolgreich auszu-
Uben, es jedoch gleichzeitig eine Herausforderung bleibt. Die folgende Abbildung 2 stellt diese wichtige
Balance zwischen den subjektiv wahrgenommenen Fahigkeiten und Herausforderungen anhand einer

Grafik dar. (Csikszentmihalyi, 2018, S. 42-43, 56-59)
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Abbildung 2: Flow-Kanal (Csikszentmihdlyi, 2018, S. 59)

Angenommen A steht fiir Anja, eine leidenschaftliche Tennisspielerin. Das Ziel beim Tennisspielen ist
es, den Ball gekonnt auf die gegenliberliegende Seite zu retournieren, wobei Anja nach jedem Schlag
direkt beurteilen kann, wie gut ihr das gelungen ist. Als sie vor ein paar Jahren ihre ersten Tennislekti-
onen besuchte, war es eine echte Herausforderung den Ball richtig zu treffen. Zu diesem Zeitpunkt
(A1) hatte sie den Ball gefiihlt ewig mit ihrem Coach hin und her schlagen kénnen und liebte es, in
voller Konzentration zu spiiren, wie sie immer mehr Kontrolle Giber ihre Vorhand erlangte. Anja erlebte
Flow. Wiirde sie nun immer besser werden, ohne das Training anzupassen, wiirde ihr das Spiel mit
dem Coach irgendwann langweilig erscheinen (A2). Sobald sie sich der Herausforderung Uberlegen
fihlt, konnte sich ihre psychische Energie mit anderen Themen beschéftigen und sie wiirde in ihren
Tennislektionen nicht mehr dieselbe Intensitdt und Freude verspiren. Entscheidet ihr Trainer aller-
dings noch bevor Anja den Aufschlag richtig beherrscht, sie fiir ein offizielles Spiel anzumelden, wiirden
Angst und Unsicherheit ihren zuvor aufbliihenden Zustand dominieren (A3). Auf Grund fehlender Kom-
petenzen wiirde auch in diesem Fall keine Harmonie zwischen der Herausforderung und Anjas Fahig-
keiten entstehen. Da weder Langeweile (A2) noch Angst (A3) ihr Wohlbefinden verstarken, gilt es, Anja
moglichst schnell wieder in einen Flow-Zustand zu bringen. Dabei muss ihr Coach verstehen, wozu sich
Anja bereit fuhlt und wie er sie im Training optimal herausfordern kann. Gelingt dies beispielsweise
mit der Verbesserung des Aufschlagspiels als neues Ziel, wird Anja auf einem héheren Level zuriick in
den Flow-Kanal geraten (A4). Je nach Intensitat des Flows kann man auf diese Weise von den Gliicks-
momenten zur Entwicklung motiviert werden. So kdnnen Menschen nicht nur im Sport, sondern in
allen anderen Bereichen des Lebens in optimale Erfahrungen eintauchen. Essenziell dabei ist es, so-

wohl die Fahigkeiten sowie die Herausforderungen stets als subjektives Geschdpf unserer Vorstellung
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zu betrachten. Anja kdnnte noch so gut Tennis spielen — solange sie sich personlich nicht bereit fihlt,
ein offizielles Match zu bestreiten, wirden ihre Sorgen das Eintreffen von Flow in jeglichen Spielen

verhindern. (Csikszentmihalyi, 2018, S. 59-60)

Das Wohlbefinden durch die Erfahrung von Flow wird in der Wissenschaft immer wieder mit der Nut-
zung eigener Starken in Verbindung gebracht (Keller, 2016; McQuaid, 2017; Peterson & Seligman,
2004). Verschiedene Forschungsarbeiten des Instituts fiir Psychologie in Zirich deuten darauf hin, dass
die Anwendung von Starken den Menschen gliicklicher und zufriedener macht. So soll das Einsetzen
eigener Starken unter anderem einer besseren Konzentrationsfahigkeit und einer héheren Leistungs-
bereitschaft dienen sowie ein starkeres Empfinden von Resilienz, Vitalitdt und Sinnerfillung hervorru-
fen (Keller, 2016, S. 2). Wie das Beispiel mit Anja verdeutlicht, kann Flow die Entwicklung eigener Fa-
higkeiten beglinstigen und somit im besten Fall auch unsere Talente in wahrhaftige Starken umwan-
deln. In Verbindung mit Flow hilft es an dieser Stelle wohl, die Definition von Starken wie folgt zu ver-
innerlichen: «Starken sind Muster des Denkens, Handelns und Fiihlens, die uns — wenn wir sie prakti-
zieren —energetisieren, motivieren und anregen. Sie erlauben uns, uns auf einem optimalen Leistungs-
level zu bewegen» (Biswas-Diener 2010, S. 21). Das Erleben von Flow soll den Prozess unterstiitzen,
Starken auszubauen und dieses optimale Leistungslevel in den Hochstleistungsbereich zu bringen. Im
Sinne der Umsetzung appelliert Csikszentmihalyi (2018, S. 16): «Es reicht nicht zu wissen, wie man es
tut, man muss es tun, unaufhorlich, genau wie Sportler und Musiker immer wieder iben missen, was

sie theoretisch genau wissen».

Wird dieses Wissen nun auf das Arbeitsleben tibertragen, ist die eingangs erwahnte Studie von Gallup,
dass 80% von 1.4 Millionen Befragten ihre Starken im Arbeitsalltag nicht ausleben kénnen, tatsachlich
sehr alarmierend (vgl. Kapitel 1.2). Ein Arbeitsplatz sollte idealerweise die Moglichkeit bieten, seine
besten Fahigkeiten auszuleben und sich dabei optimal herauszufordern (Harzer & Ruch, 2012, S. 362).
Studien ergeben, dass der Gebrauch von Talenten und Starken nicht nur zu einer hoheren Lebensqua-
litat fuhrt, sondern auch im Arbeitsumfeld wesentliche Vorteile bringt. Gemass den Forschungsarbei-
ten von Gallup (2019a) profitieren Unternehmen mit einer starkenorientierten Entwicklung von einer
héheren emotionalen Bindung und Leistung der Mitarbeitenden, welche sich auch in 10% bis 19% ho6-
heren Umsdtzen und einem 14% bis 29% hoheren Gewinn bemerkbar machen. Die starkenorientierte
Entwicklung kann und sollte gemass diesen Zahlen, auch im Arbeitsumfeld umgesetzt werden, weshalb

in diesem Zusammenhang nun die moderne Arbeitswelt genauer untersucht wird.
2.2 «Starken starken» als Fihrungscredo

Nachdem im ersten Theorieteil der vorliegenden Arbeit ein Augenmerk auf den aktuellen Stand der
Forschung aus der positiven Psychologie gelegt wurde, widmet sich das bevorstehende zweite Kapitel

der stdrkenbasierten Entwicklung im Arbeitsleben. Dazu muss man erwahnen, dass sich die
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Wirtschaftswissenschaft deutlich mehr mit dem Erkennen von Talenten als mit deren tatsachlichen
Entwicklung und Férderung auseinandersetzt. Nebst dem vorgestellten Clifton Strengths Assessment
wird hierzu, aufgrund der eigenen Forschung des Autors, auf zwei weitere wissenschaftlich fundierte
Gratis-Selbsttests zur Starkenerkennung, die VIA Survey on Character Strengths (www.viacharac-
ter.org) und den Red Bull Wingfinder (www.wingfinder.com), verwiesen. Bei der vorliegenden Arbeit
geht es allerdings primar um die Thematik von «Starken starken» als mogliches Flihrungsprinzip und
die Unterstltzung der Potenzialentfaltung von Mitarbeitenden. Im Folgenden soll deshalb ein Blick auf
die moderne Arbeitswelt mit Fokus auf erfolgreiche Filhrungsstile und Talent Management geworfen

sowie ein Vergleich zum Coaching von Spitzensportlern und -sportlerinnen gezogen werden.

2.2.1 New Work

Das klassische, vom kapitalistischen Taylorismus geprdgte Management des letzten Jahrhunderts,
stosst in der heutigen Arbeitswelt immer mehr an seine Grenzen (Martin, Redzepi, Cloots und Reiner,
2018, S. 250). Die rasanten Veranderungen unserer Umwelt werden oft mit dem englischen Akronym
VUCA beschrieben. VUCA steht fiir die Volatilitdt, Ungewissheit, Komplexitat und Mehrdeutigkeit im
modernen Arbeitsumfeld, welche Menschen und Organisationen vor grosse Herausforderungen stel-
len (Bennet und Lemoine, 2014, S. 27). Bereits im Jahr 2004 hatte der Philosoph Frithjof Bergmann den
Begriff New Work (Engl. fiir Neue Arbeit) als Gegenbewegung zur traditionellen, kapitalistischen Wirt-
schafts- und Gesellschaftsordnung eingefiihrt. Mittlerweile kénnen so ziemlich alle neuen Anséatze der
Arbeitsgestaltung unter dem Begriff New Work subsumiert werden. (Vollmer und Poppenborg, 2018,
S.21-22) Trends wie die globale Vernetzung, Selbstbestimmung, demographischer Wandel und beson-
ders der unermidliche technologische Fortschritt geben dabei den Takt an (Cannon, 2017, S. 5-7). Or-
ganisationen mussen dabei vermehrt ihre Arbeitsmethoden hinterfragen und versuchen, dem wach-
senden Wettbewerb und stetigen Anpassungszwangen gerecht zu werden (Grote und Goyk, 2018).
Dabei ist die grundsatzliche Tendenz moderner Ansatze klar: Agilitdt steht im Vordergrund und soll
anhand flacher Hierarchien und hoher Flexibilitdt unterstiitzt werden (Cannon, 2017; Fortmann & Ko-

locek, 2018; Worwag & Cloots, 2020).

In den Forschungen der Zukunftsinstitut GmbH (2021) wird New Work sogar als eigenstandiger Me-
gatrend behandelt. Dabei wird nicht nur die Umstellung auf agilere Arbeitsstrukturen, sondern vor
allem eine grundlegende Veranderung im Verstandnis der Arbeit betont. Das Streben nach mehr Sinn-
haftigkeit, nebst der reinen Profitorientierung einer Arbeit, riickt zunehmend in den Vordergrund.
Wahrend monotone Routinearbeiten immer mehr automatisiert werden kénnen, verlassen sich New
Work Ansatze auf die urspriinglichen und nur schwierig ersetzbaren Fahigkeiten der Menschen, wie
beispielsweise Kreativitdt und Empathie. Weitere Merkmale von New Work und den agilen Arbeitsme-

thoden sind die zunehmende Eigenverantwortung und Selbstbestimmung bei der Arbeit sowie eine
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hohe Flexibilitat bezliglich Zeit und Ort der Ausfiihrung. Dies fuhrt in vielen Fallen zu dem Modewort
Work-Life-Blending, welches fiir die komplette Verschmelzung zwischen Beruf und privatem Leben der

Mitarbeitenden steht. (Zukunftsinstitut GmbH, 2021).

Seit dem Frihjahr 2020 wurden die genannten Trends rund um New Work durch die Pandemiesitua-
tion deutlich verscharft. In einer Befragung von McKinsey bestatigen 85% von 800 Flhrungskraften,
dass die Digitalisierung der Zusammenarbeit durch COVID-19 beschleunigt wurde (Lund u.a., 2020). In
einer Pressemitteilung vom 18. Februar 2021 verkiindet das Unternehmen McKinsey & Company aus-
serdem einen massiven Umbruch in der Berufswelt bis 2030, der weltweit (iber 100 Millionen Beschaf-
tigte mit Weiterbildungen oder gar Stellenwechseln konfrontieren wird. Kropp (2021a) schreibt in ei-
nem Harvard Business Review Artikel, dass die stark erhéhte Fernarbeit und Work-Life-Blending von
Angestellten seit der Corona Pandemie Fiihrungskraften auf der ganzen Welt mehr Einblicke in das
Privatleben ihrer Mitarbeitenden gewahrt. Laut einer Umfrage von Gartner (2021) zahlt sich eine Un-
terstiitzung, die Uber das Berufliche hinausgeht, nicht nur durch den besseren physischen und menta-
len Zustand der Mitarbeitenden, sondern auch durch 21% mehr High-Performer im Unternehmen im

Vergleich zu Organisationen ohne solches
Gartner 2020 ReimagineHR Employee Survey

Mentoring aus (siehe Abb. 3) {kropp,  Employers that support employees
2021b). Marco Nink ist verantwortlich fur ~ with their life experience see:

die Analyse des jahrlich publizierten En-

gagement-Index von Gallup und bestatigt /]\ 20% /I\ 21%

L S . increase in the number increase in the number
in einem Interview: «Untemehmen' die of employees reporting of high performers vs.
i . better mental and organizations that don’t
sich in den vergangenen Monaten um physical health, provide the same degree
of support to their
ihre Beschaftigten als Mensch und nicht employees.

nur als reine Arbeitskraft gekiimmert ha- E
ben, profitieren von einer hohen emotio-
nalen Mitarbeiterbindung» (Bés, 2021, Abbildung 3: Gartner 2020 ReimagineHR Employee Survey (Kropp, 2021,

Abs. 6). Gleichzeitig ist an Orten, wo sich Abs. 4)

Flihrungskrafte, gerade wahrend der Krise, nicht genligend fiir die Entwicklung und das Wohlergehen
der Arbeitnehmenden interessierten, ein klares Negativbild zu beobachten. Trotz dieser Spaltung als
Folge des Coronavirus, zeigt der Engagement Index von Gallup in den vergangenen Jahren ein nahezu
unverandertes Bild einer Mehrheit von fast 70% der Arbeitnehmenden, die nur eine geringe emotio-

nale Bindung zum Arbeitgebenden verspiren. (Bos, 2021)

Auch wenn agile Arbeitsansatze sich von linearen Flihrungsstrukturen und starren Aufgabenverteilun-
gen entfernen, wird die Unterstiitzung durch Fihrungskrafte eindeutig gebraucht und ist vermutlich
sogar wichtiger denn je. Parallel zu New Work ist also auch eine neue Art von Fihrung gefragt, in wel-

cher Fihrungskrafte ihre Mitarbeitenden als Mitgestaltende wahrnehmen und diese viel mehr
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befdhigen, anstatt zu befehlen (Tita, 2019, S. 65). So werden unter Stichwortern wie New Leadership
oder auch Fiihrung 4.0 dhnlich wie bei New Work verschiedenste Fllhrungsansatze diskutiert, die den
hohen Erwartungen der dynamischen VUCA Welt besser entgegenkommen. Der im nachsten Abschnitt
prasentierte transformationale Flihrungsstil hat sich dabei seit einigen Jahren in vielen Branchen als

Leitbild durchgesetzt (Burkhart, 2020, S. 80).

2.2.2 Transformationale Fihrung

Der sogenannte transaktionale Fiihrungsstil, welcher von Kontrolle und klaren Vorschriften seitens
Flihrung sowie einer versprochenen Gegenleistung (Transaktion) an Mitarbeitende fiir die erbrachte
Arbeit gepragt ist, blieb lange Zeit unumstritten. In einer Zielvereinbarung, beispielsweise, definieren
Vorgesetzte ihre Erwartungen an die Mitarbeitenden sowie die Vor- oder Nachteile, die bei Erfiillung
oder Nichterfiillung der vorgegebenen Ziele eintreffen. Das klare Austauschverhaltnis, beruhend auf
extrinsischer Motivation der Angestellten durch eine Uiblicherweise 6konomische Entlohnung, bewahrt
sich auch in der heutigen Praxis noch immer als wohl meist verbreitetes Konzept. (Morhart, Tomczak
& Jenewein, 2019, S. 1043; Pelz, 2016, S. 96). Allerdings hat man festgestellt, dass der transaktionale
Flihrungsansatz der sich stets wandelnden, von VUCA und New Work gepragten, Arbeitswelt nicht
mehr genligt (Burkhart, 2020, S. 83; Gartner, 2021, S. 8). Speziell wenn es in diesem dynamischen Um-
feld um Hochstleistungen und die Entfaltung der Potenziale von Mitarbeitenden geht, ist ein rein trans-
aktionaler Flihrungsstil nicht mehr zeitgemass. Dabei kommt die transformationale Flihrung zum Vor-
schein, deren Wirksamkeit in zahlreichen empirischen Untersuchungen der letzten Jahre belegt wurde
(Finckler, 2017, S. 130). Rowold (2014, S. 76) berichtet von tber 250 wissenschaftlichen Studien, die
eine positive Korrelation zwischen dem transformationalen Flihrungsstil und der Leistung der Mitar-
beitenden nachweisen. Er klassifiziert transformationale Flihrung dementsprechend als evidenzbasier-

tes Management.

Der transformationale Flhrungsansatz baut vorwiegend auf intrinsischen Anreizen auf, indem Fih-
rungskrafte durch charismatisches Auftreten die Einstellung, das Verhalten, die Werte sowie das Be-
wusstsein der Mitarbeitenden positiv transformieren. Im Vergleich zu oft kurzfristigen, profitorientier-
ten Zielen der transaktionalen Flihrungsweise, stellt die transformationale Fiihrungspraxis demzufolge
die Sinnstiftung und Orientierung als Flihrungsaufgabe in den Vordergrund (Finckler, 2017, S. 188).
Laut der Forschung von Bass und Avolio (1994) sowie Pelz (2016) ldsst sich der transformationale Fih-
rungsstil anhand folgender sieben Merkmale charakterisieren. Dabei sind die ersten vier Komponen-
ten, idealisierter Einfluss, Inspiration, intellektuelle Stimulation und individuelle Betrachtung, als die
sogenannten 4 I's transformationaler Flihrung weit verbreitet und werden direkt der Theorie von Bass

(1985) entnommen.
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Idealisierter Einfluss: Fiihrungskrafte Gbernehmen eine Vorbildfunktion und pflegen vertrauensba-

sierte Beziehungen zu ihren Mitarbeitenden.

Inspiration: Mitarbeitende werden durch Herausforderungen, die auf Werten basieren, intrinsisch mo-

tiviert.

Intellektuelle Stimulation: Partizipation wird geférdert und Mitarbeitende werden dazu animiert,

Probleme primar auf ihre selbstandige, kreative Art und Weise anzugehen.

Individuelle Betrachtung: Fiihrungskrafte stehen dem Personal als Coaches und Mentoren oder Men-

torinnen zur Seite und steuern die Entwicklung der Mitarbeitenden individuell.

Fairness: Durch einen eindeutigen, transparenten, offenen, ehrlichen, aber stets respektvollen Um-

gang, wird eine effektive Kommunikationskultur etabliert.

Innovation: Die unternehmerische Haltung und das Verantwortungsbewusstsein wird von Fiihrungs-
kraften vorgelebt und durch die kontinuierliche Offenheit flir Veranderungs- und Verbesserungsinitia-

tiven auch auf die Mitarbeitenden libertragen.

Umsetzungsstarke: Geflihle, Gedanken, Motive und Starken werden ergebnisorientiert eingesetzt um

Chancen, Ziele und Absichten aktiv in messbare Resultate umzusetzen. (Pelz, 2016, S. 96-100)

Grundsatzlich wird unter Transformation die Entwicklung eines Systems von innen nach aussen ver-
standen. In diesem Sinne sieht die transformationale Fiihrung vor, das bestehende Humankapital best-
moglich einzusetzen und im Sinne der Unternehmung zu fordern (Finckler, 2017, S. 184). Die Person-
lichkeitsentwicklung der Mitarbeitenden gilt demzufolge als ein zentrales Element der transformatio-
nalen Flihrung. Dabei erwdhnen auch Hinkelmann und Enzweiler (2018, S. 96) die Wirksamkeit einer
Orientierung nach Starken. Auch wenn Schwachen in der Praxis oft leichter ins Auge fallen und der
konsequente Fokus auf Starken eine anspruchsvolle Aufgabe ist, verweisen sie auf die wissenschaftli-

che Erkenntnis, dass sich Menschen starkenorientiert erfolgreicher fortentwickeln.

Fiir die tagliche Umsetzung der Starkenorientierung haben transformationale Flihrungskrafte in der
Rolle als Coach und Mentor wesentlich bessere Voraussetzungen als jene Manager und Managerinnen,
die einen hierarchisch-direktiven Flihrungsansatz verfolgen. (Hinkelmann & Enzweiler, 2018, S. 97).
Um dem Prinzip «Starken starken» in der Mitarbeitendenférderung naher zu kommen, wird in den
folgenden Kapiteln zuerst auf Talent Management und anschliessend auf Coaching als spezifisches

Flihrungsinstrument eingegangen.
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2.2.3 Talent Management

Was unter Talent Management genau verstanden wird, kann von Unternehmen zu Unternehmen stark
variieren und hangt in erster Linie von der jeweiligen Definition von Talent ab (Ritz & Sinelili, 2010, S.
8). Im Kapitel 2.1.2 wurde Talent als «ein natiirliches, immer wiederkehrendes Denk-, Gefiihls- oder
Verhaltensmuster» vorgestellt. Im Unternehmenskontext werden Talente jedoch vorwiegend in per-
sonifizierter Form und konventionell als eine auserwahlte Gruppe der besten Mitarbeitenden betrach-
tet. Wie in Abbildung 4 verdeutlicht, erhalten Mit-

hoch 4
arbeitende den Talentstatus, wenn ihnen sowohl

hohe Leistung wie auch ein hohes Potenzial zuge- TALENT
sprochen werden (von Hehn, 2016, S. 5). In der

modernen Arbeitswelt rund um New Work, mit ei-

Potenzial

nem zunehmenden Verlangen nach qualifiziertem,

kreativem Personal in einer wissensbasierten Oko-

nomie, gepragt von Wertewandel, Work-Life-Blen-

. . . . . hoch
ding, mehr Eigenverantwortung sowie einer sin- Leistung/Performanz

kenden Loyalitat gegeniiber Arbeitgebenden, ge-  Abbildung 4: Talentstatus (von Hehn, 2016, S. 5)

winnt das Unternehmen mit den besten Angestell-

ten (Peter, 2018, S. 80). Dieses Phanomen fiihrt zum sogenannten «War for Talent», urspriinglich von
McKinsey’s Steve Hankin in die Welt gerufen und durch das Buch von Axelrod, Hanfield-Jones und Mi-
chaels mit gleichem Namen im Jahr 2001 bekannt geworden (Keller & Meaney, 2017). Talente werden
als ausschlaggebender Faktor fiir die 6konomische Wettbewerbsfahigkeit, Innovation und Vermogen-
vermehrung von Unternehmen angesehen (Peter, 2018, S. 80). Dies wird auch in einer Studie von
McKinsey mit Gber 600'000 Personen aus den Bereichen Wissenschaft, Entertainment, Politik und
Sport bestatigt, in welcher Talente, oft auch als High Performers oder High Potentials adressiert, vier
Mal mehr Produktivitat als durchschnittliche Mitarbeitende versprechen. In Bezug auf Jobs mit einer
sehr hohen Komplexitat ist der Unterschied sogar ein Vielfaches von diesen 400% Leistungsunterschied

(Keller & Meaney, 2017).

Talent Management kann sich je nach Unternehmensstrategie auf die Attraktion und Retention von
Talenten, die interne Nachfolgeplanung oder die Entwicklung von Talenten fokussieren. Jede Strategie
bringt unterschiedliche Konsequenzen beziiglich Faktoren wie Motivation, Leistung, Zufriedenheit,
Kosten und Erfolg mit sich. (Bethke-Langenegger, Mahler & Staffelbach, 2011, S. 528-529). Im Folgen-
den wird hauptsachlich auf Talent Management als selektive Form der Personalentwicklung eingegan-
gen. Es handelt sich also um die spezifische Forderung interner Talente. Die bisherigen theoretischen
Einsichten dieser Arbeit unterstiitzen namlich die Ansicht, dass zwar jeder Mensch ein Talent hat, aber

noch lange nicht jeder Mensch ein Talent ist. Im Kapitel 2.1.2 wurde die Gleichung Talent X Investition
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= Starken prasentiert. Im Unternehmenskontext erwdhnt Peter (2018, S. 81): «Talente, fir sich genom-
men, sind wertlos; man muss aus ihnen etwas machen» und deutet damit auf die Relevanz von Inves-
titionen ins Humankapital hin. Diese Perspektive soll die Wichtigkeit der Forderung von Talenten hin

zu Starken betonen.

In der Umsetzung auf individueller Ebene werden generell Talent Management Massnahmen on-the-
job von Massnahmen off-the-job unterschieden. Unter on-the-job-Massnahmen werden jegliche For-
derungsmassnahmen von Mitarbeitenden verstanden, die im Arbeitsalltag realisiert werden kénnen.
Als Beispiel kdnnen die Ubergabe von Sonderaufgaben oder Projekten sowie generelle Ausweitungen
der Verantwortungsbereiche genannt werden. Bei off-the-job-Massnahmen hingegen handelt es sich
um Workshops, Trainings, Seminare und weitere Entwicklungsmoglichkeiten, die zwar fiir die Ausfiih-
rung der Arbeit als forderlich betrachtet werden, allerdings nicht direkt mit der taglichen Arbeitsaus-
flihrung verbunden werden kdénnen. Off-the-job-Entwicklungsmassnahmen beziehen sich oft auf all-
gemeine Themen wie Kommunikation, Prasentationstechniken, Verhandlungskompetenz oder Kun-

denkontakt. (von Hehn, 2016, S. 193-197)

Wer in einem Unternehmen als Talent identifiziert wird, kommt lblicherweise in einen sogenannten
Talent Pool. Talent Pools sollen bei der Besetzung vakanter Schlisselrollen als primare Anlaufstelle
dienen. Um das Potenzial des Humankapitals bestmoglich zu pflegen und Mitarbeitende auf mogliche
Herausforderungen vorzubereiten, bedeutet die Aufnahme in einen Talent Pool den Zugang zu beson-
deren Forderungsprogrammen. Je nach Ressourcen der Unternehmen erhalten Mitarbeitende einen
individuellen Entwicklungsplan, besuchen beispielsweise Flihrungsseminare, (ibernehmen Stellvertre-
tungen sowie sonstige Spezialaufgaben und werden spezifisch durch einen Mentor oder eine Mentorin
und Coaching gefordert. (Huf, 2020, S. 102) Karrierepfade sollen zusatzlich aufzeigen, wie Mitarbei-
tende an héhere Positionen gelangen und welche Kompetenzen und Erfahrungen dafiir erwartet wer-
den (von Hehn, 2016, S. 226). Auch 360-Grad-Feedbacks, in welchen Mitarbeitenden anhand mehrerer
Perspektiven (Vorgesetzte, Mitarbeitende, Kollegen und Kolleginnen sowie teils auch Kunden und Kun-
dinnen) in Erganzung zur Selbsteinschatzung eine Leistungsbeurteilung erhalten, werden in der Litera-

tur oft empfohlen (Huf, 2020, S. 76; Finckler, 2017, S. 130; Karlshaus & Fréhlich, 2017, S. 96).

Fiir die operative Umsetzung der Talent Management Massnahmen spielen Flihrungskrafte eine zent-
rale Rolle. Da sie ihre Mitarbeitenden am besten kennen, werden personalwirtschaftliche Aufgaben
wie Entwicklungsgesprache oder Coachings von der Human Resources Abteilung vermehrt an die je-
weiligen Vorgesetzten delegiert (von Hehn, 2016, S. 40). Sie sollten im Sinne der Unternehmensstrate-
gie Talent Management Ziele formulieren und deren Realisierung anhand von Key Performance Indi-
katoren (KPI) messen und beurteilen (von Hehn, 2016, S. 49). Die Flihrungskrafte tragen also die Ver-

antwortung fur die Weiterentwicklung ihrer Mitarbeitenden und demzufolge auch fiir die Nutzung und
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Entfaltung ihrer Talente (Schmitt, 2019, S. 117). Dabei sollte bei der Mitarbeitendenférderung nicht
nach dem Giesskannenprinzip vorgegangen werden. Tatsdchlich zeigt die Talent Management Studie
2020 von Kienbaum eine klare Diskrepanz zwischen den Erwartungen von Talenten und dem Angebot
von Organisationen auf. Aus (iber 1000 befragten Talenten aus verschiedensten Unternehmen haben
sich rund die Halfte liber «one-size-fits-all» Entwicklungsportfolios beschwert. Ganze 95% der Teilneh-
menden wollen laut der Studie ihre berufliche Entwicklung selbst gestalten kénnen. Des Weiteren
weist die Studie sehr deutlich darauf hin, dass Talente grundsatzlich anhand konkreter Herausforde-
rungen, anstatt theoretischer Lehre und Simulationen geférdert werden wollen (Kienbaum, 2020). Die
Mitarbeitenden sollten dementsprechend von Beginn an in den Entwicklungsprozess involviert werden
und mitbestimmen, welche Massnahmen ihren Vorstellungen beziglich der eigenen Férderung ent-
sprechen. Der Sozialkompetenz von Flihrungspersonen sowie einem regen Austausch mit den Mitar-

beitenden werden dafiir eine elementare Bedeutung zugesprochen (von Hehn, 2016, S. 197).

Bei den vielen Erwartungen an moderne Fiihrungskrafte ist es nicht verwunderlich, dass sich Talent
Management gemass einer Studie der Boston Consulting Group zu einer der grossten Herausforderun-
gen flr Flihrungskrafte entpuppt. Lediglich 18% der befragten Unternehmenspersonlichkeiten glauben
allerdings, dass Talent Management im eigenen Unternehmen befriedigend angewendet wird (Jager
& Korner, 2015, S.15). Auch die erwahnte Kienbaum Talent Management Studie teilt die Erkenntnis,
dass Talent Management trotz anerkannter strategischer Bedeutsamkeit in der Praxis nicht optimal
umgesetzt wird. Insbesondere werden ein fehlender Bezug auf die zu férdernden Mitarbeitenden so-
wie ein Mangel an einer expliziten Strategie und innovativen Massnahmen zur Talententwicklung als
Grinde fir die schwache Umsetzung genannt (Kienbaum, 2020). Auch wenn das Talent Management
in der bestehenden Wirtschaftsliteratur die notwendige Relevanz zugesprochen bekommt, zeigt sich
in der Praxis also oft ein anderes Bild. Es lasst sich feststellen, dass die Existenz eines Talent Manage-

ments in einem Unternehmen noch lange kein Garant fir die explizite Férderung von Talenten ist.

Inwiefern sich Manager und Managerinnen in der Forderphase des Talent Managements an Starken
orientieren, ist anhand der untersuchten Literatur schwer ersichtlich. Allerdings |asst sich aus bisheri-
gen Studien und Mitarbeitendenbefragungen schliessen, dass Menschen im Arbeitsumfeld grundsatz-
lich viel zu wenig bewusst ihre Starken einsetzen und fordern kdnnen (Buckingham & Clifton, S. 15;
Kienbaum, 2020; Bos, 2021) Mit dem Coaching wird im folgenden Unterkapitel allerdings ein Instru-
ment der Talentférderung behandelt, welches implizit auf die zu férdernden Individuen ausgerichtet

wird und dabei in seiner urspriinglichen Form die Potenzialentfaltung dieser Individuen anstrebt.

2.2.4 Coaching und Erkenntnisse aus dem Spitzensport

Urspriinglich kommt die Methodik des Coachings aus dem Sport. Das Bild von professionellen Trainern

und Trainerinnen, die mit Hilfe ihrer Expertise die Leistungssteigerung der Athleten und Athletinnen
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vorantreiben und sie zu Spitzenleistungen coachen, sollte ab den 1980er Jahren vermehrt auch in der
Wirtschaft Anwendung finden (Kauffeld & Gessnitzer, 2018, S. 6). In erster Linie wurden Coaches, da-
mals meistens in der Form von externen Beratern und Beraterinnen, zur Unterstiitzung und Forderung
der obersten Fiihrungsebene eingesetzt. Nachweisbare Erfolge und ein zunehmender Aufmerksam-
keitsgrad des Coachings fiihrten allerdings bereits gegen Ende der 1980er Jahre dazu, dass Coaching in
der Personalentwicklung weiter ausgebreitet wurde. Es folgten verschiedenste Konzepte und Varian-
ten des Beratungsformats, was Coaching zu einem schwer definierbaren Sammelbegriff machte (Hin-
kelmann & Enzweiler, 2018, S. 31). Analysiert man die unterschiedlichen Definitionen von Coaching
aus der wissenschaftlichen Literatur, fallt auf, dass nebst dem beruflichen Kontext, im Laufe der Zeit
immer mehr auch die Inklusion des privaten Lebens in das Coaching hineinfliesst. So beschreiben Back-
hausen und Thommen im Jahr 2004 (S. 18) Coaching beispielsweise als «professionelle Form individu-
eller Beratung im beruflichen Kontext», wahrend Rauen im Jahr 2012 (S. 9) unter Coaching «einen
interaktiven, personenzentrierten Begleitungsprozess, der berufliche und private Inhalte behandeln

kann», versteht.

Speziell durch die hoheren Erwartungen von Mitarbeitenden an die Sinnhaftigkeit ihrer Arbeit sowie
das erwdahnte Work-Life Blending (vgl. Kapitel 2.2.1), formte sich in den letzten Jahren ein regelrechter
Hype rund um das erfolgsorientierte Konzept des Coachings (Krings, 2018, S. 163-164). Obwohl
Coaching seit der Jahrtausendwende eine intensivierte Professionalisierung anhand fundierten Aus-
und Weiterbildungsmoglichkeiten erlebt, bleibt der Begriff ungeschiitzt und beliebig verwendbar (Hin-
kelmann & Enzweiler, 2018, S. 31). So wird Coaching bei weitem nicht nur als Férderungsmassnahme,
sondern vermehrt auch als Instrument fiir die Schwachen-Bekampfung und zur Behandlung von Prob-
lemféllen eingesetzt. Dieser therapeutische Aspekt sollte laut Krings (2018, S. 164) allerdings keine
Angelegenheit der betrieblichen Personalarbeit sein. Mit dem Fokus auf die individuelle, starkenba-
sierte Potenzialentfaltung von Mitarbeitenden, wird Coaching in der vorliegenden Arbeit in seiner ur-
springlichen Idee als Unterstiitzung der Leistungssteigerung von High Performern und High Performe-

rinnen behandelt. (Krings, 2018, S. 163-169)

Der Bereich des Leistungssports liefert wertvolle Erkenntnisse fiir die Fihrung und Mitarbeitendenfor-
derung in der Wirtschaftswelt. Die dusserst hohe intrinsische Motivation, die starke Belastbarkeit so-
wie eine aussergewohnliche Trainingsbereitschaft, welche man von Spitzensportlern und -sportlerin-
nen erwartet, werden im normalen Arbeitsumfeld zwar nicht im gleichen Stil vorausgesetzt, sollten
aber dennoch dhnlich vorangetrieben werden. Kontinuierlicher Erfolg wird sowohl im Spitzensport wie
auch in der Unternehmenswelt angestrebt, und die Wichtigkeit der intrinsisch motivierten Potenzial-
ausschopfung der Gecoachten kann dabei nicht genug hervorgehoben werden. (Mayer, 2015, S. 21-

23)
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Erfolgreiche Flhrung ist in der Realitdt der Arbeitswelt oft schwer zu definieren, wahrend Coaches im
Sport ausschliesslich anhand von klar messbaren Resultaten beurteilt werden. Die Umsetzung von
Chancen und Zielen in messbare Ergebnisse stellt eines der sieben erwdhnten Kriterien der transfor-
mationalen Fiihrung dar. Diese Umsetzungskompetenz scheint, laut einer gemeinsamen Untersuchung
der London Business School und der Universitat St. Gallen, allerding lediglich bei zehn Prozent aller
Flihrungskrafte vorhanden zu sein (Bruch & Ghoshal, 2006, S. 28). Auch Pelz (2017, S. 119) zieht aus
einer empirischen Studie mit Gber 14'000 Managern und Managerinnen die Schlussfolgerung, dass
Motivation allein noch keine tatsachliche Umsetzung garantiert. Er beschreibt die Willenskraft oder
auch Umsetzungsstarke als Schlisselkompetenz von erfolgreichen Fiihrungskraften. Im Prozess von
intrinsischer Motivation hin zu hartnackiger, kontinuierlicher Umsetzung von Leistungen, ibernehmen
individuelle Kompetenzerwartungen nach Erkenntnissen aus dem Sport eine Kernfunktion (Mayer,
2015, S. 23). Unter Kompetenzerwartungen oder auch Selbstwirksamkeit, wird die Uberzeugung eines
Menschen, ein bestimmtes Ergebnis zum gegebenen Zeitpunkt durch seine eigenen Fahigkeiten um-
setzen zu kénnen, verstanden (Mayer, 2015, S. 9). Ohne Selbstvertrauen und die Uberzeugung der
eigenen Fahigkeiten, kdnnen keine Sportler und Sportlerinnen, unabhangig von anderen Vorausset-
zungen, konsequent ihre Bestleistungen abrufen. Dies wurde im Zusammenhang mit Flow bereits im
Praxisbeispiel der Tennisspielerin Anja (vgl. Kapitel 2.1.3) ersichtlich. Dabei ist es wichtig zu erkennen,
dass die subjektiv wahrgenommene Uberzeugung eigener Fihigkeiten von Coaches geférdert werden
kann. (Mayer, 2015, S. 18). In Anlehnung an Banduras (1977, 1997) Selbstwirksamkeitstheorie und ei-
gene empirische Forschungsergebnisse, prasentieren Berry und West (1993, S. 354) in Abbildung 5 die

folgenden Quellen und Konsequenzen der eigenen Kompetenzerwartungen.

Antezedentien Konsequenzen
Direkte D e e =
Erfahrung
Aufgabenwahl

Stellvertretende

Erfahrung
Selbst- Anstrengung, Leistun
wirksamkeit Persistenz 9
v
Symbolische A
Erfahrung
4
’ Zielsetzung
Emotionales
Arousal

Abbildung 5: Quellen und Konsequenzen von Selbstwirksamkeit (Berry & West, 1993, S. 354)

Im besten Fall konnen Menschen ihre Kompetenzerwartungen entwickeln, indem Sie auf eigene, be-
reits erfolgreich gemeisterte, Erfahrungen zuriickgreifen. Des Weiteren ist es auch durch stellvertre-
tende oder indirekte Erfahrungen moglich, sich ein Bild von seinen Kompetenzen zu machen. Dabei

stehen Beobachtungen sowie die eigene Vorstellungskraft im Mittelpunkt. Beispielsweise konnte
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Person A, die sich dhnliche Fahigkeiten wie Person B zumutet, ihre eigene Kompetenzerwartungen
deutlich erhéhen, wenn sie wahrnimmt, wie Person B eine schwierige Aufgabe erfolgreich meistert.
Als dritte Quelle der Selbstwirksamkeit wird die symbolische Erfahrung genannt. Bei der symbolischen
oder auch sprachlichen Erfahrung riickt die externe Unterstiitzung in den Vordergrund. Im Sport kann
ein Coach den Athleten und Athletinnen die notwendigen Kompetenzen suggerieren, indem er oder
sie beispielsweise Vertrauen ausstrahlt, Lob ausspricht und erbrachte Leistungen betont. Unter emo-
tionaler Erregung, als letzte Antezedens der Selbstwirksamkeit in der Grafik, wird die Gefihlslage so-
wie deren Beurteilung in der Auseinandersetzung mit Kompetenzen verstanden. Je nach Gemitslage
fiihlen sich Menschen beim Versuch, eine Situation zu meistern, in ihren Kompetenzen bestatigt oder
nehmen mogliche Mangel wahr. Die subjektive Klassifizierung dieser Emotionen kann bei folgenden
Aufgaben entscheiden, inwiefern Herausforderungen akzeptiert und aktiv angegangen werden. Die
Kompetenzerwartungen wirken sich auf die Aufgabenwahl, die Anstrengung und Persistenz der Aus-
fliihrung sowie die individuelle Zielsetzung aus und haben somit einen grossen Einfluss auf die schluss-
endlich erbrachte Leistung. Eine geforderte Selbstwirksamkeit motiviert also nicht nur zu herausfor-
dernden Aufgabenwahlen und héheren Zielsetzungen, sondern steigert auch die Umsetzungsstarke.

(Bandura, 2006, S. 730-733; Berry & West, 1993, S. 354-356).

Feedbacks durch kurzfristige Erfolge oder Niederlagen sind im Spitzensport omniprasent und verein-
fachen die Entwicklung der Selbstwirksamkeit. Allerdings wird im Spitzensport fir die kontinuierliche
Maximierung von Leistungen bei hoher intrinsischer Motivation, vermehrt auf die Relevanz der Grund-
haltung des Trainers oder der Trainerin eingegangen (Mayer, 2015, S. 2-3). Auch Mayer (2015) schreibt
den Coaches eine Vorbildfunktion zu, indem sie durch ihre eigene Kompetenzerwartungen Souverani-
tat ausstrahlen und glaubwiirdig auftreten sollten. Da Peak-Performance im Spitzensport durch Stress
deutlich beeintrachtigt werden kann, sind das Vertrauen und die Zuversicht der Coaches weitere es-
senzielle Faktoren fiir Hochstleistungen. Um Vertrauen aufzubauen, muss sich ein Coach intensiv mit
den Personlichkeiten, die er oder sie zu Hochstleistungen filhren mochte, auseinandersetzen. Bestan-
dige Kommunikation und vor allem auch das Zuhoren, werden hierfiir als besonders relevant einge-
stuft. (Mayer, 2015, S. 12-19). Phil Jackson, erfolgreichster Basketballtrainer der NBA-Geschichte, hatte
beim Transfer von den Chicago Bulls zu den Los Angeles Lakers nebst seinen Methoden, wie unter
anderem auch Meditationssitzungen, fiir jeden einzelnen Spieler ein Buch dabei. Die Bilicher, welche
ideal auf die Spieler und deren Hintergriinde abgestimmt waren, sollten symbolisch aufzeigen, dass
Jackson seine Athleten schatzt und sich mit ihren Personlichkeiten auseinandersetzt. Die Einzelwahr-
nehmung ist eines der 34 Talentthemen des Clifton Strengths Assessment und kommt nicht nur bei
Coaches im Sport, sondern auch bei zahlreichen erfolgreichen Fiihrungskraften in ausgepragter Form

zum Vorschein (Buckingham & Clifton, 2016, S. 206-209).
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In vielerlei Hinsicht kann der Perspektivenwechsel zum Leistungssport als Augenoffner genutzt wer-
den. Eine moderne Fiihrungskraft sollte, ahnlich wie ein Coach aus dem Spitzensport, optimale Rah-
menbedingungen schaffen, unter welchen Mitarbeitende ihre individuellen Starken realisieren und
fordern kénnen (Mayer, 2015, S. 21). Aus diesem Grund werden Erkenntnisse aus der Sportwelt auch

in den empirischen Teil dieser Arbeit einfliessen.

2.3 Zwischenfazit

Seit der Jahrtausendwende flihrt der verstarkte wissenschaftliche Fokus auf die positive Psychologie
zu dusserst wertvollen Einsichten in Bezug auf die Potenzialentfaltung und das Wohlbefinden der Men-
schen. Gleichzeitig macht sich dieser Fokus auf Selbstverwirklichung im realen Leben bemerkbar und
zeigt sich besonders auch in héheren Erwartungen der Gesellschaft an die Arbeit. Gerade seit der Pan-
demie erkennt man vermehrt (Gartner, 2021; Gallup 2021; Kienbaum, 2020), wie entscheidend eine
empathische Fihrung fiir das Engagement der Angestellten in einem Unternehmen sein kann. Das pri-
vate und berufliche Leben verschmelzen und die personliche Entwicklung der Mitarbeitenden nimmt

einen immer hoheren Stellenwert ein.

Erkenntnisse aus der Forschung deuten darauf hin, dass das grosste Entwicklungspotenzial in unseren
individuellen Talenten liegt und diese stets geférdert werden sollten. Der Spitzensport gibt Einblicke
in einen Bereich, in welchem in erster Linie ausschliesslich auf Talenten aufgebaut wird, um Hochst-
leistungen abrufen zu kdnnen. Das Coaching Format aus dem Leistungssport findet auch in der Wirt-
schaft sinnvolle Anwendung. Gleichzeitig zeigt die Flow-Theorie von Csikszentmihdlyi, dass optimale
Herausforderungen zu Gliicksmomenten fiihren und die eigene Selbstwirksamkeit und Entwicklungs-
motivation steigern. Fir Fihrungskrafte gilt es also, die Fahigkeiten ihrer Mitarbeitenden bestméglich
zu kennen, um sie optimal einsetzen, herausfordern und fordern zu kénnen. In einem Arbeitsumfeld,
in welchem die Potenzialausschopfung des Humankapitals einen relevanten Wettbewerbsvorteil er-
bringen kann, scheint nichts an einem starkenorientiertem Flihrungsansatz vorbeizufiihren. In der Re-
alitat scheint dies jedoch nicht so klar ersichtlich, da die Umsetzung sich aus verschiedenen Griinden
als schwierig erweist. Einerseits ist die individuelle Auseinandersetzung der Fliihrungskrafte mit ihren
Mitarbeitenden zeitaufwandig und andererseits fallen Schwéachen einfacher ins Auge, wahrend Ta-
lente im Alltag schnell als selbstverstandlich eingestuft werden und nicht férderungsbeddrftig erschei-

nen.

Im transformationalen Fiihrungsstil Gbernehmen die individuelle Betrachtung von Mitarbeitenden so-
wie Talent Management und spezifisch auch Coaching als Flihrungsinstrument eine wesentliche Rolle.
Auch wenn dadurch die Orientierung nach Starken besser zum Vorschein kommt, kann gerade im Ver-

gleich zum Spitzensport noch nicht von «Starken starken» als einem Fiihrungsprinzip in der Arbeitswelt
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gesprochen werden. Zusatzlich zeigt die Realitdt anhand diverser Umfragen und Studien, dass die Un-
ternehmen sich nur mit Miihe von alten Mustern losreissen. Nicht nur die rein transaktionale Fiihrung,
sondern auch die allgemeine Defizitorientierung sind nach wie vor weit verbreitet in der Arbeitswelt.
Die besten Fihrungskrafte verstehen jedoch, dass alle Mitarbeitenden individuelle Talente mit sich
bringen und die aussichtsreichsten Moglichkeiten fiir Entfaltung und Leistungssteigerung in den gross-
ten Starken liegen. Sowohl im Sport wie auch in der Wirtschaft wird den Rahmenbedingungen sowie
der Grundhaltung seitens der Flihrungskrafte fiir die Umsetzung der Starkenorientierung eine wichti-
gere Rolle als den standig wandelnden Fihrungsinstrumenten und Arbeitsmethoden zugeschrieben.
Das Ausmass sowie der tatsachliche Einfluss von «Starken starken» als Fiihrungsdevise ist in der vola-
tilen, unsicheren, komplexen und ambivalenten Arbeitswelt nicht einfach zu erforschen. Der theoreti-
sche Teil dieser Arbeit konnte allerdings doch klar aufzeigen, dass die priméare Orientierung nach Star-
ken in der Mitarbeitendenforderung sinnvoll ist und speziell im Hochleistungsumfeld nicht vernachlas-
sigt werden kann. Im zweiten praktischen Teil werden folgend Experten aus genau diesem Gebiet der
Hochstleistungen zum Thema «Starken starken» als Flihrungsprinzip ihre Gedanken und Erfahrungen

teilen.
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3 Empirische Untersuchung

Aufbauend auf den theoretischen Ausfiihrungen im vorherigen Kapitel, wird in den folgenden Ab-
schnitten die empirische Untersuchung der vorliegenden Arbeit behandelt. Dabei wird im Kapitel 3.1
zuerst die Forschungsmethodik erldutert, worauf im zweiten Unterkapitel auf die Auswertung der Er-
gebnisse eingegangen wird. Die Empirie erlaubt eine spezifische, praxisnahe Auseinandersetzung mit
dem Thema «Stéarken starken». In Erganzung zur behandelten Literatur, welche ein grundlegendes Ver-
standnis der Thematik vermittelt, sind die folgenden praktischen Einsichten wertvoll fir die Beantwor-

tung der Forschungsfrage.
3.1 Forschungsmethodik

Fiir die empirische Untersuchung des Prinzips «Starken starken» in der Mitarbeitendenforderung so-
wie konkreter Anwendungsmoglichkeiten fiir Fiihrungskrafte im Arbeitsalltag wurde die qualitative
Forschungsmethodik gewahlt. Ein qualitativer Ansatz ermdoglicht im Vergleich zur quantitativen For-
schung ein primar induktives Vorgehen, wobei neue Erkenntnisse und praktische Handlungsempfeh-
lungen ausnahmslos in die Analyse einfliessen kénnen (Schumann, 2018, S. 131). Wahrend der Mensch
in quantitativen Untersuchungen als reines Forschungsobjekt dient, steht er in der qualitativen empi-
rischen Forschung als Partner oder Partnerin in einem offenen Forschungsprozess im Mittelpunkt
(Schumann, 2018, S. 155). Da die vorliegende Arbeit keine vordefinierte Hypothese tberprifen soll,
sondern die Umsetzung einer starkenbasierten Mitarbeitendenfiihrung und -forderung erforscht,
sollte auch gemass Briisemeister (2008, S.48) oder Hussy, Schreier und Echterhoff (2013, S. 20) ein

qualitatives Forschungsdesign gewahlt werden.

Briisemeister (2008, S. 57) erwahnt die Relevanz einer offenen Herangehensweise mit qualitativen
Mitteln wie Beobachtungen, Interviews oder Dokumenten, um in der Praxis auch auf komplexere Zu-
sammenhange oder neue Entdeckungen eingehen zu kénnen. Die offene Befragung ist gemdass Baur
und Blasius (2014, S. 53) die meistverbreitete Form der Datenerhebung im Kontext der qualitativen
Empirie. In explorativen Studien dient eine solche qualitative Befragung der Hypothesengenerierung
und findet dementsprechend auch in der vorliegenden empirische Untersuchung Anwendung
(Keuneke, 2017, S. 302). Die Umsetzung erfolgt dabei im Sinne der zu beantwortenden Forschungs-
frage mittels qualitativen Experteninterviews. Wie der Name erwarten ldsst, wird das Experteninter-
view durch den besonderen Expertenstatus der Adressaten definiert. Der oder die Forschende geht
dabei von einem mit dem Forschungsinteresse libereinstimmenden Expertenwissen der Befragten aus
(Helfferich, 2019, S. 670). Grundsatzlich kdnnen Experten und Expertinnen gemass Helfferich (2019, S.
671) «als Ratgeber und Wissensvermittler fungieren, die Fakten- und Erfahrungswissen weitergeben

und so wenig aufwandig einen guten Zugang zu Wissensbereichen eréffnen». Wem der Status und die
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dementsprechende Kompetenz eines Experten oder einer Expertin zugewiesen wird, ist Angelegenheit
des Forschenden und muss im Einzelfall geprift werden (Helfferich, 2019, S. 671). Im folgenden Kapitel
werden die fiir die Arbeit relevanten Interviewpartner und -partnerinnen, also die gewahlten Experten

und Expertinnen, prasentiert.

3.1.1 Wahl der Interviewpartner und Interviewpartnerinnen

In qualitativen Studien Gbernimmt —im Vergleich zu quantitativen Forschungsmethoden — die Zusam-
mensetzung der Stichprobe eine wichtigere Rolle als die Stichprobengrosse (Kaiser, 2014, S. 71). In
einem standardisierten Fragebogen wiirde beispielsweise die Quantitdt der Befragten als essenzielles
Kriterium fir die Reprasentativitat einer Grundgesamtheit gelten. Bei qualitativen Experteninterviews
andererseits steht das subjektbezogene Expertenwissen im Vordergrund, und Einzelfélle werden ganz-
heitlich analysiert (Mayring, 2016, S. 33). Die Wahl der Interviewpartner und -partnerinnen geschieht
dabei in keiner Hinsicht zufallig und setzt auf Seiten des Forschenden bereits fundierte Kenntnisse be-
zlglich des Untersuchungsgegenstandes voraus (Kaiser, 2014, S. 76). Die Stichprobe eines Expertenin-
terviews ist hoch selektiv und wird dusserst zielgerichtet ausgesucht (Keuneke, 2017, S. 313). Um der
intersubjektiven Nachvollziehbarkeit als Glitekriterium der qualitativen Experteninterviews nach Kai-
ser (2014, S. 9) gerecht zu werden, wird nun auf massgebende Uberlegungen und die Vorgehensweise

bei der Wahl der Interviewpartner und -partnerinnen eingegangen.

Fiir den theoretischen Teil dieser Arbeit werden bewusst verschiedene Forschungszweige analysiert,
um prinzipiell ein umfangreiches Verstandnis der menschlichen Talente, Starken und Verwirklichungs-
moglichkeiten zu ermitteln. Erste Erkenntnisse aus der Theorie unterstitzen dieses Vorgehen, da ei-
nerseits die Starkenforderung und deren Rolle als Fllhrungsgrundsatz in der Arbeitswelt zu wenig er-
forscht sind und andererseits bereits mit Methoden aus anderen Disziplinen, wie beispielsweise das
aus dem Sport stammende Coaching, gearbeitet wird. Zusatzlich ist vermehrt von Work-Life-Blending
die Rede, was dementsprechend ebenfalls gegen eine strikte Trennung der Arbeit und sonstigen Be-
reichen des Lebens spricht. Aus diesen Griinden bedient sich auch der empirische Teil dieser Arbeit
derselben interdisziplindren Vorgehensweise. Ein wesentlicher Unterschied dabei ist jedoch, dass die
Forschungsfrage in den qualitativen Experteninterviews gezielter angegangen werden kann. So wer-
den auch die Experten und Expertinnen aus den Bereichen des Sports, der Psychologie, der Neurowis-
senschaft sowie der Wirtschaft gewahlt, gleichzeitig aber die Fragen des Interviews spezifisch auf die

Beantwortung der Forschungsfrage ausgerichtet.

Gemadss der behandelten Theorie sollte da, wo konstant nahezu perfekte Leistungen gefordert werden,
mit einer klaren Starkenorientierung agiert werden. Da sich diese Arbeit primar an ambitionierte Fiih-
rungskrafte richtet, wird bei der Wahl der Interviewpartner und -partnerinnen Wert auf einen Hinter-

grund im High Performance Bereich gelegt. Der Bereich des Spitzensports zeichnet sich mehrfach als
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vielversprechende Disziplin fiir die Ubertragung von Kenntnissen in die Wirtschaftswelt aus und iiber-

nimmt demzufolge auch bei der Wahl der Experten und Expertinnen eine Schlisselrolle.

Insgesamt wurden sieben Interviews gefiihrt. Tabelle 1 prasentiert die sieben Personlichkeiten sowie
die Begriindung fiir deren Auswahl als qualifizierte Experten und Expertinnen im Sinne der vorliegen-

den Untersuchung.

Experten und Expertinnen Begriindung fiir die Auswahl ‘

Stephon Tuitt Im American Football herrscht eine klare Rollenzuteilung, und in ei-
(professioneller American nem erfolgreichen Team missen alle Individuen ihre Starken aus-
Football Spieler) spielen konnen. Es wird hauptsachlich spezifisch auf den Positionen

gearbeitet und individuellen Planen gefolgt. Stephon Tuitt war be-
reits in der High School als Talent erkannt worden und hat sich in
den letzten Jahren stets weiterentwickelt. So ist er heute beim Su-
per Bowl Rekordmeister Pittsburgh Steelers unter Vertrag und ge-
hort zu den besten Defensive Line Spielern der NFL.

Natascha Badmann Als sechsmalige Gewinnerin des Ironman Hawaii und mit unzahligen

(professionelle Triathletin) weiteren Erfolgen ist Natascha Badmann eine Athletin mit Legen-
denstatus. Als Autorin und Referentin teilt sie ihre persénlichen Er-

folgsrezepte und verkniipft diese mit dem Arbeitsalltag.

Martin Andermatt Als ehemaliger Fussballprofi in der Schweizer Nationalmannschaft
(professioneller sowie professioneller Fussballtrainer kennt Martin Andermatt die
Fussballtrainer) Rolle des Gefiihrten und des Fiihrenden im Hochstleistungsbereich

sehr gut. Seine zusatzliche padagogische Ausbildung wie auch die
Funktion als Sportmanager helfen ihm dabei zusatzlich, die Strate-
gien einer herausragenden Erfolgspersonlichkeit zu vermitteln.
Jorg Wetzel Jorg Wetzel begleitet seit Gber zwanzig Jahren verschiedene Top-
(Sportpsychologe) Athleten und -athletinnen sowie Top-Teams im Spitzensport auf
Olympianiveau. Zusatzlich bietet er mit seiner eigenen Firma auch
Kaderausbildungen, Seminare und Workshops in der Wirtschaft an.
Des Weiteren besitzt Jérg Wetzel das Sportlehrerdiplom und hat
auch eigene Erfahrungen im Spitzensport als Mitglied der Schweizer

Nationalmannschaft im Militarischen Flinfkampf gesammelt.

Michele Hartgrove Als Global Head of Talent von Red Bull tragt Michele Hartgrove die
(Global Head of Talent, Verantwortung fur die Entwicklung der Mitarbeitenden. Dabei ge-
Red Bull) staltet und leitet sie unter anderem auch die Aus- und
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Weiterbildung der Top Manager und Managerinnen von Red Bull.
Mit der Mission «Giving wings to people and ideas» ist bei Red Bull
die Potenzialentfaltung der Mitarbeitenden von grosser Bedeutung.
Matthias Keller Die Firma UMB wurde in den letzten Jahren immer wieder als beste
(CEO, UMB) Arbeitgeberin in der Schweiz gekiirt. Als CEO und Inhaber der Firma
darf von Matthias Keller, welcher das Leadership Development Pro-
gramm der Harvard Business School absolvierte, ein interessanter

Einblick in die Mitarbeitendenfiihrung erwartet werden.

Lutz Jancke Lutz Jancke ist seit 2002 Ordinarius fiir Neuropsychologie an der
(Neuropsychologe und Universitat Zirich. In seinen wissenschaftlichen Arbeiten, die welt-
kognitiver weit zu den meistzitierten Werken gehoéren, fokussiert sich der re-
Neurowissenschaftler) nommierte Forscher auf die funktionelle Plastizitdat des menschli-

chen Gehirns. Seine Vortrage und Lektiren sind weit Giber die Uni-
versitat hinaus auch im Wirtschaftsumfeld dusserst gefragt.
Tabelle 1: Vorstellung der Experten und Expertinnen
Die vorliegende Hintergrundinformation der Interviewpartner und Interviewpartnerinnen stammt
mehrheitlich aus der Vorbereitungsarbeit des Autors fir die Experteninterviews. Das Zustandekom-
men der Experteninterviews mit solch hoch angesehenen Persdnlichkeiten war mit entsprechend ho-
hem Aufwand verbunden. Es war im Prozess jedoch von Beginn an klar, dass in der empirischen For-
schung eine sehr selektive Auswahl von Interviewpartnern und -partnerinnen angestrebt wird. Die Ex-

perten und Expertinnen haben alle eingewilligt, auf die Anonymitat der Interviews zu verzichten.

3.1.2 Struktur und Aufbau des Interviews

Ublicherweise werden qualitative Interviews mit Hilfe eines Leitfadens, nach welchem sich die Struktur
und der Aufbau des Gesprachs orientieren, durchgefiihrt. Der Leitfaden wird dabei als «eine vorab
vereinbarte und systematisch angewandte Vorgabe zur Gestaltung des Interviewablaufs» erklart (Helf-
ferich, 2019, S. 670). Auch flr Experteninterviews wird grundsatzlich die Verwendung eines Leitfadens
empfohlen (Helfferich, 2019; Kaiser, 2014; Glaser & Laudel, 2020).

Der Leitgedanke der Experteninterviews besteht darin, an spezifische Informationen, die in der Theorie
nicht oder zu wenig detailliert behandelt werden, zu gelangen. Die Spezifitdt dieser Informationen lasst
sich ausschliesslich von der Forschungsfrage und deren theoretischen Einbettung bestimmen. (Kaiser,
2014, S. 31). So werden die Interviews zielgerichtet mit einem Leitfaden (siehe Anhang A) vorbereitet,
um nicht von der Thematik abzuweichen und die Zeit der Experten und Expertinnen bestméglich aus-
zunutzen. (Kaiser, 2014, S. 3). Um die Interviewfragen moglichst effizient und effektiv zu gestalten,
wird der Leitfaden bewusst nach dem Grundsatz «So offen wie moglich, so strukturierend wie notig»

erstellt (Helfferich, 2019, S. 670). Gleichzeitig wurde bei der Fragestellung darauf geachtet, die Fragen
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moglichst einfach und klar zu formulieren. Dies soll einerseits zu einer angenehmen Gesprachsat-
mosphare verhelfen, andererseits jegliche Einschrankungen individueller Deutungs- und Handlungs-

muster der Befragten vermeiden (Keuneke, 2017, 309-310).

Im Sinne einer zielorientierten Datenerhebung werden die Interviewpartner und -partnerinnen zuerst
mit einer allgemeinen Frage abgeholt, um dann spezifischer auf ihr Expertenwissen und das Untersu-
chungsfeld einzugehen. In den sieben Interviews mit den auserwahlten Experten und Expertinnen sind
die Einzelfdlle von grossem Interesse, was jedoch nicht ausschliesst, dass auch nach fachiibergreifen-
den Mustern gesucht wird. Die offenen und semistrukturierten Fragen der Interviews werden im Leit-
faden zwar einheitlich gestaltet, lassen jedoch genug Freiraum, um in den durchschnittlich ca. 30-mini-
tigen Interviews auch individuelle Fachkenntnisse und Erfahrungen aufgreifen zu kénnen. So férdert
das leitfadengestitzte Experteninterview die Vergleichbarkeit zu Gunsten der Datenauswertung, und
es kann trotzdem von den verschiedenen Perspektiven der Experten und Expertinnen profitiert wer-

den.

Im Gegensatz zu den geplanten Fragen wird die Thematik der Forschung sowie das Ziel der qualitativen
Interviews bereits in den Interviewanfragen via E-Mail geschildert (siehe Anhang B). Um die Experten
und Expertinnen in ihrer Rolle abzuholen, werden sie allerdings zu Beginn jedes Gesprachs erneut in
die Thematik und die vorhandenen Rahmenbedingungen eingefiihrt. Danach wird das Gesprach an-
hand drei vorgegebener Themenbldcke strukturiert. Der erste Themenblock «Personlicher Starkenfo-
kus» bietet nebst einem offenen Einstieg die Moglichkeit, den persdnlichen Bezug der interviewten
Personlichkeiten zum Thema «Starken starken» zu erfassen. Wie in Kapitel 3.1.1 erwahnt, wurden die
Experten und Expertinnen dusserst bedacht und nicht zuletzt auf Grund einer gewissen Vorbildfunk-
tion in der Auseinandersetzung mit Starken gewahlt. Ein Einstieg mit Bezug auf die individuellen Ein-
stellungen der befragten Personlichkeiten wird deshalb als sinnvoll betrachtet. Die anderen zwei The-
menbldcke «Férderung von individuellen Starken bei der Arbeit» sowie «Konkrete Umsetzung des Prin-
zips «Starken starken» im Flhrungsbereich» werden direkt von der Fragestellung der Analyse abgelei-
tet. Diese zwei Themenbereiche dienen in erster Linie dazu, spezifische Inputs zur Beantwortung der
Forschungsfrage zu generieren. Dabei ist speziell in diesen Bereichen vorgesehen, im Sinne einer tief-
grindigen Untersuchung, nebst den vorformulierten Fragen auch mit spontanen Ergéanzungsfragen zu

arbeiten.

Die Experteninterviews wurden im Zeitraum vom 10. April bis 3. Mai 2021 durchgefiihrt. Auf Grund
der epidemischen Lage haben, mit Ausnahme eines Telefongesprachs, alle Gesprache per Videokonfe-

renz auf Zoom oder Microsoft Teams stattgefunden.
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3.1.3 Datenerhebung und -auswertung

Die Analyse und Interpretation der Experteninterviews bilden den letzten Schritt des empirischen For-
schungsprozesses (Kaiser, 2014, S. 114). Auch hierzu gibt es zahlreiche Empfehlungen aus der Literatur,
wie man die Auswertung der Ergebnisse moglichst vorteilhaft gestalten kann (Mayer, 2009; Kaiser,
2014; Mikos & Wegener, 2017; Mayring, 2016). Eine wesentliche Eigenschaft von qualitativen Studien
besteht darin, dass anhand einzelner subjektiver Befunde mogliche Theorien, Konzepte und Sinnstruk-
turen rekonstruiert werden (Briisemeister, 2008, S. 24). Eine statistische Auswertung, wie man sie von
guantitativen Methoden kennt, ist, bedingt durch die Offenheit und vergleichbar geringe Standardisie-
rung der qualitativen Erhebungen, somit nicht zielfihrend. Aus diesem Grund werden bei der Analyse
von Experteninterviews Ublicherweise interpretative Verfahren angewendet. Allerdings soll auch bei
diesen Verfahren zu Gunsten der intersubjektiven Nachvollziehbarkeit mit systematischen Kriterien
vorgegangen werden (Kaiser, 2014, S. 3). Die Auswertung der Ergebnisse wird deshalb in Anlehnung
an Kaiser (2014) und Mayring (2016) anhand einer qualitative Inhaltsanalyse mit folgenden Arbeits-

schritten durchgefihrt:

Transkription der Interviews
Reduktion des Textmaterials (Kodierung und Kategorisierung)
Identifikation und Vergleiche der Kernaussagen

Allféllige Erweiterung der Datenbasis / Nachrecherche (nur falls Kernaussagen unklar wéren)

A A

Theoriebezogene Generalisierung und Interpretation der Ergebnisse

Die Interviews wurden auf Schweizerdeutsch, Hochdeutsch und Englisch gefiihrt. Dabei wurde der ge-
sprochene Dialekt ins Schriftdeutsche lbersetzt, die englischen Interviews jedoch in englischer Spra-
che erfasst. Um eine bessere Verstandlichkeit und Lesbarkeit zu gewahrleisten, wurden die Experten-
interviews nach einer ersten wortwortlichen Transkription noch grob in ihrem Stil geglattet, sowie
grammatikalisch und im Satzbau angepasst. (Mayring, 2016, S. 91). Im Anhang C sind schlussendlich
selektive Transkriptionen der Experteninterviews zu finden, wobei die fiir die grundséatzliche Thematik
relevanten Informationen unter den entsprechenden Themenbldcken des Interviewleitfadens notiert
wurden. Dabei wurden gewisse Informationen entsprechend eingegliedert, zusammengefasst oder
ausgelassen, falls sie von den Experten oder den Expertinnen bereits sinngleich an einer anderen Stelle

genannt wurden (Mayring, 2016, S. 95-97).

Nach der Transkription wurden die Texte kodiert und anhand eines Kategoriensystems (siehe Anhang
D) sortiert (Kaiser, 2014, S. 11). Um diesen Prozess ein wenig zu erleichtern, wurde das Tool MAXQDA
Analytics Pro 2020 zur Unterstiitzung beigezogen. Nebst einer tiefgriindigen, zielfiihrenden Auseinan-
dersetzung mit den Gesprachen, kdnnen so themengleiche Passagen aus den verschiedenen Inter-

views herausgefiltert und der theoretischen Grundlage gegenlibergestellt werden. Die Kategorien und
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Subkategorien wurden in einem ersten Schritt deduktiv aus der Theorie und dem Interviewleitfaden
abgeleitet und dann gelegentlich durch induktive, aus der empirischen Untersuchung selbst stam-
mende Kategorien, erganzt (Mayring, 2016, S. 115-116). Dieser Prozess schafft das Fundament fir die
kommenden Schritte, wie das Herausarbeiten von Kernaussagen, mogliche Ergdanzungen wichtiger In-
formationen und schlussendlich auch die Interpretation der fiir die Forschungsfrage relevanten Ergeb-

nisse (Kaiser, 2014, S. 100 — 115).

Wahrend die selektive Transkription sowie das verwendete Kategoriensystem im Anhang zu finden
sind, wird im folgenden Kapitel nun auf die wesentlichen Ergebnisse der Experteninterviews eingegan-

gen.
3.2 Darstellung der Ergebnisse

In diesem Kapitel werden die Informationen aus den Experteninterviews analysiert und interpretiert.
Bei der Gliederung der Ergebnisse wird dabei nach dem erarbeiteten Kategoriensystem, welches wie-
derum auf dem Interviewleitfaden und der Forschungsfrage beruht, vorgegangen. Dementsprechend
werden in den folgenden Abschnitten die Grundhaltung gegeniiber einem Starkenfokus, die Rolle von
«Starken starken» bei der Mitarbeitendenentwicklung im Arbeitsumfeld sowie die konkrete Anwen-

dung des Prinzips «Starken starken» fir Flihrungskrafte in Unternehmen behandelt.

3.2.1 Grundhaltung zum Starkenfokus

Im Unterschied zu den anderen zwei Themenbldcken ist die Hauptkategorie «Grundhaltung zum Star-
kenfokus» nicht direkt fur die Beantwortung der Forschungsfrage verwendbar. Die Einstellung der in-
terviewten Personlichkeiten zeigt allerdings auf, wie die Relevanz von Starken aus den verschiedenen
Perspektiven wahrgenommen wird. Dies ermoglicht einerseits einen interessanten Einblick in eine
Welt, in welcher stets Hochstleistungen verlangt und auch abgerufen werden. Andererseits verweist
der Vergleich von einigen Kernaussagen bereits auf fundamentale Erkenntnisse, die auch in der An-
wendung im Arbeitsumfeld vermehrt wieder aufgegriffen werden und somit die Nachvollziehbarkeit

einiger Empfehlungen erleichtern.

Fokus: Leistung

Die befragten Personen sind sich klar einig, dass ein grundsatzlicher Fokus auf Starken viele Vorteile
mit sich bringt. Dabei erklart der Neurowissenschaftler Lutz Jancke, dass er zwar «Starken starken»
oder «Schwachen schwachen» mit klassischen «Trainer-Luftblasen», die sich gut verkaufen lassen, as-
soziiert, jedoch ein wahrer Kern dahintersteckt. Er verweist auf das Gehirn als plastisches Organ, wie
es auch in der Theorie beschrieben wird und betont die Wichtigkeit der Lernfahigkeit fir uns Men-
schen. Die Lernfdhigkeit interagiert dabei mit den Talenten, individuellen Fertigkeiten, die abhangig

von biologischen sowie genetischen Aspekten mehr oder weniger zur Geltung kommen. Grundsatzlich
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ist es dabei sinnvoll, die Fertigkeiten, in welchen man anderen dank genetischen Voraussetzungen,
aber auch biologischen Entwicklungszufallen tiberlegen ist, zu fordern. Herr Jancke erwahnt dabei ein
sogenanntes «Power Law of Learning», ein Lerngesetz aus seiner Forschungsdisziplin, dass auf einer
mathematischen Gleichung von Lernaufwand und Ertrag beruht. Die Essenz dabei lautet, je mehr man
trainiert, desto besser wird man, und wenn man besser wird, braucht es wiederum mehr Trainingsauf-
wand, um weitere Gewinne zu erzielen. Davon lasst sich ableiten, dass jemand, der in einer bestimm-
ten Tatigkeit besonders schlecht ist, sehr lange brauchen wiirde, um ein gewissermassen hohes Niveau
zu erreichen. Hingegen da, wo bereits auf hohem Niveau mit den Trainingsstunden begonnen wird,
lassen sich dementsprechend auch deutlich héhere Gewinne erzielen. Jancke erganzt: «/[...] manche
Menschen leben das ganze Leben nur von ihrer einzelnen Stéirke. Also Thomas Gottschalk, beispiels-
weise, der hat ja zugegeben, dass er nur reden konnte und alles andere nicht und hat das ganze Leben

darauf aufgebaut. Das ist schon durchaus sinnvoll.»

Die Spitzensportler und -sportlerinnen unter den Befragten scheinen sich bewusst zu sein, dass der
grosste Teil ihrer Trainingsarbeit auf ihren Starken basieren sollte. Stephon Tuitt, professioneller Ame-
rican Football Spieler, erklart, dass ihn ein Training mit den Wide Receivers vermutlich in einigen As-
pekten, wie seiner Beinarbeit und Schnelligkeit, férdern wiirde. Da er jedoch als Defensive Lineman
zum Einsatz kommt, ist es unglaublich wichtig, sich im Training in erster Linie spezifisch mit den Bewe-
gungen seiner Position auseinanderzusetzen und dabei von Experten oder Expertinnen fiir genau die-
sen Bereich gecoacht zu werden. Er betont dabei, dass schlussendlich in der NFL kleinste Details in der
Art und Weise seines Spiels den Unterschied machen missen und es demzufolge unerlasslich ist, stets
an sich zu arbeiten und eine noch bessere Version des Selbst anzupeilen. Auch Tuitt scheint die Essenz
des angesprochene Power Law of Learning verinnerlicht zu haben. Obwohl er sich erst spat, im Alter
von 16 Jahren, mit dem Sport auseinandersetzte und davor bereits etliche Mathematikstunden hinter
sich hatte, sagt er: « [...] when it comes to talent, everybody has it, it’s just the little details in someone’s
game, what makes them a little bit more special than another individual. | think that goes with life. In
High School maths was an issue for me, but it wasn’t that | would never have got it. It’s just | would
never have got the opportunity to fully subject myself to the amount of attention and the amount of

regular studying and work that | would have needed to do in order to be better at that subject. »

Selbst im Triathlon, wo auf héchstem Niveau in allen drei Disziplinen ausserordentliche Leistungen
gefragt sind, missen individuelle Unterschiede der Athleten und Athletinnen beriicksichtig und ent-
sprechend geférdert werden. Natascha Badmann, ehemalige Spitzentriathletin mit Ironman Hall of
Fame Status, bestatigt dies wie folgt: «Also aus dem Sport habe ich Folgendes gelernt. Ich war nie eine
gute Schwimmerin und wusste, wenn ich nun sehr viel Zeit ins Schwimmen investiere, dann werde ich
im Schwimmen zwar eine Minute besser, aber wenn ich die gleiche Zeit woanders investiere, ins Rad-

fahren, dann werde ich da fiinf Minuten besser. Also was ist das Ziel? Und mein Coach meinte, es ist
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sinnvoller, wenn wir meine Stdrke stérken, weil wir da mit demselben Aufwand mehr rausholen.» Was
ist das Ziel? Wahrend die Experten und Expertinnen einstimmig auf ein hoheres Leistungspotenzial
durch die gezielte Férderung von Starken hinweisen, wurde in allen Interviews in irgendeiner Form
darauf aufmerksam gemacht, dass «Starken starken» per se auch nicht immer zwingend die beste Op-
tion ist. Martin Andermatt, ehemaliger Fussballnationalspieler und langjahriger Trainer mit der UEFA-
Pro-Lizenz, hat zwar meistens die Erfahrung gemacht, dass wenn man mit Spielern oder Spielerinnen
an ihren Starken arbeitet, dabei auch Schwachen minimiert werden kénnen. Als Beispiel nennt er eine
gewisse Sicherheit oder ein allgemein hoheres Selbstwertgefiihl, welches er mit Starkenarbeit verbin-
det. Gleichzeitig spricht jedoch auch er von verschiedenen Personlichkeiten, situativen Rahmenbedin-

gungen und spezifischen Zielsetzungen, die es fiir eine optimale Férderung zu beachten gilt.

Fokus: Zielsetzung

Spricht man von Aufwand und Ertrag muss natirlich in erster Linie klar definiert werden, was der Ertrag
schlussendlich sein soll. In Bezug auf die grundsatzliche Starkenorientierung lassen sich aus den Inter-
views zwei wesentliche Vorgehensweisen mit Zielen herausstellen. Bei der ersten Vorgehensweise ist
das Ziel bereits vorhanden und man sollte schauen, welche Fertigkeiten es braucht, um dieses zu er-
reichen. Als Beispiel kann hierzu Matthias Keller, CEO der mehrfach als beste Arbeitsgeberin der
Schweiz gekrénten Firma UMB, erwahnt werden. Keller hatte sich mit seinem Unternehmen vor zehn
Jahren das Ziel gesetzt, beste Arbeitgeberin von Europa zu werden. Das Ziel und diese Vision waren
also zuoberst auf der strategischen Roadmap, und demzufolge wurde begonnen zu lberlegen, was
man nun tun muss, um auch dorthin zu kommen. Bei der zweiten Vorgehensweise wird urspriinglich
von den Starken ausgegangen und dementsprechend werden dann mdogliche Ziele formuliert. Stephon
Tuitt wurde auf Grund seiner Kérpergrosse von lber zwei Metern nach der Footballsaison im Herbst
jeweils in die Basketballteams geschickt, wo dank seiner physischen Dominanz jegliche Rekorde gebro-
chen werden konnten. Auf der anderen Seite hatte es gemass Jorg Wetzel, Olympiapsychologe und
sechsmaliger Schweizermeister im militdrischen Flinfkampf, beispielsweise nicht viel Sinn ergeben,
sich einen Weltmeistertitel im Flinfkampf als Ziel vorzunehmen, wenn man kein Topldufer ist. Auf
Grund eigener Analysen musste er feststellen, dass die Gewichtung seiner Starke, dem Schiessen, im
Punktesystem der Weltmeisterschaften einen Effekt von lediglich 13% hat, wahrend der 8-Kilometer
Lauf ganze 36% des Gesamtresultates ausmacht. So gilt es in allen Féllen, sich stets mit Zielen voran-
zutreiben und diese bestmdglich mit eigenen Starken in Verbindung zu setzen. Im Hochstleistungsbe-
reich wird diese Harmonie zwischen der Zielsetzung und den Starken fir Spitzenleistungen vorausge-
setzt; jedoch befindet sich nur ein sehr geringer Prozentsatz der Menschheit in solchen Bereichen. Es
ist vollig klar, dass man, je nach Ziel, auch véllig unabhangig von der Férderung von Starken vorgehen
kann. Michele Hartgrove, Global Head of Talent der Firma Red Bull, erzahlt im Interview von diversen

Jobs, die sie aus rein finanziellen Griinden machte: «/ think if the work is not lined up to your strengths
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and it’s not something you wanna do, that you’re super passionate about, then it’s easy not to even
wanna develop. Did | wanna be the best bar tender? | wanted to be decent, but | didn’t care, it wasn’t
a career for me. | was a student and had to get some money.» Da sich die vorliegende Arbeit auf am-
bitionierte Flihrungskrafte und Potenzialentfaltung im Unternehmen konzentriert, wird der Starkenfo-

kus und dessen Vereinbarung mit entsprechenden Zielen allerdings vorausgesetzt.

Fokus: verschiedene Personlichkeiten und Charaktere

Ein weiterer Punkt, welchen alle Beteiligten der Experteninterviews im Zusammenhang mit dem Star-
kenfokus ebenfalls beflirworten, ist die individuelle Betrachtung des Einzelnen. Menschen unterschei-
den sich gewaltig in ihren Personlichkeiten, was sich wiederum auch in der Art und Weise, wie sie ihre
Motivation aufbauen, niederschlagt. Jancke verweist auf das sogenannte Leistungsmotivationskonzept
des beriihmten Motivationspsychologen Heinz Heckhausen. Bei der Verfolgung eines definierten Ziels,
lassen sich gemass diesem Konzept grob zwei Typen von Menschen unterscheiden: Die Erfolgssuchen-
den und die Misserfolgsmeidenden. Jancke erklart, dass es sich in der Realitdt dabei nattrlich um ein
Kontinuum handelt und sich diese Typen auf Grund genetischer Bedingung, aber auch in starker Ab-
hangigkeit der Erziehung, entwickeln. Im gleichen Sachverhalt kann es also Persdnlichkeiten geben, die
besorgt sind und alles Mogliche tun, um einen Misserfolg zu vermeiden, wahrend andere Erfolge su-
chen und diese gezielt anstreben. Diese Differenzierung hat laut Jancke interessante Folgen, welche
sich einerseits wiederum in der individuellen Zielsetzung, andererseits im Fokus auf die Starkenorien-

tierung splirbar machen.

Ob es also sinnvoll ist, sich explizit den Starken einer Person zu widmen, hangt bei Weitem nicht nur
von der spezifischen Zielsetzung, sondern auch von den verschiedenen Charakteren ab. Andermatt
erklart diesbezliglich beispielsweise: «Wenn ich jemandem sage, du bist der Beste und wir arbeiten nur
an deinen Stdrken, dann kann das vielleicht auch schnell einmal zur Uberheblichkeit fiihren. Andere, die
du stets kritisierst, kbnnen am Schluss gar nichts mehr oder sie zeigen es dir erst recht, je nach Charak-
ter.» In Bezug auf den Spitzensport verweist er dabei auf die Fussballprofis Cristiano Ronaldo, Lionel
Messi und Zlatan lbrahimovic, die alle drei zu den weltbesten Fussballern des letzten Jahrzehnts geho-
ren, aber hinsichtlich ihrer Charaktere unterschiedlicher nicht sein kénnten. Ahnlich wie bei den Zielen,
ist es auch mit dem Mindset von unterschiedlichen Persdnlichkeiten. Es miissen nicht immer Hochst-
leistungen angestrebt werden und wie Stephon Tuitt dies erlautert: «/n a team, not everybody’s gonna
have the same mindset of | want to develop at work. [...] Some people are kinda low-key and that’s

okay».

Fokus: Wohlbefinden und Leichtigkeit
Speziell aus einer psychologischen Sichtweise scheint es wichtig zu sein, ganz grundsatzlich auch ein-

mal zu akzeptieren, dass es im Leben nicht immer und tberall nur um Leistung geht. Ein sinnvolles
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Leben hadngt, um es liberspitzt zu formulieren, nicht nur von Weltmeisterschaften, Unternehmenser-
folgen und Hoéchstleistungen ab. Passion, Wohlbefinden, Freude und Zufriedenheit haben jedoch laut
den Experteninterviews unglaublich viel mit dem richtigen Einsetzen von individuellen Starken zu tun.
Aus den Interviews lasst sich hierzu ein sich selbst verstarkender positiver Kreislauf im Umgang mit

Starken herauslesen, der sich, wie in Abbildung 6 dargestellt, verallgemeinern lasst.
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Abbildung 6: «Stdrken stdrken» Kreislauf (eigene Abbildung)

Idealerweise soll man also grundsatzlich seine Starken fiir das Erreichen von Zielen einsetzen kénnen.
Im Umgang mit seinen Starken fihlt man sich wohl und dieses Wohlbefinden kann sich wahrend der
Verfolgung eines Ziels zu einer Passion entwickeln. Die Passion im Prozess motiviert ein Individuum,
Ziele zu erreichen und sich weiteren, herausfordernden Zielen zu widmen. Dieser Kreislauf stellt eine
positive Verstarkung dar, welche aus den Interviews heraus als eine Grundlogik zusammengefasst wer-
den kann. Natascha Badmann meint hierzu beispielsweise: «Es kénnen nicht immer alle nur das ma-
chen, was ihnen Freude bereitet. Aber generell macht es Sinn, also die Motivation ist deutlich héher,
wenn man mit seinen Stérken arbeiten kann, denn es féllt einem einfacher. Man fiihlt sich besser, man

ist schneller, meistens ist man auch motivierter und mit Sicherheit ist man effizienter.»

Gerade im Hochstleistungsbereich gerat das Wohlbefinden auf Grund der starken Leistungsorientie-
rung oft in den Hintergrund und wird vernachlassigt. Da wo viel gefordert wird, herrscht immer auch
Druck. So kann es durchaus sein, dass auch Spitzensportler oder -sportlerinnen, welche ihre Traume
mit grosster Passion verfolgen, von zu viel genialer Positivitdt und ausschliesslicher Starkenarbeit wort-
wortlich erdriickt werden. Es entsteht eine libertriebene, pseudoorientierte Zuversicht, die allerdings,
sobald der Druck steigt und die Leistung abgerufen werden muss, zusammenbricht. Ohne das nétige
Wohlbefinden als Voraussetzung kann auch ein Starkenfokus keine Schwachen, keinen Stress und
keine Angste einfach liberdecken. Wie in dem aufgezeigten Kreislauf ersichtlich gemacht, kann der
Starkenfokus allerdings gelegentlich das Wohlbefinden fordern. In diesem Zusammenhang erwahnt

Wetzel die Leichtigkeit und den Humor als gewinnbringende Ressourcen, welche die Starken fordern.
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Es geht darum, auch in Ernstsituationen und unter Druck eine gewisse Schwere wegzunehmen und
diese mit Leichtigkeit zu ersetzen. «lch merke auch persdnlich, wenn ich schwer werde in meinen Ge-
danken, in meinem Gang, in meinen Widerstanden, innerlich und dusserlich, dann wird alles so un-
glaublich harzig. Und ich meine, der Humor und die Leichtigkeit sind das Ol im Getriebe, das einfach

alles viel einfacher macht!», so Wetzel.

3.2.2 Rolle von «Starken starken» in der Mitarbeitendenforderung

Nachdem das vorherige Unterkapitel iber fundamentale Gedanken zur Starkenorientierung im Leben
informierte, widmen sich die vorliegenden Abschnitte der Rolle des Prinzips «Starken starken» in der
Forderung von Mitarbeitenden in der Arbeitswelt. Als erste Teilfrage der Forschungsfrage konnte die
Rolle einer starkenorientierten Entwicklung, im Vergleich zur zweiten Teilfrage nach der konkreten
Umsetzung des «Starken starken» Prinzips, bereits in der Theorie weitgehend behandelt werden. Bei-
spielsweise wurden Auswirkungen auf das Engagement der Mitarbeitenden sowie die Relevanz bei der
Arbeit, das tun zu kénnen, was man am besten kann, prasentiert. Trotzdem gab es von den Experten
und Expertinnen noch einige zusatzlich erwdahnenswerte Inputs zur Rolle von «Starken starken» in der

Forderung von Mitarbeitenden.

Rolle: Positives hervorheben

Was ist der grosste, nichtphysiologische, Hunger des menschlichen Wesens? Diese Frage stellt
Matthias Keller im Experteninterview und beantwortet sie zugleich wie folgt: «Anerkennung! Das ha-
ben alle Menschen gleich. Die Art und Weise, wie wir sie in Anspruch nehmen oder eben nicht, ist sehr
unterschiedlich, aber Anerkennung ist der grésste nichtphysiologische Hunger des menschlichen We-
sens, und das wiirde ich Flihrungskréften weitergeben. Das hat schlussendlich sehr viel damit zu tun,
Stérken zu stérken. Also wenn Du etwas gut machst und ich Dir dafiir Anerkennung schenke, dann
machst Du es néichstes Mal wieder und wieder und wieder und immer noch besser.» In diesem Sinne
erlaubt es die Arbeit mit Starken, im Vergleich zu einem Fokus auf Negatives und Schwachen, vermehrt
Lob zu verteilen und das Positive hervorzuheben. Wie bereits im vorherigen Unterkapitel kurz ange-
sprochen, fordert der Fokus auf eine starkenorientierte Entwicklung auch das Selbstwertgefiihl der
Mitarbeitenden. So gibt, gemass Andermatt, das Weiterentwickeln einer Sache, die man gut kann, ei-
nem Menschen auch eine gewisse Sicherheit. Die Fiihrung nach dem Prinzip «Stadrken starken» kon-
zentriert sich vorwiegend auf die positiven Eigenschaften der Mitarbeitenden und wird somit als mo-
tivierend wahrgenommen. In den Experteninterviews wurden verschiedenste Beispiele aus dem Sport,
der Erziehung und auch dem Familienleben genannt, die betonen, wie wichtig es ist, das Positive nicht
nur zu erkennen, sondern es auch aktiv zu suchen. Die positive Sichtweise auf das Arbeitsleben hat
natlirlich auch viel mit Personlichkeitseigenschaften und genereller Lebenseinstellung zu tun. Die hau-

fig zitierte Frage, ob das Glas halb voll oder halb leer ist, wurde hierzu auch von Badmann im
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Experteninterview genannt. Ein Fokus auf die Férderung von Starken impliziert allerdings einen Fokus
auf das Positive und fihrt somit grundsatzlich zu einer hdheren Leistungsbereitschaft bei den Mitar-
beitenden. Keller erklart dies folgendermassen: «Motiviert kann jemand nur langfristig sein, wenn er
seine Stérken ausleben kann. Wer seine Stidrken ausleben kann, der erzielt positive Resultate. Positive
Resultate stéirken eine gute Einstellung und eine gute Einstellung fiihrt dazu, dass man richtig denkt.
Und je nachdem steuert das dann wieder das Verhalten, und wenn man sich gut verhdlt, dann kommen

wieder positive Resultate.»

Rolle: Persénliche Entfaltung

Eine Flhrungskraft, die nach dem Prinzip «Starken starken» fihrt, ermoglicht ihren Mitarbeitenden,
sich grosstenteils mit dem zu beschéftigen, was ihnen auch entspricht. Dies hat nicht nur Effekte auf
die Motivation und das Engagement, sondern bietet den Mitarbeitenden die Moglichkeit, sich zu ent-
falten. Natascha Badmann wusste lange nichts von ihrem Talent fiir den Ausdauersport. Als ihr Partner
dieses Talent entdeckte und sie spezifisch begonnen hatten, es zu fordern, wurde immer klarer, was
fiir ein grosses Potenzial da vorhanden war. Ob Lutz Jancke es anhand neurowissenschaftlicher Er-
kenntnisse und dem Power Law of Learning bestatigt, Jorg Wetzel dies aus psychologisch-psychothe-
rapeutischer Sicht beflirwortet, oder die Topshots des Sports und der Wirtschaft aus taglicher Erfah-
rung schopfen — es scheint eindeutig zu sein, dass das grosste Entwicklungspotenzial in den Starken
liegt und der Ausbau dieser Starken somit die personliche Entfaltung férdert. Es ist dabei zu beachten,
dass keiner der Interviewpartner und -partnerinnen behauptet, der Weg zu dieser personlichen Ent-
faltung ware einfach. In den Worten von Natascha Badmann hort sich das wie folgt an: «Also ganz
wichtig, bei allen Stérken, es handelt sich nicht um einen Kindergeburtstag. Ein Lehrling muss auch
zuerst lernen. Ich musste das Radfahren auch zuerst lernen. Das war nicht etwas, dass ich in einer Wo-
che machen konnte, das libe ich bis heute. Ich bin teils zehn Mal den gleichen Berg hochgefahren und
das war nicht meine Lieblingsbeschdiftigung, aber schlussendlich hat es mich auch stérker gemacht.»
Sich einer grossen Starke bewusst zu sein, ist nicht selbstverstandlich und etwas Schones, doch wer
sich auf seinen Lorbeeren zu lange ausruht, wird speziell in einer Hochleistungsumgebung rasch tber-
holt. Auch in einer Firma sollte man laut Andermatt erkennen: «/[...] wenn man sich wohl fiihlt, gilt es
trotzdem auch weiterhin viel zu tun, damit es einem wohl bleibt.» Um das Beste aus jemandem her-
auszuholen, werden von den Experten und Expertinnen vermehrt die Selbstdisziplin, Freude, Integri-
tat, intrinsische Motivation, Ziele und eine klare Vision als essenzielle Faktoren erwdhnt. Um Spitzen-
leistungen zu erbringen ist die Fihrung und Férderung der Mitarbeitenden mit «Starken starken» allein
also nicht genligend. Gleichzeitig Gbernimmt das Prinzip allerdings die Rolle einer unerlasslichen

Grundvoraussetzung fir die Potenzialausschépfung der Arbeitnehmenden.
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Rolle: Effizienz

Die personliche Entfaltung, welche die starkenorientierte Forderung von Mitarbeitenden ermdglicht,
deutet bereits auf die Effizienz des Vorgehens nach dem Fihrungsprinzip «Starken starken» hin. Da
die Experten und Expertinnen diesem Prinzip auch anderweitig eine effizienzsteigernde Rolle zuspre-
chen, wird Effizienz als eine eigensténdige Unterkategorie behandelt. Mehrfach thematisiert wurden
dabei vor allem die Einstellung des Personals sowie die Koordination innerhalb eines Teams, welche
gemass den Experteninterviews durch einen starkenorientierten Umgang mit den Mitarbeitenden ef-
fizienter gestaltet werden kénnen. Lutz Jancke, der ein eigenes Forschungsteam fiihrt, macht dies wie
folgt: «Ich wdhle meine Mitarbeiter so aus, weil ich vermute oder weiss, dass sie eben selbst motiviert
arbeiten kénnen und weil ich vermute, dass ich damit ihre Stérken, die ich identifiziert habe, ndmlich
vor allem die Kreativitéit plus Skills, die sie haben, férdern kann. Und das héngt dann immer vom Ar-
beitsumfeld ab und von den Aufgaben, die sie ihren Mitarbeitern (ibertragen.» Das Finden der richtigen
Mitarbeitenden wird auch von Keller und Hartgrove als der wichtige erste Schritt empfunden, um da-
nach die Leute an einer Stelle zu platzieren, wo sie sich entsprechend ihrer Starken entfalten kénnen.
Eine FUhrungspersonlichkeit, die bewusst die Starken ihrer Mitarbeitenden férdern will, wird also bei
der Auswahl des Personals schon ganz klar wissen, nach welchen Starken denn liberhaupt gesucht wird
und darauf den folgenden Prozess aufbauen. Werden Mitarbeitende mit ihren Starken, ihrem Mindset
und ihrer Einstellung am richtigen Ort eingesetzt, fallt es ihnen einfacher, nebst dem Verdienst auch
einen Sinn bei der Arbeit wahrzunehmen. Wer einen Sinn hinter seiner Arbeit sieht, ist natlrlicher-
weise eher gewillt, auch geférdert zu werden, was wiederum die Entwicklung der Mitarbeitenden ef-

fizienter macht.

Ein weiterer interessanter Punkt wird von Stephon Tuitt angesprochen. Einer Fihrungskraft, die sich
auf die Starken der Teammitglieder konzentriert, wird es einfacher gelingen, Teams effizient zu koor-
dinieren und entsprechende Rollen zu verteilen. Anhand eines Beispiels aus dem amerikanischen Foot-
ball erklart Tuitt: «[...] there needs to be somebody who is able to move sideways or later to fill up the
hole if I'm a player who likes to get up the field. And it’s these things you have to be able to see as a
general manager compared to a player who is more taught to maximize his strengths because that’s
who you are as player and that’s what you get paid to do. But as a GM, your job is more to see that
from a team perspective, for what they do and how that player needs to feed off or have other players
feed off of him or her, thinking of a team situation in business.» Michele Hartgrove zeigt am Beispiel
von Red Bull auf, wie es aussehen kann, wenn ein Starkenfokus im ganzen Unternehmen bereits tief
verankert ist. Bei Red Bull wird bereits im Auswahlprozess mit einem Starkentest gearbeitet. Danach
folgen Jahresziele, die auf den Starken basieren sollten und Mitarbeitendengesprache, welche diese
Starken ebenfalls aufgreifen. Zusatzlich wird bei allen Angestellten anhand einer jahrlichen Umfrage

untersucht, wie gut sie auf ihren Starken trainiert werden. Hartgrove erwahnt, dass Red Bull diese klare
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Starkenorientierung verfolgt, da die Firma deutlich mehr als nur eine durchschnittliche Performance
anstrebt: «At Red Bull, we really care about exceptional performance just with our athletes, right, we
want them to perform at their best and by focusing on their weakness all the time, they’re gonna be
miserable — and same at work. I’m not great at processes and so if | had to spend my day process
mapping something it would be my worst day ever. So, Red Bull cares for one, not to put me in a role
like that, and two, not to make me decent at that. We’ll hire someone that naturally thinks that way
and gets a kick out of making process maps and loves what they do and then everyone’s a winner.»

Jorg Wetzel deutet im Interview darauf hin, dass sich der Mensch liber den Tag verteilt nur bis zu sechs
Stunden voll konzentrieren kann. Im Hochstleistungsbereich ist hochqualitatives Training von enormer
Bedeutung und dabei ergibt es aus allen Perspektiven der interviewten Persdnlichkeiten am meisten

Sinn, den grossten Teil dieser begrenzten Konzentration dem Aufbau eigener Starken zu widmen.

Rolle: Eigeninitiative

In Bezug auf die Rolle von «Starken starken» in der Mitarbeitendenférderung wurde in den Interviews
auch gefragt, wie viel Unterstlitzung seitens Fihrungskraften wirklich gegeben werden muss und in-
wiefern in der Entwicklung auch Eigeninitiative gefragt ist. Die Experten und Expertinnen haben grund-
satzlich einstimmig betont, dass die Férderung sowohl von Fiihrungskraften wie auch selbstkritisch
durch Eigeninitiative zu Stande kommen muss. Das Starken von Starken spielt also nicht nur als Fiih-
rungsprinzip, sondern auch als Selbstfiihrungsprinzip eine wesentliche Rolle. Die Aufteilung von Eigen-
initiative und externer Unterstiitzung bei der Mitarbeitendenférderung wird von den Befragten unter-
schiedlich gewichtet. Wahrend Jancke bezlglich Einflussmdglichkeit auf die Entfaltung eines Mitarbei-
tenden etwa 50% bei der Flihrungskraft sieht, gehort fiir Natascha Badmann die Motivation zur Ent-
wicklung klar der Eigenverantwortung an und ist fiir sie personlich Teil einer gesunden Lebenseinstel-
lung. «Ich denke, dass man in der Schweiz viel zu oft von einer Selbstverstéindlichkeit ausgeht. Man hat
einen Job, man hat einen Lohn und man will héchstens mehr Lohn. Im Sport héitte mich diese Einstellung
nie weitergebracht, da muss man immer versuchen mehr zu geben, bevor es (iberhaupt eine Entloh-
nung gegeben hat. Und wenn ich nicht stets meine Leistung bringen konnte, wurden andere besser und
meine Leistung wurde sekunddr. Also ich bin auf das Arbeitsprinzip «Zuerst Arbeit vor Ertrag» einge-
stellt. Und das trifft vielleicht bei den Jungen in der heutigen Gesellschaft nicht mehr zu, wenn sie immer
den einfachsten Weg gehen kénnen.» Michele Hartgrove erklart, dass Red Bull in dieser Hinsicht eine
ausserst unternehmerische Haltung einnimmt und sagt: [...] you as the individual are responsible and
we’ll help you along the way.» Diese Grundhaltung wird von diversen dhnlichen Aussagen der anderen
befragten Personlichkeiten bekraftigt und die allgemeine Tendenz zur modernen, transformationalen
Flihrungskultur, hat sich auch in den Interviews deutlich bestatigt. Laut Jancke sollte beim Vergleich
mit dem Spitzensport jedoch Vorsicht geboten sein, da die interne Motivation eines Leistungssportlers

oder einer Leistungssportlerin seiner Meinung nach nicht vergleichbar ist mit der eines Mitarbeitenden
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in einem Unternehmen. Er spricht von aussergewéhnlichen Menschen, die den ganzen Tag trainieren,
und verweist dabei darauf, dass man in der Unternehmenswelt von bis zu zwei Drittel demotivierten
Angestellten ausgeht. Viele Menschen machen einen Nine-to-five-Job und sind gar nicht erst bereit,
sich weiterzuentwickeln. lhren wirklichen Bedirfnissen gehen diese Leute dann ausserhalb der Arbeit
nach. Diesbeziiglich glaubt Keller, dass das Geheimnis hauptsachlich darin liegt, die Starken der Mitar-
beitenden zu erkennen und sie auch entsprechend dieser Starken einzusetzen. «Ein einfaches Beispiel,
wenn jetzt ein Storage Engineer, um von unserem Geschdftsfeld zu sprechen, wenn du den als Netzwerk
Engineer, von dem er vielleicht ein bisschen etwas versteht, einsetzt, dann hast du ein schlechtes oder
ein schlechteres Resultat, als wenn es ein Spezialist machen wiirde, der dort seine Stérken hat, und du
hast einen demotivierten Kollegen. Wenn du ihn aber da einsetzt, wo er seine Stéirken hat, ndmlich bei
den Storage Projekten, dann hast du ein besseres Resultat und auch einen motivierten Kollegen.» In
dieser Hinsicht nimmt die Fihrungspersonlichkeit eine entscheidende Funktion in der Entwicklung des
Mitarbeitenden ein. Auch Andermatt ergédnzt dazu: «Wenn ich Hakan Yakin sagen miisste, wie er
kémpfen und gréitschen soll, weil er das nicht sehr gut kann, glaube ich, hat er seine Stéirken nicht aus-
spielen kénnen. Das ist dann auch ein wenig mein Fehler, denn als Trainer sollte ich ihm eine Aufgabe
geben, in der er seine Stdrken in der Mannschaft ausleben kann und dabei er selbst und das ganze Team
von seinen Stdrken profitieren kénnen.» Dies sieht dann Jancke wieder genauso und sagt: Es ist die
Féhigkeit der Fiihrungskraft zu erkennen, dass man Mitarbeitern nicht nur bei Sachen weiterhelfen

kann, die sie noch nicht gut machen.»

Schlussendlich liegen wesentliche Entscheidungen fiir das Unternehmen, fiir ein Team oder auch fir
einen einzelnen Mitarbeitenden bei den Fihrungskraften, was natlrlich auch zu einem gewissen
Machtverhaltnis fuhrt. Dabei warnt Keller von einer «Finger-pointing-Kultur». Er erklart: «Da wird dann
immer nur auf Schwdchen hingewiesen und dadurch entsteht kein Raum, um sich zu entfalten, und die
Leute trauen sich nicht, Neues auszuprobieren.» Zusammenfassend ldsst sich aus den Informationen
der Interviews schliessen, dass beide, die Fiihrungskraft, wie auch der Mitarbeitende selbst, einen we-
sentlichen Beitrag zur Weiterentwicklung und Entfaltung des Mitarbeitenden beitragen missen. Des-
halb sollten nicht nur Filhrungskrafte, sondern grundsatzlich die ganze Organisation idealerweise das

«Starken starken» Prinzip verinnerlichen.

3.2.3 Konkrete Anwendung des Prinzips «Starken starken» flr Fihrungskrafte

Sowohl die Grundhaltung gegeniiber einem Starkenfokus wie auch die Rolle des Prinizips «Starken
starken» in der Férderung von Mitarbeitenden, wurden aus den Experteninterviews bereits zusam-
mengefasst. In diesem Unterkapitel werden nun noch wichtige Inputs fir Fihrungskrafte bezlglich der
Anwendung von «Starken starken», die sich aus der empirischen Forschung dieser Arbeit ergeben,

prasentiert.
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Konkrete Anwendung: Die Mitarbeitenden kennen

Um nach dem Prinzip «Stadrken starken» flhren zu kdénnen, ist die wichtigste aller Grundlagen wohl
ausreichende Kenntnis tber die eigenen Mitarbeitenden. Michele Hartgrove, die unter anderem Train-
ings fur die hochstrangigen Fiihrungskrafte von Red Bull entwickelt und ausfiihrt, betont im Interview:
« [...] what leaders can do is just get to know their people, know what a good day looks like, know what
gives somebody energy versus takes it away, know what people are passionate about. Just watch them,
watch their performance, what do they do well at, what are they struggling with and then set them up
to do more of the things they’re good at.» Die Flihrungskraft sollte sicherstellen, dass jeder Mitarbei-
tende weiss, wieso er oder sie zur Arbeit geht und was ihm oder ihr dabei Freude bereitet. Dies sollte
einerseits durch spezifisches Nachfragen in offiziellen Mitarbeitendengesprachen, aber auch in locke-
ren Gesprachsrunden wahrend der Arbeit oder in Pausen zum Vorschein kommen. Natascha Bad-
manns Coach meinte, sie misse sich fir ihr Training selbst motivieren, indem sie sich jeweils drei
Grinde sucht, auf welche sie sich freut. Dies wirde sie heute als Filhrungskraft auch allen Mitarbei-
tenden in einem Unternehmen raten, die nicht bereits top motiviert sind, da die Grundhaltung so po-
sitiver wird und man eher bereit ist sich zu engagieren. Andermatt nimmt die Gemiitslage und Charak-
tereigenschaften seiner Spieler teilweise bereits schon beim Handedruck wahr und sagt in Bezug auf
die Arbeitswelt: «Jetzt gehst du ins Geschdft und hast da tausend Angestellte, dann ist es natiirlich
auch normal, dass du nicht jedem die Hand geben kannst. Aber dass du vielleicht deine Abteilungsleiter
briefen kannst: Schau, dass du deine zehn Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen kennst. Dann weisst du
vielleicht auch, dass die eine Mitarbeiterin einen kranken Mann oder ein krankes Kind zu Hause hat.
Wenn du das nachfragst, hast du dann das Gefiihl, sie arbeitet weniger oder sie findet, dass ist jetzt
auch schén, dass er mich das gefragt hat, diese Wertschdtzung.» Solche Kleinigkeiten sollten von Fih-
rungskraften nicht vernachlassigt werden, denn sie dienen nicht nur einem besseren Verstandnis sei-
tens der Flihrungskraft, sondern helfen auch eine Vertrauensbeziehung mit den Angestellten aufzu-

bauen.

In diverser Art und Weise wird in den Experteninterviews auch immer wieder auf verschiedene Per-
sonlichkeiten, die es zu beachten gibt, aufmerksam gemacht. Ohne auf die einzelnen Charaktere ein-
zugehen, lasst sich daraus der Schlisselgedanke ziehen, dass es in jedem Team solche verschiedenen
Typen braucht und die Flihrungskrafte die Starken des Einzelnen zum Wohle des Teams einzusetzen
wissen sollten. Eine gute Kenntnis Gber jedes Individuum in einem Team wird hier also vorausgesetzt.
Dafir soll man sich mit den Mitarbeitenden einzelne Starken aussuchen und schauen, wie man diese
am besten fordert. Gemass Wetzel kann es dusserst motivierend sein, dabei die gemeinsame Vision zu
verfolgen, diese Starken im Sinne des Einzelnen und des Teams zu unersetzlichen Eigenschaften der

Firma zu machen. Oder wie auch Andermatt schon formuliert: «Natiirlich kann ich auch nicht alles
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erkunden und erfahren, aber wenn ich eine Mannschaft fiihre, dann sind die Spieler, die ich habe, die

Besten — denn ich habe keine anderen. Und dieses Gefiihl muss ich vermitteln.»

Konkrete Anwendung: Ganzheitliche Betrachtung

Die Relevanz einer stets ganzheitlichen Betrachtung der Mitarbeitenden wurde von den Experten und
Expertinnen mehrfach erwahnt. Es gilt, unterschiedliche Typen, Generationen und Hintergrundinfor-
mationen in Erwagung zu ziehen, und den Umgang mit ihnen dementsprechend anzupassen. Das be-
deutet natrlich seitens der Flhrungskraft, oftmals enger zu fiihren oder zumindest naher bei den
Mitarbeitenden zu sein. Dies ist zwar zeitintensiv, zahlt sich aber gemass den Experteninterviews aus.
Die Kenntnisse Uber jeden Mitarbeitenden erlauben eine effizientere Fiihrung. Im Spitzensport wird
dies oft in Extremis vorgelebt, und bei individuellen Entwicklungsplanen fiir die Spieler und Spielerin-
nen werden unzdhlige Informationen beigezogen. Tuitt berichtet von verschiedensten Messungen und
Daten, die bei den American Football Spielern zum Einsatz kommen, um beispielsweise Ernahrung,
Schlafrhythmus und Trainingseinheiten optimal zu gestalten. Auch Badmann erwahnt, wie wichtig so-
wohl geistige als auch korperliche Gesundheit ist, um Leistung erbringen zu kénnen, und verweist spe-
ziell auch auf den Einfluss der Ernahrung. Genau gleich wie ein Sportler, der am Nachmittag noch ein
Training vor sich hat, sollte auch ein Angestellter, der vielleicht noch eine wichtige Sitzung hat oder ein

Projekt abschliessen muss, auf ein schwerliegendes Mittagsmeni verzichten.

High Performer oder High Performerin im Spitzensport und in der Wirtschaft zu sein, hat laut Wetzel
mit den gleichen Faktoren zu tun. Als einer dieser Faktoren nennt er ein gutes Erholungsmanagement
und deutet ebenfalls darauf hin, wie wichtig seelisch und physisch gesunde Mitarbeitende im Unter-
nehmen sind. Das System von Belastung — Entlastung — Belastung — Entlastung ist dabei stets einzuhal-
ten. Wahrend der Korper im Sport schnell mit einer grosseren Anfalligkeit auf Verletzungen reagiert,
ist in der Wirtschaft oft eine Erschdpfungsdepression die Folge, wenn man immer weiter macht und
zu wenig entlastet. Wetzel rat deshalb auch in der Arbeitswelt, vermehrt eine wettkampfspezifische,
wettkampforientierte Haltung einzunehmen. Es soll qualitativ hochstehend trainiert und gearbeitet
werden. Dies bedeutet beispielsweise, dass man keine vier Stunden lange Sitzungen fiihrt, in welchen
Ublicherweise nach einiger Zeit nur noch das Wort herumgegeben wird und alle miide und zaghaft
werden. «Das ist nicht effizient, und deshalb meine ich mit qualitativ hochstehend trainieren auch Sit-
zungen zu machen, sich Ziele zu setzen, eine Stunde durchzupowern und dann aber wieder Stopp sagen,
abschalten, eine halbe Stunde Pause. Im besten Fall an die frische Luft, ein paar Ubungen machen, ein
Kreuzwortrdtsel I6sen, aus dem Fenster schauen und nichts machen. Also dieses Zusammenspiel ist sehr

wichtig und hocheffizient.», so Wetzel.
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Konkrete Anwendung: Kommunikation

Eine weitere Thematik, die sich bei der Umsetzung des Prinzips «Starken starken» als wegweisend her-
auskristallisierte, liegt in der Kommunikation. Dabei scheint es fiir die Fihrungskraft essenziell zu sein,
mit diversen kulturellen Wertemustern und individuellen Persdnlichkeitseigenschaften umgehen und
die Kommunikation dementsprechend anpassen zu kénnen. Tuitt betont hierzu: «/[...] communication
is key. A leader must have the ability to communicate with different aspects of personalities, to relate
them with themselves to be able to correlate and help that individual be a better individual for whatever
topic or project they’re doing [...]» In den Interviews wurden interessante Beispiele aufgezeigt, wie
alleine die Art und Weise der Kommunikation konkrete Auswirkungen auf die Mitarbeitenden haben
kann. Deshalb wird Fihrungskraften empfohlen, sich dieser Wirkung der Kommunikation bewusst zu
werden. Bei einem Lob oder einer Kritik soll sich der oder die Mitarbeitende dazu auch Gedanken ma-
chen kdnnen. Ein schlichtes «das war gut» und «das war schlecht» ist somit nicht zielfiihrend. Ander-
matt Uberlegt sich aus diesem Grund oft schon im Vorhinein einige Fragen an seine Spieler und ver-
sucht dabei stets starkenorientiert vorzugehen. Er fragt also zum Beispiel nach den absoluten Starken
der Spieler und erganzt anschliessend mit der Frage: « Wo denkst du kénnte ich Dir helfen, Dich weiter-
zuentwickeln?» Interessanterweise werden diesbezliglich von den Spielern meist ihre wahrgenomme-
nen Schwachen genannt, zu welchen sie aber keine Losungsansatze bereithalten. Andermatt erklart
dieses Vorgehen aus seinem Alltag: «Jetzt sagt einer zu mir heute: ich bin charakterlich freundlich, of-
fen, aufgeschlossen, selbstbewusst und ehrgeizig. Und was kénnten wir verbessern? Dann sagt er: ja
ich méchte an der Persénlichkeit arbeiten. Ich miisste mehr ein Schweinehund sein und mich in den
Mittelpunkt bringen wollen als Stiirmer. Dann habe ich gesagt: okay, also, freundlich, offen, aufge-
schlossen, selbstbewusst und ehrgeizig. Schau, dass Du all diese Sachen stéirkst, damit Du kein Schwei-
nehund sein musst. Vielleicht miissen wir eher schauen, woran du arbeiten kannst, um mehr Selbst-
wertgefiihl zu bekommen und auf Grund von dem hdtte ich dann sagen kénnen, du sollst dies und jenes
machen. Aber grundsdtzlich gilt es, den Charakter zu stérken und ihm dann Lésungsanséitze zu geben.»
Im Idealfall bietet die Fihrungskraft eine Hilfestellung, die Mitarbeitende von allein auf den richtigen
Weg bringt, ihr vorhandenes Potenzial auszuniitzen. Um beim selben Beispiel zu bleiben, wiirde hier
der Coach dem zu wenig egoistischen Stiirmer verdeutlichen, dass 85% der Tore innerhalb des Straf-
raums geschossen werden. Folglich bringt es mehr, sich in dieser Gefahrenzone aufzuhalten, als stan-
dig mit dem Ricken zum gegnerischen Tor den Ball abzuspielen. Er muss also kein Schweinehund sein,

sondern muss dorthin, wo er als Stiirmer aufbliihen kann.

In einem Gesprach sollte eine Flihrungskraft sich auch immer des Kontextes bewusst sein. Handelt es
sich um ein regelmassiges Feedbackgesprach, in welchem Starken und Entwicklungsplane primar
adressiert werden sollten? Handelt es sich um ein Qualifikationsgesprach, wobei personliche Wahr-

nehmungen und gegenseitige Erwartungen geklart werden? Oder handelt es sich vielleicht auch um
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ein Motivationsgesprach, in welchem die Flihrungskraft einem oder einer Mitarbeitenden Anerken-
nung schenkt und ihn oder sie begeistern méchte, mehr zu tun? Véllig unabhangig davon, wie man es
schlussendlich nennt, gilt es, den Kontext sowohl selbst zu kennen wie auch dem Mitarbeitenden mit-
zuteilen. Im Zusammenhang mit der dabei zielfilhrenden Starkenorientierung schildert Jancke: «Man
kann ja zum Beispiel eine gute Stéirke haben, aber die verbessern, noch besser machen. Dann muss man
das entsprechend auch mitteilen, dass es nicht darum geht, zu verhindern, dass der Mitarbeiter schlech-
ter wird oder schlechter geworden ist. Man muss die Stdrken dann auch besonders hervorheben und
richtig in einen Kontext einsortieren, damit der Mitarbeiter auch versteht, worum es geht.» Um die
Kommunikation sicherzustellen, wird es als hilfreich empfunden, offizielle Gesprachstermine mit den
Mitarbeitenden festzulegen. Sowohl Red Bull wie auch die Firma UMB arbeiten hier mit klar definierten
Prozessen und werden so auch kontinuierlich automatisch an den Starkenfokus erinnert. Als mehrfach
beste Arbeitgeberin der Schweiz sieht das laut Keller bei der Firma UMB wie folgt aus: «Wir haben
einen strukturierten Prozess, in welchem mehrere Feedbackgespréiiche pro Jahr Bestandteil sind und
diese werden dann auch durchgefiihrt. Da spricht die Flihrungskraft mit ihren Kollegen und Kolleginnen
ganz bewusst lber ihre Stérken, wo sie noch besser werden kénnen und wo man noch Entwicklungs-
pléne miteinander festlegen kann und zu dem dann auch immer wieder Feedback gibt. Also das muss
wirklich auch gelebt werden im ganzen Unternehmen. Man soll sich in diesen Feedbackgespréichen

dann auf die Stdrken konzentrieren und eben auch wieder die Anerkennung dafiir geben.»

Selbstverstandlich ist auch in der starkenbasierten Entwicklung der Mitarbeitenden genligend Raum,
um weniger Gutes zu thematisieren. Aus einer kommunikativen Perspektive gilt es dabei, mit dem
Wort Schwachen moglichst vorsichtig umzugehen. Jancke erldutert: « [...] der Begriff Schwdche ist na-
tirlich fiir uns schon immer so ein bisschen mit Niederlage verbunden. Das muss man dann auch ent-
sprechend kommunikativ mit dem Mitarbeiter in den Griff kriegen. Es gibt da Menschen, die kénnen
das sehr gut, die haben eine Fdhigkeit, das dem Mitarbeiter empathisch mitzuteilen, ohne das Wort
Schwidche in den Mund zu nehmen. Die kénnen den Mitarbeitern klarmachen, da musst du dich ein
bisschen verbessern, um den Standard zu erreichen und so weiter, ohne dass die dann zusammenzu-
cken. Das ist die Kunst eines guten Menschenfiihrers, das kommunikativ so zu vermitteln, dass die Leute
dabei nicht gleich in sich zusammensacken. Also nicht einfach sagen, das kénnen sie nicht, das kénnen
sie nicht und das kénnen sie nicht, sonst hat der Mitarbeiter schon ein Problem.» Zu dieser kommuni-
kativen Kunst gehort eben auch die bereits erwdhnte Leichtigkeit. Im Sinne des zuvor angesprochenen
Systems der abwechselnden Belastung und Entlastung, wird empfohlen, dem durchaus erhdhten
Druck in einer ambitionierten Arbeitswelt immer wieder einmal ein bisschen Schwere wegzunehmen.
Dies ist auf der Kommunikationsebene beispielsweise mit einem heiteren Spruch oder sonstigem
Smalltalk moglich. Aus der psychologischen Perspektive erklart Wetzel im Experteninterview: «Man

weiss ja aus der Hochbegabten- oder Talentwissenschaft, dass einer der wichtigsten Faktoren ein
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stimmiges, motivationales Umfeld zum Arbeiten ist. Und das beginnt bei jeder Sitzung bereits, wenn
ich reinkomme und irgendeinen Spruch mache [...] Ich kann nicht einfach sagen, so jetzt kommen wir
zu den Stdrken, Herr Mattli hat hier eine saubere Studie gemacht und jetzt bauen wir diese noch aus.
Also dort braucht es die Leichtigkeit und auch den Humor und die Leichtigkeitsinsel, weil das, schluss-
endlich, éffnet den Zugang zum gréssten Tank der Leistungsféhigkeit und das ist das Unterbewusstsein

und die Intuition.»

Ein letzter Input bezliglich Kommunikation der Flihrungskrafte liegt in der Authentizitat der Fiihrungs-
kraft. Ein Manager oder eine Managerin muss zu 100% hinter dem stehen, was er oder sie sagt. Die
Kommunikation des Prinzips «Starken starken» soll letztendlich auch durch das Vorleben der Fihrungs-
kraft geschehen, indem man bereit ist, sich selbst weiterzuentwickeln, anderen zuzuhéren und eben-

falls mal etwas Neues auszuprobieren.

Konkrete Anwendung: Unterstiitzende Rahmenbedingungen

Die eben genannte vorbildliche Haltung seitens der Vorgesetzten ist auch Teil der genannten Rahmen-
bedingungen, die eine Fiihrung und Férderung nach «Starken starken» in der Umsetzung unterstiitzen.
Das primare Ziel dabei sollte es sein, die ganze Organisation mit dieser positiven, starkenorientierten
Haltung anzustecken. Dabei gehort es allerdings auch dazu, sich als Fihrungskraft zuriicknehmen zu
kénnen und nicht egomanisch oder autoritar-direktiv zu flihren. Bedenkt man, dass gerade bei Top
Unternehmen die Fihrungskrafte tblicherweise auf Grund ihrer Macherrolle (iberhaupt an die Posi-
tion gelangen, ist es umso wichtiger, dies hervorzuheben. Wie man sowohl aus der Literatur als auch
aus den Interviews immer wieder feststellen konnte, gilt es, solche Starken richtig einzusetzen. In die-
sem spezifischen Fall sollte gemass Wetzel die Macherrolle genutzt und dabei im Sinne von «andere
entwickeln und férdern» interpretiert werden. Es wird empfohlen, den Mitarbeitenden die notigen
Freiheiten, das Vertrauen und die Autonomie zu gewahrleisten. Auch wenn dies vielleicht teils ausge-
nutzt wird, ware eine angstliche Haltung nicht nur fur die Entwicklung der Mitarbeitenden, sondern
auch fiir den Fortschritt des gesamten Unternehmens fatal. «Da ist keiner mehr innovativ, da ist keiner
mehr bei seinen Stérken, da ist man nur noch bei seiner Angst», so Wetzel. Auch Keller und Jancke
sehen das grosste Hindernis fir die konkrete Anwendung des Prinzips «Starken starken» in einer Un-
ternehmenskultur, die keine Fehler erlaubt. Jancke verweist auch in diesem Zusammenhang auf die
Unterscheidung zwischen Erfolgssuchenden und Misserfolgsmeidenden und erklart: « Wir miissen un-
sere Mitarbeiter, und vor allem je héher wir in der Hierarchie steigen und je komplexer die Arbeitsum-
felder werden, zu erfolgsmotivierten Menschen erziehen und anleiten. Das heisst, sie miissen mittel-
schwere Ziele anstreben. Da muss ich sie eben férdern, dass sie das tun. Gleichzeitig muss ich auch das
Scheitern in 50% der Fille einkalkulieren und darf das nicht nutzen, um auf sie einzupriigeln, denn es
gehoért einfach dazu wie die Butter auf das Brot. Ich muss erfolgsmotivierte Menschen haben, das ist

das Allerwichtigste. [...] Und Misserfolgsmeidung muss man verbannen. Das ist ein ganz geféhrlicher
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Punkt. Das ist der Anfangspunkt, um Menschen vom Stdrken der Stidrken zu entfernen. Das ist gewis-
sermassen das Gift, das Menschen demotivieren kann und sie dazu verleitet, sich nicht mit den Sachen

auseinanderzusetzen, die sie besser machen und entwickeln kénnten.»

Interessanterweise wurde in jedem einzelnen Interview an mindestens einer Stelle darauf hingewie-
sen, dass das «Stadrken starken» Prinzip bereits in der Erziehung und im Schulsystem bedauerlicher-
weise oft zu kurz kommt. Diese Erkenntnis flihrt einerseits dazu, dass man gemass Wetzel sogenannte
«Musterbrecher» braucht, um Hochstleistungen zu erreichen. Andererseits spricht Hartgrove von ei-
nem «Mindset shift», weg von der weitverbreiteten defizitorientierten Grundhaltung, welcher im ge-
samten Unternehmen omniprasent sein sollte. Red Bull geht hierbei mit gutem Beispiel voran, indem
die Firma das Personalmanagement und die begleitenden Prozesse mit einem ausgepragten Starken-
fokus gestaltet und diesen somit den Angestellten stets vor Augen fiihrt. Nicht zuletzt soll auch hierbei
konstant eine Ganzheitlichkeit verfolgt werden, um optimale Rahmenbedingungen fiir die Entwicklung
der Mitarbeitenden zu schaffen. Im Interview offenbart Badmann beispielhaft: « Wir haben wirklich auf
allen Ebenen gearbeitet. Kérperlich, Erndhrung, mental, und auch das Material musste stimmen. Ich
kann nicht von einem Lehrling erwarten, dass er die Arbeit gut ausfiihrt und ihm dabei eine alte Schreib-

maschine anstatt eines Laptops zur Verfligung stellen.»

Konkrete Anwendung: Konsequentes Handeln

Zu guter Letzt muss eine Fiihrungskraft auch Grosse zeigen, indem sie in ihrer Flihrung nach «Starken
starken» konsequent bleibt. Wer seine Starken in seiner Rolle nicht einbringen kann, entwickelt sich
nicht weiter. Dies bedeutet unter anderem auch, dass da, wo die Rolle des Mitarbeitenden nicht mit
seinen Starken harmoniert, eine neue Rolle gesucht werden muss und falls keine Rolle gefunden wer-
den kann, ein klarer Schlussstrich gezogen wird. Dies ist nicht nur fiir das Unternehmen besser, son-
dern auch fiir die personliche Potenzialentfaltung der Mitarbeitenden stets der richtige Schritt. «Love
it, change it, or leave it» bringt es hierbei gemass Jancke auf den Punkt. In Bezug auf den Starkenfokus
wurde sowohl von dem erfolgreichen NFL-Spieler, Stephon Tuitt, wie auch dem CEO einer der besten
Arbeitgeberinnen Europas, Matthias Keller, ein prozentualer Fokus von 80% auf die Starken empfoh-
len. Tuitt sagt: «That one project that is not going well, to me, | would just be like you gotta throw it
out the window and come up with a new idea or you know we get to that. To me, it is an 80/20 rule.
So, | definitely wanna give my attention to things that are doing well and making them better because
they clearly bring some sort of success and some sort of fulfilment for the thing that I’'m trying to do.
And the 20%, you know, we give our attention to after we’ve given our attention to something that’s
even more popular.» Bei Red Bull werden diese 20% anhand eines Konzepts namens «Neutralizing
Weaknesses» verfolgt. Dabei wird allerdings nicht erwartet, dass Schwachen in Starken umgewandelt
werden. Der fundamentale Gedanke hinter diesem Konzept ist es, dass eine Schwache jemanden nicht

zurickhalten darf. Natirlich kdnnen und missen teils auch Schwachen verbessert werden, aber dabei
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gilt es seitens Flhrungskraft, die jeweilige Substanz der Defizite abzuwéagen. Wie wichtig ist die man-
gelnde Fertigkeit fiir die Ausfiihrung einer Rolle? Ware ein Training sinnvoll? Konnten die jeweiligen
Mitarbeitenden ihre Stdrken trotzdem noch ausleben? Das sind alles Fragen, die sich eine Flihrungs-
kraft stellen sollte, wobei die Entscheidung schlussendlich basierend auf der Zielsetzung gemacht wer-
den sollte. Keller verdeutlicht dies sehr schdon an einem Beispiel aus dem Eishockey: «/[...] wenn Du da
einem reinen offensiv Stiirmer, der 50 Tore erzielt pro Saison, die ganze Zeit versuchen willst, sein De-
fensivverhalten zu verbessern, dann machst du es wahrscheinlich nicht richtig. Der gehért dann auch
nicht in eine Linie, in der man defensiv spielt und Tore verhindert, sondern den setzt du in die Linie neben
die Kanadier, die ihm schéne Péisse zuspielen, dass er anstatt 50 dann sogar 70 Tore machen kann.
Hinter ihm platzierst du dann vielleicht einen defensiven Spieler fiir die Absicherung, damit er seine
Stérken voll ausleben kann.» Aus diesem Grund ist es umso wichtiger, bereits in der Personaleinstel-
lung konsequent und starkenorientiert vorzugehen. Des Weiteren vereinfachen kurzfristige Etappen-
ziele in der Fiihrung von Mitarbeitenden einen Uberblick, wie sich die Individuen in und mit ihrer Rolle

entwickeln.
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4 Diskussion

In diesem letzten Teil der vorliegenden Arbeit werden Erkenntnisse aus der Literaturrecherche und der
empirischen Forschung zusammenfassend eruiert. Viele Ergebnisse aus der Theorie konnten auch im
empirischen Teil bestatigt werden, wobei die qualitativen Experteninterviews den Fokus auf die For-
schungsfrage «Welche Rolle iibernimmt das Prinzip «Stdrken stédrken» in der Férderung von Mitarbei-
tenden und wie kann es von Fiihrungskréften im Unternehmen konkret angewendet werden?» ver-
scharfen konnten. Wahrend im folgenden Unterkapitel zuerst die Rolle des Prinzips «Starken starken»
in der Férderung von Mitarbeitenden abschliessend behandelt wird, fallt das Augenmerk im Anschluss
auf die empfohlene Umsetzung von «Starken starken» fir Fihrungskrafte in Unternehmen. Dabei sol-
len die theoretischen und empirischen Resultate die Mustervorlage eines Trainingsplans ermdoglichen,
welche moderne ambitionierte Manager und Managerinnen in ihrer Fihrung nach «Starken starken»

unterstitzen soll.
4.1 «Starken starken» in der Férderung von Mitarbeitenden

Die Erkenntnisse aus der Theorie und der Empirie dieser Arbeit erlauben die Schlussfolgerung, dass die
Orientierung nach Starken in der Entwicklung und Férderung von Mitarbeitenden eine sogenannte
Win-Win-Situation flir Arbeitnehmende und Arbeitgebende ermaoglicht. Die Férderung von Starken,
oder zu entwickelnden Talenten, wie es in der Theorie behandelt wird, ermoglicht einem Individuum,
sich von seiner besten Seite zu prasentieren. Dies ist aus verschiedenen Griinden dusserst motivierend
fur eine Arbeitskraft. In erster Linie fihrt die durch «Starken starken» angesteuerte Selbstverwirkli-
chung im Berufsleben automatisch zu einem tieferen Sinn bei der Arbeit. Des Weiteren erzeugt der
Umgang mit eigenen Starken hohere Flow-Erlebnisse, was die Mitarbeitenden entsprechend gliicklich
und zufrieden macht. Wahrend Mitarbeitende sich im Gebiet ihrer Starken wohl fiihlen und sich ho-
here Fertigkeiten zusprechen, kann die Selbstwirksamkeit dabei noch zusatzlich durch mehr authenti-
sche Anerkennung und Lob seitens der Fiihrungskrifte intensiviert werden. Uberhaupt setzt die Fér-
derung nach dem Prinzip «Starken starken» eine gute individuelle Kenntnis von allen Mitarbeitenden
in ihrer Rolle sowie einen Fokus auf das Positive voraus, was die generelle Wertschatzung jedes und
jeder Mitarbeitenden beglinstigt. Auf der anderen Seite diirfen Fihrungskrafte von ihren Mitarbeiten-
den mehr Engagement, eine hohere Konzentrationsfahigkeit, bessere Leistungen sowie eine hohere

emotionale Bindung erwarten.

Das Prinzip «Starken starken» in der Férderung von Mitarbeitenden lGbernimmt eine entscheidende
Rolle fiir den Erfolg eines ambitionierten Unternehmens. Schwaches Engagement, innerliche Kiindi-
gung und unausgeschopftes Leistungspotenzial Gbernehmen gemass mehreren Studien nach wie vor

eine dominierende Rolle in vielen Firmen. Die hohe Demotivation im Arbeitsumfeld wird auch in den
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Experteninterviews thematisiert und bestatigt. Eine konsequente Fiihrung der Mitarbeitenden nach
dem Prinzip «Starken starken sollte von Organisationen, die in der heutigen VUCA Arbeitswelt zu den
Besten gehoren wollen, als «Gamechanger» wahrgenommen und umgesetzt werden. Wie ein moder-
nes Unternehmen von dem Fokus auf die Starkenférderung profitieren kann, zeigt sich anhand folgen-
der Tabelle. Die Tabelle 2 prasentiert die im Unterkapitel 2.2.2 erwdhnte transformationale Flihrung
mit den Kernkompetenzen, welche dieser Fiihrungsstil verlangt. Dabei wird in der letzten Spalte auf-

gezeigt, wie die Filhrung und Férderung nach dem Prinzip «Starken starken» einen positiven Einfluss

auf diese Kernkompetenzen haben kann und deren Umsetzung dementsprechend beglinstigt.

Kernkompetenz

Definition

Folgen der Fiihrung nach «Starken star-

ken»

Idealisierter Einfluss

Flihrungskrafte tGbernehmen eine

Vorbildfunktion und pflegen ver-
trauensbasierte Beziehungen zu ih-

ren Mitarbeitenden.

Eine respektvolle, vertraute Beziehung zwi-
schen Fihrungskraft und Mitarbeitenden
dank regelmdassigem Austausch lber die per-

sonliche Entwicklung.

Inspiration

Mitarbeitende werden durch Her-
ausforderungen, die auf Werten ba-

sieren, intrinsisch motiviert.

Die Gestaltung eines optimalen Levels von
Herausforderung, um sich mit intensiven

Flow-Erlebnissen weiterzuentwickeln.

Intellektuelle Stimu-

lation

Partizipation wird geférdert und
Mitarbeitende werden dazu ani-
miert, Probleme primar auf ihre
und

selbstandige, kreative Art

Weise anzugehen.

Nachdem Ziele stets gemeinsam formuliert
werden, vertraut die Filhrungskraft voll und
ganz auf die Starken der Mitarbeitenden und
lasst sie ihre Arbeit dementsprechend frei

gestalten.

Individuelle Betrach-

tung

Fihrungskrafte stehen dem Perso-
nal als Coaches und Mentoren oder
Mentorinnen zur Seite und steuern
die Entwicklung der Mitarbeitenden

individuell.

Ein motivierender Fokus auf die Forderung
des Positiven und das Ausmerzen von
Schwaéchen, die einem zurlickhalten, leiten
die Entwicklung. Dabei werden alle Mitarbei-
tenden als Individuen anerkannt und, wo n6-

tig, mit Hilfestellungen unterstitzt.

Fairness

Durch einen eindeutigen, transpa-
renten, offenen, ehrlichen, aber
stets respektvollen Umgang, wird
eine effektive Kommunikationskul-

tur etabliert.

Die FUhrungskraft hat eine klare Linie mit ei-
nem Fokus auf das Starken von Starken. Falls
eine deutliche Mehrheit der bevorstehen-
den Aufgaben nicht mit Starken vereinbar

ist, wird konsequent gehandelt.

49




«Starken starken» als Fihrungsprinzip

Masterarbeit — Joel Mattli

Starken werden ergebnisorientiert
eingesetzt um Chancen, Ziele und
Absichten aktiv in messbare Resul-

tate umzusetzen.

Innovation Die unternehmerische Haltung und | Es wird grundsatzlich eine konstruktive Feh-
das  Verantwortungsbewusstsein | lerkultur gelebt, die Kreativitat und Innova-
werden von Flihrungskraften vorge- | tion fordert. Dabei begiinstigt die Forderung
lebt und durch die kontinuierliche | auf dem Gebiet der Starken das Selbstver-
Offenheit fir Verdanderungs- und | trauen in eigene Fahigkeiten und erhoht zu-
Verbesserungsinitiativen auch auf | gleich das Engagement der Mitarbeitenden.
die Mitarbeitenden Ubertragen.

Umsetzungsstarke Gefiihle, Gedanken, Motive und | Das Prinzip «Stdarken starken» fordert eine

gewisse Wettkampforientierung, und es
wird mit Etappenzielen auf die gewiinschten
Resultate hingearbeitet. Die Arbeit mit Star-

ken wirkt sich positiv auf die Kompetenzer-

wartungen der Mitarbeitenden und demzu-

folge auch auf die Umsetzungsstarke aus.

Tabelle 2: Transformationale Fiihrung und "Stérken stdrken"

Bereits im Theorieteil wurde erwahnt, dass die Grundhaltung eines Trainers oder einer Trainerin wich-
tiger eingestuft wird als die Trainingsmethoden, welche er oder sie anwendet. Die Grundhaltung der
spezifisch ausgewahlten Interviewpartner und -partnerinnen wurde demzufolge analysiert und inter-
pretiert. Die Tabelle veranschaulicht, wie das Flihrungsprinzip «Starken starken» die Kernkompeten-
zen der transformationalen Fihrung bereits inkludiert. Damit soll verdeutlicht werden, was filr einen
unbeschreiblich relevanten und weitgehenden Einfluss die Grundhaltung zum Starkenfokus einneh-

men kann.

Die Rolle des Prinzips «Starken starken» in der Férderung von Mitarbeitenden kann grafisch gut dar-
gestellt werden, wenn man das Flow-Modell der Theorie (vgl. Kapitel 2.1.3, Abb. 2) mit dem positiven
«Starken starken» Kreislauf aus der Empirie (vgl. Kapitel 3.2.1, Abb. 6) in Verbindung setzt. So zeigen
die Abbildungen 7 und 8 jeweils auf, wieso der Fokus in der Entwicklung der Mitarbeitenden auf den
Starken liegen soll. Der schwarze mittlere Kreis in Abbildung 7 sowie die schwarze Umrahmung der
Flow-Zone in Abbildung 8 stellen die Ausgangslage der positiven Entwicklung dar. Die Fahigkeiten har-
monieren mit den Herausforderungen (hier als Ziele benannt), und dies |6st Wohlbefinden und Moti-
vation aus. Wird nun mit Starken gearbeitet, so fiihrt dies zu einem sich selbst verstarkenden positiven
Kreislauf, wie es aus der Empirie hergeleitet wurde. In Abbildung 7 stellt der dusserste Kreis in griin
diese erstrebenswerte Entwicklung von Mitarbeitenden dar. Eine Person wird so eingesetzt, dass sie
ihre Starken in der Zielverfolgung ausleben kann. Dabei fiihlt man sich bei der Arbeit mit Starken nicht
nur wohl, sondern gewissermassen auch bestatigt. Das Wohlbefinden kann sich in solchen Fallen zu

einer wahren Passion umwandeln, was dann wiederum zu héheren Zielsetzungen motiviert und zu
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mehr Engagement und raschem Fortschritt auf dem Starkengebiet fiihrt. Im Kontrast dazu liegt der
wesentliche Unterschied beim Arbeiten ohne Starkenfokus darin, dass die Entwicklung deutlich schwa-
cher ist. So zeigt der blaue Kreislauf zwar auch eine positive Entwicklung auf — allerdings handelt es
sich dabei um einen sich selbst abschwachenden Kreislauf. Die unterdurchschnittlichen Fahigkeiten
kénnen einem bei entsprechenden Aufgabenstellungen und moglicher Zielerreichung ebenfalls zufrie-
denstellen und Freude bereiten. Da der Entwicklungsprozess auf diesem Gebiet, im Gegensatz zum
Einsatz von Starken, nicht mit gleicher Leichtigkeit und Freude, sondern eher mit grosser Miihe und
Schwierigkeiten verbunden wird, fiihrt dies nur zu kleinen, langsamen Fortschritten. So entfacht sich
die Motivation in Abbildung 7 in solchen Fallen nicht zu einer Passion und ist viel mehr als ein fliichtiger
Moment der Freude, der einem kurzfristig anregt, aber bald schon wieder abschwacht, zu verstehen.
Im Kapitel zur Flow-Theorie wurde erklart, dass Flow kein zufallig eintreffendes Erlebnis ist. Abbildung
8 sollte schlussendlich verdeutlichen, wieso eine Flihrungskraft sich bei ihren Mitarbeitenden auf den

griinen Bereich der Starken fokussieren sollte.
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Abbildung 7: Kreisldufe der Entwicklung (eigene Abbildung) Abbildung 8: Flow mit Fokus auf «Stdrken stdrken» (eigene

Abbildung)

4.2 Trainingsplan Muster fur Fihrungskrafte

Wir sind Wissensriesen — aber Umsetzungszwerge. Dieser Spruch bringt es ziemlich auf den Punkt,
wenn man bedenkt, dass die Vorteile einer Flihrung nach «Starken starken» unibersehbar sind, die
tatsachliche Umsetzung aber viel zu wiinschen (ibriglasst. Wie Natascha Badmann im Interview sagte
und in der vorliegenden Arbeit aus verschiedensten Perspektiven bestatigt wurde, handelt es sich bei
der Férderung von Starken keineswegs um einen Kindergeburtstag. Es braucht ein starkenorientiertes
Mindset, und vor allem muss die konsequente Anwendung von «Starken starken» trainiert werden.

Das Vorgehen im Leistungssport zeigt dabei viele Ideale auf. Man arbeitet mit klar definierten Zielen
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und messbaren Resultaten, gibt andauernd Feedback, fokussiert sich auf das ganzheitliche Wohlbefin-
den der Sportler und Sportlerinnen und ist sich der Starken und Schwachen dank einer individuellen
Auseinandersetzung mit den Personlichkeiten stets bewusst. Wahrend diese Voraussetzungen auch in
der Wirtschaft implementiert werden konnen, wird vielleicht die Wettkampforientierung oder der
Fakt, dass Spitzensportler und -sportlerinnen es gewohnt sind, zuerst einmal zu trainieren, um dann
Leistung zu erbringen und sich einen Ertrag zu verdienen, als entscheidender Unterschied erklart. Oder
sind die extreme intrinsische Motivation, die hohe Belastbarkeit und Trainingsbereitschaft der Athle-
ten und Athletinnen ausschlaggebende Faktoren dafiir, dass die personliche Entwicklung und Leis-
tungssteigerung im Spitzensport besser vorangetrieben werden kénnen? Die Antwort lautet: Nein! Die
vorliegende Arbeit gibt keinen Grund zur Annahme, dass ambitionierte Unternehmen nicht genau
gleich von einer konsequenten Flhrung nach «Starken starken» profitieren kdnnen wie Spitzensportler
und -sportlerinnen. Demzufolge bietet die Untersuchung auch keinerlei Ausreden, Mitarbeitende im
Unternehmen nicht gezielt auf ihren Starken zu trainieren. Wie im Leistungssport flhrt ein qualitativ
hochstehendes Training auch im Arbeitsalltag zum Erfolg. Dabei gilt es, sich stets auf das Wesentliche
zu fokussieren, weshalb in den folgenden Unterkapiteln ein Trainingsplan Muster flr Fiihrungskrafte
prasentiert wird. Da in der jeweiligen Umsetzung schlussendlich individuell auf die Angestellten in ihrer
Rolle eingegangen werden muss, werden folgend der dafir zielfliihrenden Starken-Check, die Trai-

ningsbereiche und Trainingsleitsatze erlautert.

4.2.1 Starken-Check und Trainingsbereiche

Um die Mitarbeitenden bestmdglich férdern zu kénnen, wird basierend auf den Erkenntnissen dieser
Arbeit empfohlen, ein individuelles Profil von jedem Mitarbeitenden zu erstellen. Wie bei einem Ba-
sischeck im Sport wird hier der Ausgangspunkt der bevorstehenden Entwicklung der Mitarbeitenden
anhand eines Starken-Checks geklart. Diese Profilerstellung orientiert sich dabei priméar an den Starken
in den zwei Trainingsbereichen Person und Team. Im Trainingsbereich Person soll der aktuelle Stand
der Kompetenzen und Eigenschaften der Mitarbeitenden analysiert werden. In erster Linie werden
Antworten auf folgende Fragen ermittelt: Was sind die Starken des Mitarbeiters oder der Mitarbeite-
rin? Was kann er oder sie besser als andere? Welche Tatigkeiten macht er oder sie besonders gerne?
Wahrend die Beitrage dazu kurz nach Beginn der Zusammenarbeit eher knapp ausfallen, gilt es, dieses
Profil durch Kommunikationsarbeit stets zu ergdnzen. Es wird empfohlen, einen der bewd&hrten Star-
kentests als Unterstiitzung beizuziehen. Allerdings werden diese Ergebnisse der personlichen Starken
mit den Mitarbeitenden jeweils im Dialog diskutiert und anhand der genannten Fragen gemeinsam
weiter ausgearbeitet. Die hier erwahnten drei Fragen dienen als erste Orientierung nach «Starken star-
keny», sind aber keinesfalls abschliessend. Im zweiten Bereich wird das Team oder die Arbeitsgruppe,
in welcher der oder die Mitarbeitende zumeist tétig ist, in den Vordergrund gestellt. Auch dazu sollte

seitens Flhrungskraft Vorarbeit geleistet werden. Wegweisende Fragen sind beispielsweise: In

52



«Starken starken» als Fiihrungsprinzip Masterarbeit — Joel Mattli

welcher Rolle wird der oder die Mitarbeitende eingesetzt? Nach welchen Erfolgen suche ich mit ihm
oder ihr? Inwiefern profitiert das Team von ihm oder ihr als Teammitglied? Je nach Grdsse der Organi-
sation werden hier teilweise auch spezifische Projektgruppen oder bei Kleinunternehmen direkt das

gesamte Personal untersucht.

Um einerseits der Vorbildfunktion und andererseits den sich stets verdandernden Bedingungen gerecht
zu werden, bedarf es seitens Fihrungskraft einer kontinuierlichen, intensiven Auseinandersetzung mit
beiden Trainingsbereichen. Als Experte oder Expertin in den Bereichen Person und Team wird die Fih-
rung nach «Starken starken» um einiges leichter fallen. Des Weiteren gilt es bei der Analyse liber beide
Trainingsbereiche hinweg zu beachten, eine erfolgssuchende und keine misserfolgsmeidende Haltung
einzunehmen. Wenn Mitarbeitende ihre Starken in ihrer Rolle ausleben kénnen, wird eine solche Hal-
tung automatisch einfacher gelingen. Aus diesem Grund sollte der Starken-Check bereits im Rekrutie-
rungsprozess Anwendung finden, um sicherzustellen, dass die Person in beiden Trainingsbereichen die
erwiinschten Grundvoraussetzungen mit sich bringt. Die Flihrung nach «Starken starken» ist primar

ein Begleitungsprozess und nicht als Umwandlungsprozess der Mitarbeitenden zu verstehen.

Wenn in den ersten Eruierungen des Starken-Checks wahrend des Einstellungsverfahrens und der Pro-
bezeit das gewiinschte Potenzial erkannt wird, ist es an der Zeit, das Trainingsplan Muster (siehe Abb.
9 auf der Folgeseite) in einem offiziellen Mitarbeitendengesprach zu bearbeiten. Dieses Dokument soll
nicht alle internen Informationen der Fiihrungskraft tiber die Trainingsbereiche Person und Team auf-
zeigen, weshalb sich das Trainingsplan Muster nun sehr spezifisch auf die Starken und damit verbun-
denen Zielsetzungen konzentriert. Die Zielsetzung stellt dabei einen gemeinsamen Prozess dar und soll
aus dem Dialog lber die Starken entstehen. Es wird empfohlen, mit einer starkenorientierten mittel-
fristigen Vision flr einen Zeitraum von etwa drei bis finf Jahren zu arbeiten. In diesem Sinne gilt es,
sich besonders beim ersten Gesprach geniigend Zeit zu nehmen, um zu Beginn eine erstrebenswerte
Zukunftsvorstellung als persénliches «Warum» des Mitarbeiters oder der Mitarbeiterin herauszuarbei-
ten. Dieses Vorhaben sollte gemass Trainingsplan Muster dann jeweils mit konkreten Jahreszielen un-
terstiitzt werden. Ahnlich wie bei dem von Keller erwdhnten Eishockeyspieler, welcher mit der richti-
gen Unterstlitzung vielleicht 70 anstatt 50 Tore pro Saison erzielen kann, kdnnte es beispielsweise die
mittelfristige Vision einer Key Account Managerin sein, den langjahrigen Verkaufsrekord ihres Vorgan-
gers zu brechen. Gemass dem hier empfohlenen Trainingsplan Muster kdnnte eine Zielvereinbarung
fiir das kommende Jahr dementsprechend die Listung einer kompletten neuen Produktlinie bei ihrem

grossten Kunden sein.
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Trainingsplan Muster

Starkenkompass
Name: 2.B. nach CliftonStrengths Assessment
Abteilung: N
Fiihrungskraft:
Datum:
Vision

Wo maéchte sich der oder die Mitarbeitende in 3-5 Jahren sehen? Definition eines mittelfristigen erstrebenswerten Zustandes.

Personliche Starken Starken innerhalb des Teams
Die persénlichen Starken werden anhand eines Basistest Die Starken innerhalb des Teams werden anhand
und mit dem oder der Mitarbeitenden im Dialog erarbeitet. Befragungen und mit den Mitarbeitenden im Gespréch
erarbeitet.
. .
L ] L
. .

Starkenorientierte Jahresziele

Hier werden konkrete stirkenorientierte Johresziele, die den oder die Mitarbeitende in der Verfolgung seiner persénlichen
Vision unterstiitzen, notiert.

Starkenorientierte Weiterbildungen:

Starkenorientierte Auftrige / Projekte:

Masterarbeit — Joel Mattli

Ort, Datum Unterschrift Fihrungskraft Unterschrift Mitarbeiter/in

Abbildung 9: Trainingsplan Muster (eigene Abbildung)
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Das Trainingsplan Muster beinhaltet nebst den Starken in den Trainingsbereichen Person und Team,
der Vision sowie den damit verbundenen Jahreszielen noch zwei weitere Felder, welche den tatsachli-
chen Starkenfokus in der Praxis untermauern sollen. Durch das Einsetzen von starkenorientierten Wei-
terbildungen sowie starkenorientierten Auftragen wird die Flihrung nach «Starken starken» besonders
auch in der kurzfristigen Umsetzung besser fassbar. Im Gesprach mit der eben erwahnten Key Account
Managerin konnte die Flihrungskraft beispielsweise eine Weiterbildung zum Thema Verhandlungs-
starke vorschlagen und ihr noch den Case eines etwas schwierigen Neukunden als starkenorientierten
Auftrag anvertrauen (vgl. weitere Beispiele in Anhang E). Mit starkenorientierten Weiterbildungen und
Auftragen bietet das vorliegende Muster somit sowohl off-the-job als auch on-the-job-Trainingsmass-

nahmen, die zur disziplinierten Anwendung von «Stdrken starken» beitragen.

4.2.2 Trainingsleitsatze

Sobald der Starken-Check und erste Ziele abgesprochen wurden, kann mit dem Training begonnen
werden. Wer weiterkommen will, muss trainieren. Um dabei ein qualitativ hochstehendes Training zu
ermoglichen, sollte sich die Flihrungskraft im Sinne der Forderung nach «Starken starken» an klaren
Trainingsleitsatzen orientieren. Diese Leitsatze wurden in Abwagung mit den theoretischen Erkennt-
nissen sowie speziell auch mit Hilfe von praktischen Hinweisen aus dem Themenblock «Konkrete Um-
setzung des Prinzips «Starken starken» im Fiihrungsbereich» der Experteninterviews hergeleitet. Die
Trainingsleitsatze machen somit den Kern der konkreten Anwendung von «Stadrken starken» aus und

lauten «Individuell, aber ganzheitlich», «Positiv, aber zielorientiert» und «Offen, aber konsequent».

Individuell, aber ganzheitlich

Eine auf das Individuum abgestimmte Filhrung und Férderung wird nicht nur tendenziell immer mehr
von Mitarbeitenden erwartet, sondern ist fir ambitionierte Flihrungskrafte eine essenzielle Bedin-
gung, um das Beste aus ihren Mitarbeitenden herauszuholen. Die Arbeit mit dem Trainingsplan Muster
erlaubt es hierbei spezifische Zielsetzungen anzupeilen. Dabei wird natirlich angestrebt, dass die ge-
meinsam definierten Jahresziele beim nachsten offiziellen Gesprachstermin wieder aufgenommen
werden und als neue Ausgangslage fiir die weitere Forderung des Mitarbeitenden dienen. Mit fort-
schreitender Arbeitsbeziehung muss sich die Fihrungskraft bemihen, parallel zum Trainingsplan Mus-
ter auch das interne Arbeitsdokument mit detaillierteren Informationen zu den Trainingsbereichen
immer wieder zu Uberpriifen und vor allem auch zu ergénzen. Je nach Individuum sollte vielleicht er-
wahnt werden, wie es um die Kompetenzerwartungen von Mitarbeitenden steht oder in welchen Be-
reichen seitens Flihrungskraft am ehesten eine Hilfestellung geboten werden kann. Gerade durch das
vermehrt aufkommende Work-Life-Blending und die héheren Erwartungen der Gesellschaft an die Ar-
beit soll die individuelle Auseinandersetzung der Flihrungskrafte mit ihren Mitarbeitenden stets auf

einer Ganzheitlichkeit basieren. Fir die Flihrungskraft bedeutet dies in erster Linie, empathisch zu
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fliihren und die Wertschatzung gegeniiber den Mitarbeitenden auf beiden Trainingsebenen sicherzu-
stellen. Dass sich eine Flihrungskraft beispielsweise die Zeit nimmt, den Mitarbeitenden mit ihren An-
liegen zuzuhoren oder sich auch mal nach dem Wohlbefinden der Familie erkundigt, sind kleinste De-

tails, die hierbei bereits den Respekt und das Vertrauen gegeniliber dem Vorgesetzten starken kénnen.

Positiv, aber zielorientiert

Es gilt als Flihrungskraft, den Fokus auf das Positive vorzuleben. Eine optimistische, lockere Grundhal-
tung soll im Unternehmen fiir ein stimmiges, motivationales Umfeld sorgen. Dabei diirfen jedoch die
Ziele nicht vernachlassigt werden. Mit hochqualitativem Training wird in jeder Trainingseinheit eine
wettkampfspezifische Leistungssteigerung angepeilt. Der Leitsatz «Positiv, aber zielorientiert» soll die
Flihrungskraft stets daran erinnern, Positives vor allem da hervorzuheben, wo es die herausgearbeite-
ten Ziele beginstigt. Lob ist beispielsweise angebracht, wenn dadurch die Selbstwirksamkeit der Mit-
arbeitenden gestarkt oder ein Projekt vorangetrieben werden kann. Gleichzeitig ist der Fokus auf das
Positive und die Starken nicht zielflihrend, solange ein wesentlicher Faktor vorhanden ist, welchen es
auszumerzen gilt, um als Person, Team und letztendlich auch als Unternehmen weiterzukommen. Die
Faustregel von Tuitt und Keller, welche sinngemass auch aus der Mehrheit der anderen Experteninter-
views entnommen werden kann, lautet, dass ungefahr 80% des Trainings auf die positiven Eigenschaf-
ten und das Starken von Starken ausgelegt werden sollten. Ist ein solch positiver Fokus, der gleichzeitig
auch zielfihrend ist, iber mehrere Wochen hinweg bei einem Mitarbeitenden nicht moglich, muss die
Flihrungskraft aktiv werden. Ein Update des internen Mitarbeitendenprofils und ein Blick auf das aus-
gefillte Trainingsplan Muster sollten den Vorgesetzten jeweils aufzeigen, inwiefern mogliche Veran-

derungsmassnahmen gefordert werden.

Offen, aber konsequent

Der letzte Trainingsleitsatz «Offen, aber konsequent» deutet einerseits auf die Rolle der Fiihrungskraft
als «Enabler» hin, betont aber gleichzeitig, dass die Verantwortung fir alle Mitarbeitenden bei der
Flihrungskraft liegt. Die Mitarbeitenden arbeiten in ihrem Starkengebiet, weshalb es grundsatzlich zu
empfehlen ist, sie in ihrer Rolle moglichst frei agieren zu lassen. Die Fihrungskraft weiss, dass nicht
immer alle mittelschweren Etappenziele erreicht werden kénnen und erkennt das Scheitern als Teil
eines Entwicklungsprozesses. Er oder sie lebt eine konstruktive Fehlerkultur vor, kommuniziert aber
gleichzeitig die Erwartungshaltung, dass der gleiche Fehler nicht ein zweites und schon gar nicht ein
drittes Mal gemacht werden sollte. So ist es eine wichtige Aufgabe der Filhrungskraft, ihren Mitarbei-
tenden diese Lernkultur auch im «Ernstkampf» des Arbeitsalltags bewusst zu machen. Die Fiihrungs-
kraft muss sich grundsatzlich eher zurlicknehmen und eine passive, beobachtende Rolle einnehmen.
Wird allerdings klar, dass die gegebenen Freirdume missbraucht werden oder Erwartungen nicht ein-
gehalten werden kdnnen, dann liegt es an der Fiihrungsperson einzugreifen und konsequent zu han-

deln. Die Macherrolle sollte von den Fiihrungskraften somit in erster Linie der Entwicklung des
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Unternehmens und der Mitarbeitenden dienen. Speziell in der Arbeit mit dem Trainingsplan Muster
gilt es, offen, aber konsequent zu sein. Beziiglich der Anwendung von Starken bei der Arbeit sowie den
Zielsetzungen sollte die Fiihrungskraft im Dialog auf die Vorschlage der Mitarbeitenden eingehen —

gleichzeitig aber auch die Rahmenbedingungen des Unternehmens im Hinterkopf behalten.
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5 Abschliessende Betrachtung

Nachdem die theoretischen Konzepte, die empirische Untersuchung und letztendlich auch die Diskus-
sion der Erkenntnisse abgehandelt wurden, folgt in diesem letzten Kapitel eine abschliessende Be-
trachtung. Im anschliessenden Fazit wird zuerst ein inhaltlicher Abriss Uber die Vorgehensweise im
Rahmen der Arbeit prasentiert. Danach sollen die wesentlichen Erkenntnisse aus Theorie und Empirie
rekapituliert werden. Als letzte Schritte erfolgen nach dem Fazit noch eine kritische Wirdigung der
Arbeit, ein Ausblick auf ankniipfende Forschungsmaoglichkeiten sowie ein persénliches Schlusswort des

Autors.
5.1 Fazit

Jeder Mensch hat seine Starken und Schwéachen und es scheint in unserer Kultur und Erziehung Per-
sonlichkeiten zu geben, die es verstehen, den Fokus dabei auf die Starken, Erfolge und das Positive zu
legen. Bei einem Elterngespréch an der St. Gilgen International School (0. D.) in Osterreich, beispiels-
weise, ist es fir die Eltern erfreulich zu horen, dass ihre Kinder in ihren Talenten vollig aufblihen kon-
nen. Die grossen Fortschritte in jenen Gebieten, in denen besondere Starken von Schiilerinnen und
Schiiler erkannt wurden, farben sich sogar positiv auf die weiteren Unterrichtsfacher ab. Die Chancen
stehen gut, dass sich solche Kinder zu einem spateren Zeitpunkt in der Ausbildung trauen, ihren Weg
nach personlichen Vorlieben zu gehen und sich bei zuklinftigen Bewerbungsgesprachen auf ihre Star-
ken verlassen. In der Arbeitswelt ist es schlussendlich selbstverstandlich, dass bei mehreren Projekten
nicht immer alle erfolgreich sein kdnnen, weshalb die erfolgreichen Projekte umso mehr hervorgeho-
ben, zelebriert und weiterentwickelt werden. Diese Personlichkeiten, welche realisieren, dass ihr
grosstes Potenzial in ihren Starken liegt, sind sich bewusst: Was wir gut kénnen, verdient es, gefordert

zu werden.

Diese Forderung unserer besten Eigenschaften und Fahigkeiten, welche uns zu einzigartigen Individuen
entfalten lassen kdnnen, bildet den Schwerpunkt der vorliegenden Arbeit. Genauer wurde in dieser
Arbeit auf das Starken von Starken als Prinzip in der Fiihrung und Forderung von Mitarbeitenden ein-
gegangen. Dabei lautete die zu beantwortende Forschungsfrage wie folgt: Welche Rolle libernimmt
das Prinzip «Stdrken stdrken» in der Férderung von Mitarbeitenden und wie sollte es von Fiihrungskrdf-

ten im Unternehmen konkret angewendet werden?

In einem ersten Schritt konnte anhand theoretischer Einblicke in die positive Psychologie, die Neuro-
wissenschaft sowie unter anderem auch Forschungsarbeiten des Gallup Instituts mehrfach aufgezeigt
werden, dass ein Fokus auf die Talente der Menschen viele Vorteile mit sich bringt und dementspre-

chend sinnvoll sowie wissenschaftlich erwiesen ist. In einem zweiten theoretischen Teil wurde
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versucht herauszufinden, inwiefern das Prinzip «Starken starken» in der heutigen Arbeitswelt bereits
zum Vorschein kommt. Daflir wurden jlingste Erkenntnisse aus der Wirtschaftswissenschaft und Fiih-
rungsliteratur analysiert. Die transformationale Fiihrung, das Talent Management und spezifisch auch
Coaching als Fiihrungsinstrument sind dabei gute Ansadtze, um Menschen bei ihrer Arbeit individueller
und starkenbasierter zu fiihren, werden aber gemass Studien oft nicht konsequent umgesetzt. Das
tatsachliche Ausmass von «Starken starken» als Fihrungsdevise in der Unternehmenswelt ist noch e-
her unerforscht, weshalb der Vergleich mit dem Leistungssport immer wieder interessante Einsichten
erlaubte. Im Spitzensport ist kontinuierlicher Erfolg von der stetigen Weiterentwicklung der Athleten
abhangig und der Ausbau von Starken Gibernimmt dabei die wohl wichtigste Rolle. Da sich der multi-
perspektivische Ansatz bereits in der Theorie bewahrte, wurde dieser im zweiten, empirischen Teil
dieser Arbeit beibehalten. In sieben Interviews mit Experten und Expertinnen aus den Hochleistungs-
bereichen des Sports, der Psychologie, der Neurowissenschaft und der Wirtschaft wurden die theore-
tischen Erkenntnisse aufgegriffen und die Beantwortung der Forschungsfrage spezifisch angegangen.
Die sehr selektive Auswahl der Interviewpartner und -partnerinnen hat sich dabei ausgezahlt, da in
den &dusserst interessanten Gesprdachen wertvolle Informationen ermittelt wurden. Aus der Praxis
wurde somit nicht nur die Relevanz des Prinzips «Starken starken» anhand diverser Beispiele erldutert,
sondern es konnten auch zielfihrende Inputs fiir die konkrete und konsequente Anwendung dieses
Prinzips von Fihrungskraften erworben werden. Im vierten Kapitel wurden wesentliche Resultate aus
der Theorie und Empirie diskutiert und in Bezug auf die Beantwortung der Forschungsfrage dargestellt.
Einerseits wurde die Rolle des Prinzips «Starken starken» in der Forderung von Mitarbeitenden ab-
schliessend eruiert. Andererseits wurden die konkreten Anwendungsvorschlage des Prinzips «Starken
starken» zur Unterstiitzung von Fihrungskraften in Unternehmen in einem Trainingsplan Muster fest-

gehalten.

Die explorative Untersuchung konnte aufzeigen, dass die Férderung von Mitarbeitenden nach ihren
Starken die Rolle eines liberzeugenden Aufwand-Ertrags-Verhaltnisses in Bezug auf die Personalent-
wicklung Gbernimmt. Der Starkenfokus kann grundsatzlich nicht nur mit héheren Zielsetzungen und
Leistungen in Verbindung gebracht werden, sondern impliziert auch einen individuelleren und allge-
mein positiveren Umgang der Flhrungskrafte mit ihren Mitarbeitenden. So erlaubt das Prinzip «Star-
ken starken» in der Férderung von Mitarbeitenden mehr Anerkennung, beglinstigt die Kompetenzer-
wartungen sowie eigenstandiges, kreatives Handeln der Mitarbeitenden und fihrt nebst der personli-
chen Entfaltung zu einer héheren Wahrscheinlichkeit, dass mit den Starken der Mitarbeitenden auch
aussergewohnliche Unternehmenserfolge erzielt werden kénnen — vergleichbar mit der Welt des Spit-
zensports. Die Umsetzung des Prinzips ist allerdings keine leichte Aufgabe und setzt die intensive Aus-
einandersetzung von Fihrungskraften mit ihren jeweiligen Mitarbeitenden voraus. Ausserdem wird

auf Grund weitverbreiteter Defizitorientierung in den meisten Firmen primar eine fundamentale
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Veranderung des Mindsets gefordert. «Starken starken» muss dabei von der Fiihrungsperson auch als
Selbstfiihrungsprinzip vorgelebt werden, um es entsprechend auf die Angestellten Ubertragen zu kon-
nen. Das Trainingsplan Muster soll die Fiihrung nach «Starken starken» fiir Vorgesetzte erleichtern und
im Flihrungsprozess stets an die starkenorientierte Grundhaltung erinnern. Wenn Bestleistungen an-
gestrebt werden, missen die Kenntnis sowie eine ganzheitliche Betrachtung der Mitarbeitenden, die
konstruktive, starkenorientierte Kommunikation und auch das Ermdglichen von unterstiitzenden Rah-
menbedingungen, dhnlich wie im Sport, qualitativ hochstehend trainiert und mobilisiert werden. Es
wird empfohlen, anhand des Starken-Checks, der den aktuellen Trainingsstand misst und immer wie-
der Uberprift, die Trainingsbereiche Person und Team spezifisch zu férdern. Dabei muss das Training
in Absprache mit den Mitarbeitenden jeweils situationsspezifisch und individuell gestaltet werden.
Gleichzeitig soll sich die Flihrungskraft allerdings konstant an den drei Trainingsleitsatzen «Individuell,
aber ganzheitlich», «Positiv, aber zielorientiert» und «Offen, aber konsequent» orientieren und somit
das Flhrungsprinzip «Starken starken» konkret anwenden. Lasst sich die zielgerichtete Trainings- und
Lernkultur mit Fokus auf die Starken im Arbeitsalltag etablieren, kann aus dem vollen Potenzial jedes

und jeder Mitarbeitenden geschopft werden.
5.2 Kritische Wirdigung und Ausblick

In seinem Interview teilte der Olympiapsychologe Jorg Wetzel in Bezug auf seine Arbeit mit Spitzen-
sportlern und -sportlerinnen sowie Flihrungskraften mit, dass er zwar ein Fan von evidenzbasierten
Methoden ist, jedoch vorwiegend pragmatisch basierend auf personlichen Erfahrungen und dem intu-
itiven Bauchgefiihl vorgeht. Des Weiteren erwahnte er, dass die bestehende Wissenschaft der anzu-
wendenden Praxis hinterherhinkt. Auch in der behandelten Thematik dieser Arbeit wurde fiir die Be-
antwortung der Forschungsfrage immer wieder auf die Relevanz des Kontextes aufmerksam gemacht.
Dementsprechend hat es sich auch als schwierig erwiesen, aus der vorliegenden explorativen Unter-
suchung eine spezifische Anwendungsformel flir das Prinzip «Starken starken» herauszuarbeiten. Auch
der Vergleich zwischen dem Leistungssport und Leadership im ambitionierten Wirtschaftsumfeld ba-
siert zwar auf bereits bestehenden Erkenntnissen, sollte allerdings, je nach Kontext, trotzdem kritisch
betrachtet werden. Auch wenn die Gender-Neutralitdt und Diversitat in der Auswahl der Inter-
viewpartner und -partnerinnen beriicksichtigt wurden, miissten weitere Experten und speziell auch
Gegner des Prinzips «Starken starken» befragt werden, um die Allgemeingiiltigkeit der Erkenntnisse

aus den qualitativen Experteninterviews zu verbessern.

«Starken starken» scheint als eigenstdndiges Flihrungsprinzip noch zu wenig bekannt zu sein. Dies
konnte partiell erklaren, wieso sich viele Menschen der Vorteile der Anwendung und Férderung von
Starken bei der Arbeit zwar bewusst sind, diese jedoch nicht fiir sich, ihr Team oder Unternehmen

nutzen. Auf Grund der moglichen Potenzialentfaltung und dementsprechender Potenzialnutzung, im
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unternehmerischen Sinne, ist es definitiv empfehlenswert diese Forschung weiterzuverfolgen. Das er-
arbeitete Trainingsplan Muster sollte dem digitalen Zeitalter angepasst und baldmaoglichst mit ersten
Versuchen in Unternehmen umgesetzt werden. Die praktische Anwendung kénnte anhand von Fall-
studien analysiert werden, um das Trainingsplan Muster mit weiteren zielfihrenden Inputs auszu-
bauen. Des Weiteren sollte diese Publikation auch als Anregung fiir eine kritische Auseinandersetzung
mit dem Ausbildungssystem im deutschsprachigen Raum dienen. Obwohl sich die vorliegende For-
schung gezielt auf die Erwachsenenférderung im Arbeitsalltag konzentrierte, wurde die Relevanz der
Jugendjahre mehrfach betont. Die defizitorientierte Erziehung und das eher altmodische Schulsystem,
in welchem Kinder auf ein Bildungsmittelmass nivelliert werden und der Fokus auf eigene Talente zu
wenig unterstitzt wird, wurden in allen Interviews als schlechte Voraussetzung fir die Weiterentwick-

lung hervorgehoben.

5.3 Persodnliches Schlusswort

Die Abschlussarbeit meines Masterstudiums war flr mich personlich von Beginn an mit hohen Erwar-
tungen und dementsprechend intensiver Arbeit verbunden. Mit dem vorliegenden Thema «Starken
starken» und speziell mit dem Perspektivenwechsel zu Sport, Neurowissenschaft und Psychologie ist
diese Masterarbeit vermutlich nicht sehr typisch fiir eine Wirtschaftsuniversitat. Riickblickend hatte
ich mir allerdings kein spannenderes Thema vorstellen kdnnen und bin mir sicher, dass ich zumindest
mir personlich, hoffentlich aber auch weiteren Menschen, welche diese Arbeit lesen, einen Gefallen
getan habe. Ich wiirde mich freuen, wenn die in dem Trainingsplan Muster festgehaltenen Erkennt-
nisse zukiinftig Anwendung finden. Ich persdnlich habe allein jedes einzelne Experteninterview fiir sich
als eine ausserst lehrreiche Erfahrung empfunden. In diesem Sinne mdchte ich mich abschliessend
herzlich fur die Unterstitzung von Natscha Badmann, Michele Hartgrove, Jorg Wetzel, Stephon Tuitt,
Lutz Jancke, Martin Andermatt und Matthias Keller bedanken. Ein besonderes Dankeschén gilt ausser-
dem dem betreuenden Referenten dieser Arbeit, Manfred Hiickel, welcher mich durchgehend unter-

stltzte und wo noétig mit konstruktivem Feedback und wertvollen Hilfestellungen zur Seite stand.

«Musicians must make music, artists must paint, poets must write if they are to be ultimately at peace

with themselves. What humans can be, they must be. They must be true to their own nature.»

(Maslow, 1954, S. 22)
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Interviewverzeichnis

Datum Funktion Experte/Expertin Art und Dauer

‘L1 07.04.2021 | Lic. Phil. Psychologie FSP Jorg Wetzel Videokonferenz
52 Minuten

4 | 12.04.2021 | Head of Global Talent, Red Bull | Michele Hartgrove Videokonferenz
31 Minuten

<1 | 16.04.2021 | Professionelle Triathletin Natascha Badmann Telefongesprach
30 Minuten

‘51 22.04.2021 | Professioneller American Foot- | Stephon Tuitt Videokonferenz
ball Spieler 32 Minuten

=) | 27.04.2021 | Professioneller Fussballtrainer | Martin Andermatt Videokonferenz
45 Minuten

5 | 28.04.2021 | Neuropsychologe und kogni- | Prof. Dr. Lutz Jancke Videokonferenz
tiver Neurowissenschaftler 42 Minuten

7/ | 03.05.2021 | CEO, UMB Matthias Keller Videokonferenz
26 Minuten

Tabelle 3: Interviewverzeichnis
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Anhang A: Leitfaden der Experteninterviews

Interview Leitfaden

Datum und Ort des Interviews:
Interviewpartner/in:

Funktion:

Hintergrundinformation zur Person:

Einfiihrung

e Begrussung (inkl. Smalltalk, um entspannte Atmosphare zu férdern) und Danksagung

e Kurze Einfihrung zur Arbeit, meinem Vorgehen und dem Ziel der Experteninterviews

e Forschungsfrage: Welche Rolle ibernimmt das Prinzip «Stdrken stdrken» in der Férderung von
Mitarbeitenden und wie kann es von Fihrungskréften in Unternehmen konkret angewendet werden?

e Ton/Videoaufnahme starten und darauf verweisen, dass die Aufnahme ausschliesslich zu
Transkriptionszwecken verwendet wird.

e Gleichzeitig mit dem Einverstandnis zur Aufnahme, auch den Wunsch uber eine allfdllige Anonymitat in der
Arbeit kldren.

Themenblock 1: Personlicher Stiarkenfokus

e Starken ausbauen oder Schwachen abbauen — haben Sie dazu eine klare Prioritdt und kdnnen Sie diese
bitte kurz begriinden?
e In wiefern kommt das Prinzip «Starken starken» in lhrem personlichen Alltag zur Anwendung?

Themenblock 2: Férderung von individuellen Starken bei der Arbeit

e Welche Rolle spielt die Entwicklung von personlichen Starken lhrer Meinung nach generell bei der Arbeit?

e Wenn es um die Forderung von Mitarbeitenden geht, welche Rolle ibernimmt die Fihrungskraft Ihres
Erachtens? (allenfalls erganzend fragen: Wie viel sollte aus Eigeninitiative der Mitarbeitenden geschehen?)

e Spitzensportler und Spitzensportlerinnen trainieren taglich und feilen Gber Jahre hinweg nach klaren Planen
an ihren Talenten (allenfalls Beispiel von Ronaldo als Erlduterung), um dann in Wettkampfsituationen
bestmoglich abliefern zu kénnen. Im High Performance Bereich der Wirtschaft ist der Ernstkampf eigentlich
alltéglich und im Vordergrund — es besteht also eher ein Missverhaltnis zwischen Training und Wettkampf...
Wie sehen Sie dieses Phanomen und kénnen sie es vielleicht aus eigener Erfahrung erklaren?

Themenblock 3: Konkrete Umsetzung des Prinzips «Starken stiarken» im Fiihrungsbereich

e Was waren lhre konkreten Inputs, um das Prinzip «Stdrken starken» im Arbeitsalltag konsequent
anzuwenden?

e Was sind lhres Erachtens die gréssten Hindernisse bei der Umsetzung?

e Denken Sie es ware sinnvoll in Feedbackgesprachen spezifisch auf die personliche Entwicklung individueller
Starken einzugehen? Bitte begrunden Sie ihre Meinung

e Gibt es Menschen, die schlichtweg keine Férderung wollen? Wie geht man mit diesen Mitarbeitenden um?

Abschluss

e Mochten Sie etwas erganzen, was lhnen noch wichtig ist?
* Information Uber weiteres Vorgehen (notieren, falls eine Einsicht in die Arbeit gewlinscht wird)
e Wertschatzung und Danksagung

Abbildung 10: Leitfaden der Experteninterviews
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Anhang B: Beispiel — Interviewanfrage

Von: Mattli, Joel <joel.mattli@student.unisg.ch>
Gesendet: Mittwoch, 31. Marz 2021 17:34

An: Wetzel Jorz N

Betreff: Interviewanfrage als Experte
Sehr geehrter Herr Wetzel

Mein Name ist Joel Mattli, ich bin 26 Jahre alt und studiere Unternehmensfihrung an der Universitat St. Gallen. Ich
arbeite zur Zeit an meiner Masterarbeit, wobei die Rolle sowie die Anwendung des Prinzips «Starken starken» in
der Mitarbeiterforderung untersucht werden soll. Als passionierter Sportler und Ninja Warrior Athlet war far mich
von Beginn an klar, dass ich dabei Erkenntnisse aus dem Sport in meine Arbeit integrieren méchte. Wie ich von
Ihrer Webseite sowie Ihren bemerkenswerten Erfolgen vernehmen konnte, verkdrpern auch Sie Sport als eine Art
Lebensphilosophie.

Es ware mir eine grosse Ehre, Sie fur ein halbstlndiges Interviewgesprach motivieren zu kénnen. Das Ziel meiner
Arbeit ist es, FUhrungskraften eine Art Trainingsvorlage, also konkrete Empfehlungen fir
Anwendungsméglichkeiten der starkenbasierten Entwicklung, prasentieren zu kdnnen. Dr. Eckart von
Hirschhausen, einer der erfolgreichsten Autoren im deutschsprachigen Raum, hat einmal sehr schon gesagt:
«Verbessert man seine Schwachen, wird man maximal mittelmaRig. Starkt man seine Starken, wird man
einzigartig.» Diese Einzigartigkeit ist meines Erachtens bei Weitem nicht nur im Spitzensport méglich und sollte im
alltaglichen Arbeitsalltag gefordert werden.

Anhand qualitativer Interviews mit Experten aus verschiedensten Disziplinen, erhoffe ich mir, mein derzeitiges
Wissen aus Theorie und Erfahrung mit weiteren Inputs erganzen zu kdnnen.

Ich bin Gberzeugt, dass Sie mir bei diesem Vorhaben eine sehr wertvolle Unterstiitzung waren und wirde mich
dementsprechend dussert Uber eine positive Rickmeldung freuen!

Falls Sie sich bereit erklaren wiirden, ware ich froh Gber einen Terminvorschlag zwischen dem 6. und 21. April. Das
Interview ware via Zoom geplant und wiirde ausschliesslich fur die folgende Transkription aufgenommen werden.

Ich freue mich von lhnen zu héren und wiinsche Ihnen ein wunderschdnes Osterwochenende @

Herzlichen Dank und freundliche Grusse
Joel Mattli

Abbildung 11: Beispiel Interviewanfrage
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Anhang C: Transkripte der Experteninterviews

C1: Interview mit Jorg Wetzel

Personliche Perspektive

Es gab bei mir verschiedene Phasen im Leben, wo sich mein Fokus je nach Situation verdnderte. Wenn
wir den Zehnkampfer betrachten, also im Speerwerfen ist er schlecht und im 1500 Meter ist er sehr
gut sowie in allen Laufdisziplinen. Und dann muss man das berechnen, ich habe das im Fiinfkampf auch
berechnet und dann bemerkt, nein, das bringt nichts. Ich muss damit ich eine Minute schneller bin auf
8km, muss ich pro Woche neben bereits jetzt schon 7-10 Lauftrainings nochmals 5 mehr machen. Und
weil ich nicht der Laufertyp bin, sondern eher der kraftorientierte Typ, hat man gemerkt, dass diese
eine Minute umgerechnet vielleicht 120 Punkte geben wiirde, deshalb macht es mehr Sinn beim Weit-
wurf, auf der Hindernisbahn und beim Schiessen, wo man im Liegen Punkte holen kann, was meine
Starke war, da auszubauen. Vielleicht verliere ich so nochmals 20 Sekunden im Laufen, weil ich noch
etwas schwerer, muskuléser werde, aber habe auf Grund von eigenen Berechnungen dann geschaut,
welcher Athlet sich durchsetzt. Was dabei tGbrigens noch spannend war, ich hatte wirklich Studien ge-
macht mit Chinesen, mit Brasilianern, mit allen und dann war es leider so, dass sich bei diesen flinf
Disziplinen, die letzte war ja der 8 Kilometer Lauf und diese Disziplin hatte auf das Gesamtresultat eine
Auswirkung, einen Effekt von 36%. Und nicht 20%! Schwimmen 15%, Schiessen 13% und dann musste
man das relativieren. Ich merkte also, man wird international nie Weltmeister werden, wenn man kein
Toplaufer ist. Also das heisst, man kann es nicht generell betrachten und muss es pro Disziplin, pro
Flihrungsbereich und so muss man das analysieren. Welche Fahigkeiten sind gefragt? Per se einfach
mal zu sagen, du musst Starken stdarken oder Schwachen ausmerzen, das kommt auf die Zielsetzung
an und auf das Umfeld, also das Umwelt-Anlage Model, welches man berlicksichtigen muss.

Und bei mir hat das eben in Phasen stattgefunden. Zuerst habe ich personlich zu Beginn mehrheitlich
defizitorientiert gearbeitet bei mir selbst als Athlet, habe mich dann aber durch das trainieren von
Athleten im Nationalkader und als Psycholog auch mehr mit positiver Psychologie befasst. Also erst
nach meinem Studium, Seligman und so, und eher eine Ablehnung empfunden am Anfang. Mittler-
weile habe ich mich zweifach psychotherapeutisch weitergebildet, bin aber nicht eidgendssisch aner-
kannter Psychotherapeut, weil ich noch ein Jahr in einer Klinik arbeiten miisste, also ich sag das nur,
dass sie mich nicht als Psychotherapeuten erwdahnen aber ich bin in diesem Bereich sehr gut ausgebil-
det und habe es gemacht, damit ich weiterkommen. Und durch das bin ich dann wieder auf den Plan
gekommen und inklusive mit der Jahrtausendwende, Spitzer und Co, was Neuropsychologie anbelangt
und auch Neurobiologie, wo man klar sagen kann, das Positive Denken ist nicht wie in den 70er Jahren
Hausfrauenangelegenheit, wo man einfach macht, weil es guttun kdnnte, dhnlich wie eine Massage
oder Lymphdrainage, sondern man kann es klar belegen, das sind neuronale Bahnungen und die pra-
gen uns. Es wirde uns lbrigens sehr helfen bei all diesen Volkskrankheiten Nummer eins oder zwei,
Depressionen, leichte Depressionen, Verstimmungen zu beheben, indem man viel friiher Psychologen
einsetzen wiirde oder psychologisch arbeiten, indem man eben positiv denkt und positiv psychologisch
unterwegs ist. Und dabei bin ich klar viel mehr auf diese Schiene geraten, also dieses positiv Psycholo-
gische.

Mir personlich ist vor allem Wohlbefinden relativ wichtig und ich habe verschiedene Wege um mein
Wohlbefinden auszuleben. Hier spricht ja auch die positive Psychologie davon, wie kann ich Sinn finden
in meinem Leben, oder was fiihrt zu Lebenszufriedenheit? Und davon hat ja Seligman auch erzihlt, life
of meaning, life of engagement sollte in einer guten Balance stattfinden. Und wenn ich mit Flihrungs-
kraften arbeite, stelle ich oft fest, dass dann nur noch life of engagement zahlt und die nichts mehr mit
Meaning, Sense und Pleasure machen. Und da gilt es eine Balance zu halten. Ich habe auf Grund von
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personlichen Erlebnissen auch stark dieses Leistungsmotiv heruntergefahren und bin mehr mit Ruhe
und Gelassenheit vorgegangen, obwohl ich eher nicht der Typ dazu bin, der so geboren ist mit einem
guten Grad Aktiviertheit, und dort, glaube ich, auch mit meinen Starken arbeite. Also wenn ich es be-
ruflich anschaue, ist es ganz klar so, ich gehe nicht arbeitsbetriebspsychologisch, wenn ich mit Fih-
rungskraften arbeite. Ich mache es sehr pragmatisch, sehr intuitiv aus dem Bauch heraus und werde
dabei eher wieder Gigerenzer und co. Und sicher evidence-based gewisse Sachen, bei Fihrungskraften
muss man das so aufzeigen, doch meine Starke ist die Leute zu bewegen, mit den Leuten lachen, Spass
haben und durch das Wohlbefinden generieren und ihnen aufzeigen, dass nicht alles so wichtig ist.

Und das Gespur dafiir kommt durch die Arbeit, denn die Literatur und Wissenschaft hinkt etwa zehn
Jahre hinterher. Ich habe in Magglingen noch einen Fuss drinnen, eine Absolventin da hat vier Jahre
Fussball studiert und alle Positionen analysiert und eine der Hauptaussagen war, dass die Aussenlau-
fer, also die Aussenverteidiger die langsten Laufwege haben, also nicht die ausgepragtesten Sprinter
sein, sondern eher Widerstandsfahigkeit haben miissen, wobei die Mittelfeldspieler hingegen genau
sehr viel Explosivkraft brauchen, weil die vor allem Sprints machen miissen von einem bis fiinf Meter.
Aber ich meine, das wussten wir doch davor auch schon, oder? Als ich beim FC Freibach gespielt habe,
Inter A1, da wussten wir das auch, oder.

Ich bin schon ein Fan von evidence-based Methoden, aber denke ganz klar, in erster Linie ist das Er-
fahrungswissen viel wichtiger. Und wenn ich das anschaue an Olympischen Spielen, dann gibt es ge-
wisse Komponenten. Also ich habe mal sieben Komponenten aufgestellt, so Winner Thesen. Auf eine
These mochte ich spezifisch eingehen und zwar eine gewisse Schwere wegnehmen und diese ersetzen
mit Leichtigkeit! Also alle diese die so schwer auch filhren und machen, und so kontrolliert, und keine
Autonomie geben und alles so wichtig finden, das wird unertraglich schwer. Und da sollte man die
Leichtigkeit und Humor als riesige Ressource anerkennen. Humor, nota bene, ist ja, wenn man schaut,
was macht Sinn, was sind die wichtigsten Motive, dann ist das auch in der Forschung von Seligman und
Badersen, von 20 und mehr Motiven ist das auf der Stelle Nummer 5 oder 6. Wenn man ein Stellenin-
serat anschaut, Beziehungsplattformen, was ist die Qualitdt, welche bei einem Mann am meisten ge-
fragt wird: humorvoll. Nicht irgendwie erfolgreicher, geiler Typ, sondern humorvoll. Und ich merke
auch personlich, wenn ich schwer werde in meinen Gedanken, in meinem Gang, in meinen Widerstan-
den, innerlich und dusserlich, dann wird alles so unglaublich harzig. Und ich meine der Humor und die
Leichtigkeit sind das Ol im Getriebe, das einfach alles viel einfacher macht!

Férderung von individuellen Stirken bei der Arbeit

Grosse ist es, wenn man sich selbst zuriicknehmen kann und nicht narzisstisch orientiert ist und zu
stark egomanisch fiihrt und auch nicht zu autoritar-direktiv ist, das ist eben im Sport oftmals der Fall,
deshalb funktioniert es dann nicht. Und man darf keine Angst haben, dass irgendwie ein anderer einem
den Platz wegnehmen kdnnte, sondern in einer volligen Selbstverstandlichkeit und mit hohem Selbst-
vertrauen fuhrt. Im Sinne von die anderen wirklich fordern und entwickeln lassen, was dazu fuhrt, dass
man eigentlich von aussen das noch ein wenig beobachten muss, aber gar nicht so viel machen. Aber
mit den Fihrungskraften, mit welchen ich zusammenarbeite, ist es meistens so, dass sie auf Grund
ihrer Rolle als Macher und Umsetzer, ja in eine Flihrungsposition gekommen sind. Jetzt ist die grosse
Schwierigkeit, diese bldde Macherrolle irgendwie wegzubekommen, oder diese Macherrolle anders zu
interpretieren, also machen im Sinn von andere entwickeln und fiihren. Aber sie kdnnen oft nicht fiih-
ren, weil sie das Gefiihl haben sie missen alles umsetzen und alles unter Kontrolle haben und da
kommt ein bisschen das Flaschenhalsprinzip. Das ist natlirlich ein Prozess, der ein wenig widerspriich-
lich ist in der Entwicklung einer Fihrungskraft, aber ganz klar gilt, Freiheiten geben, Vertrauen geben,
Autonomie geben. Aber wissen sie, es ist natlrlich so, von zehn werden das einer oder zwei ausniitzen,
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aber das darf keine Rolle spielen. Wenn ich dann eben genau auf diese Individuen schaue und wieder
mit Reglementierungen komme, verpulvere ich auf Grund dieser Einzelnen Energie und bestrafe alle
anderen gleichzeitig auch. Also von dem her ware es besser, dies in einem one-to-one zu klaren, aber
nicht zu reglementieren, denn das engt uns viel zu fest ein. Wenn ich mit Banken zusammenarbeite,
da sehe ich oft nur noch eine Angsthaltung. Auf Grund von all den Kontrollen, Compliance, ich darf
kein Geschenk mehr annehmen, das mehr als 30 Franken wert ist und ohje, diirfen wir das denn? Es
geht einfach nur ums Absichern und dabei denkt niemand mehr. Da ist keiner mehr innovativ, da ist
keiner mehr bei seinen Starken, da ist man nur noch bei seiner Angst. Man verwaltet dann eigentlich
seinen Job nur noch und ist ein Angsthase. Und es kommt noch bitterer, denn genau so funktioniert
unser Schulsystem eigentlich. Nach wie vor, Primarschule und und und also Fehlerkultur, Angsthaltung,
ruhig setzen. Das merke ich als Psychologe schon lange, man muss die wilden Typen gerne haben, weil
die Wirtschaft, die will flexible, agile Leute, die innovativ sind und welche Muster brechen. Ja, aber
sorry, wenn ich 30 Jahre lang immer auf den Deckel bekommen habe, du sollst ruhig sitzen, du musst
brav sein, du musst genau die Aufgabe machen, welche ich Dir sage, und das musst du lernen und
darfst nicht irgendwie eine Oppositionsmeinung einbringen, dann wird das schwierig. Also das muss-
ten wir férdern. Und dann komme ich genau zu dem, also eine Starke ist im Spitzensport, dass Leute
auch Musterbrecher sind! Es gibt Beispiele, das entspricht total nicht all den Lehrblichern aus der Bio-
mechanik, aus der Biologie und so, wo man sagt, geht gar nicht. Ich kann Beispiele geben. Ich kenne
eine Schitzin, die beachtet ihre Starken, ihr Wohlbefinden, und trainiert vor allem qualitativ hochste-
hend. Und das ist entscheidend, dass wenn ich arbeite, wenn ich trainiere, dass ich dann Wettkampf-
spezifitdt einbringe, qualitativ hochstehendes Niveau einbringe und nicht einfach trainiere, damit ich
trainiert habe. Also es gibt diejenigen die trainieren, damit sie trainiert haben. Dann gibt es die, die
trainieren, damit sie besser werden und es gibt die, die trainieren, damit sie gewinnen. Das sind drei
verschiedene Levels. Und dann kdnnte man die Mitarbeiter fragen, fiir was arbeitet ihr? Arbeitet ihr,
damit ihr gearbeitet habt? Oder arbeitet ihr, damit wir etwas entwickelt? Oder arbeitet ihr, damit wir
die Besten werden da? Und dann kommt die Selbstkonkordanz (Selbstkonkordanz wird definiert als
das Ausmayp, in dem Ziele den authentischen Interessen und Werten einer Person entsprechen) und die
intrinsische Motivation, die entscheidend ist als psychologischer Effekt, damit die Leute mit an Board
sind.

In der Wirtschaft hat man natlirlich nicht ganz so oft diesen Zeitpunkt X auf den man hinarbeitet. Klar,
man hat Speeches, oder Verhandlungen etc. Es ist sicher ein wenig anders, aber High Performer sein
im Spitzensport und in der Wirtschaft hat mit den gleichen Faktoren zu tun, wie dass ich im richtigen
Moment die richtige Rolle einnehme, dass ich mich fokussiere, dass ich aus dem guten Erholungsma-
nagement komme, aus der Kraft komme, dass ich positiv bleibe, dass ich flexibel und agil bin, dass ich
mich auch aus Distanz wahrnehme und achtsam wahrnehme und dass ich mich aber auch durchsetze
im richtigen Moment, und da habe ich diese sieben Winner Thesen aufgezahlt. Die kann man wirklich
eins zu eins (ibernehmen. Das Problem ist einfach, oder der Unterschied ist, wenn der Sportler das
nicht einhaltet, oder, das System von Belastung — Entlastung — Belastung — Entlastung, was passiert
dann? Wenn man einfach wie so oft in der Wirtschaft belastet, belastet, belastet, sie wissen es selbst
oder? Es beginnt mit kleinen Verletzungen, mit Erkaltungen und dann wird man automatisch ausge-
bremst und muss herunterfahren, und dann kommt evtl. etwas Grosseres eine Zerrung, dann evtl. ein
Ermidungsbruch. In vielen Sportarten mache ich eine Dummbheit, wo ich im Nachhinein denke, wie
dumm das war mit einer Hirnerschiitterung oder einem Kreuzbandriss. Und dann gibt es einfach mal
einen Monat oder mehrere Monate Pause. Weil das kérperliche System und die Intuition, muss ich
sagen, gibt das fast ein wenig vor und sagt, so funktioniert das nicht. Und in der Wirtschaft ist es halt
so, dass ich trotzdem noch langer weitermachen kann. Mir schmerzt der Riicken, ich kann weiterma-
chen, ich fihle mich mide, ich kann weitermachen, (ber Monate bin ich demotiviert, an alle diese
Onlinesitzungen regen mich auf, ich kann weitermachen, oder, bis die Leute dann wirklich aussteigen
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und dann in eine Erschopfungsdepression geraten und nicht mehr in die MIGROS einkaufen gehen
kénnen, oder siehe da, Top-Flihrungskrafte sich umbringen, weil sie keine Self-compassion mehr ver-
spilren und sich nicht um sich selbst kimmern. Und da sollte man friiher schon vom Sport lernen. Sich
vielleicht eher etwas wettkampfspezifischer, wettkampforientiert, zum Beispiel, durch die Sitzung po-
wern mit Zielen und sagen wir machen die Sitzung jetzt nicht 4 Stunden, sondern genau eine Stunde
und fertig. Und dann einigen wir uns wir powern durch und das ist unser Ziel und dann sind alle voll da
und nicht jeder, oder, jetzt geht das los, mit jeder mag nicht mehr und danach ist man entscheidungs-
unfreudig und es wird ein wenig den Ball jedem zugespielt, weil niemand mehr wirklich mag und jeder
in diesen Bildschirm schaut und keiner wirklich dabei ist. Das ist nicht effizient, und deshalb meine ich
mit qualitativ hochstehend trainieren auch Sitzungen zu machen, sich Ziele zu setzen, eine Stunde
durchzupowern und dann aber wieder sagen Stopp, abschalten, eine halbe Stunde Pause. Im besten
Fall an die frische Luft, ein paar Ubungen machen, ein Kreuzwortritsel I6sen, aus dem Fenster schauen
und nichts machen. Also dieses Zusammenspiel ist sehr wichtig und hocheffizient.

Wir wissen aus der Psychologie, wie viele Stunden kann sich ein Mensch konzentrieren pro Tag? Etwa
vier bis sechs, aber auch nur mit Pausen dazwischen. Nach jeder halben Stunde macht er fiinf Minuten
Pause und nach einer Stunde macht er eine mittlere Pause bis acht Minuten und nach eineinhalb Stun-
den muss er mindestens eine halbe Stunde Pause machen. Versuchen Sie das mal beim Lernen. Genau
diesen Rhythmus einzuhalten. Also ich kann 30 Minuten lernen, dann gibt es 3-5 Minuten kurz Pause,
lerne nochmals 30 Minuten und dann mache ich eine mittlere Pause 5-8 Minuten und dann mach ich
nochmals 30 Minuten, dann bin ich bei eineinhalb Stunden und dann muss ich eine halbe Stunde Pause
einlegen. Das mache ich zwei Mal, dann habe ich drei Stunden effizient gelernt und dann muss ich eine
lange Pause machen von zwei Stunden. Und das mache ich zweimal am Tag und ihr seid effizienter als
wenn ihr von friih bis spat in der Bibliothek sitzt. Dazwischen kénnen sie joggen gehen, Rumpfkraft
trainieren und noch ein paar Parcours machen oder noch dick essen gehen (iber den Mittag oder mit
Freunden spazieren gehen.

Konkrete Umsetzung des Prinzips «Starken starken» im Fiihrungsbereich

Es gibt zwei Wege um die Effizienz zu steigern und Starken auszubauen. Das ist einerseits Qualitat
steigern, wie ich erwdhnt habe und sich dabei wirklich Ziele setzen und starkenorientiert reagieren und
die Sitzung durchjagen und was auch immer. Das ist das einte. Wir reden im Sport von wettkampfori-
entiertem Training und qualitativ hochstehenden Einheiten. Das ist das, also Cologna und etc. oder
jetzt auch im Marathon, die Leute, die das unter zwei Stunden rennen, das ist der Trend. Der Trend
auch in Magglingen sind die HIIT Trainingseinheiten und das bipolare Training. Also entweder total
langsam oder Vollgas Intervall Vollspeed. Und das wiirde ich 1 zu 1 (ibernehmen fir in der Wirtschaft.
Entweder ein bisschen Mails abarbeiten und einen Spaziergang machen und sonst nicht viel oder noch
ein Telefonat flihren, also wenn ich doch jetzt ein one-to-one Meeting habe, dann kann ich doch auf
einen Spaziergang gehen 45 Minuten und danach wieder High Intensity, irgendwie eine Verwaltungs-
ratssitzung, die ich vorbereitet habe und dann tack, tack, tack das durchpowere. Das ist das einte, die
Qualitat. Und das zweite ist die Quantitat. Wer besser ist, hat einfach auch mehr trainiert. Es gibt nicht
einfach nur Starken. Diese Starken haben sich ergeben auf Grund von Quantitat in erster Linie. Wolf-
gang Amadeus Mozart hat als Sechsjahriger so gut gespielt wie die hochgepriesenen Zehn- und Elfjah-
rigen. Aber nicht, weil es Talent war, dieses Unwort Talent, oder er die Starke gehabt hatte, nein, er
hatte als Sechsjahriger genau gleich viele Musik und Klavierstunden schon gehabt wie die Zehn- und
Elfjahrigen. Diego Armando Maradona, der war nicht auf Grund von seinem Talent besser, also fir
mich ist und bleibt das der beste Fussballer, aber das ist vermutlich auch generationenbedingt. Aber
wenn wir jetzt dartiber nachdenken, bei den Boca Juniors hatte er jeweils flinf Mal in der Woche trai-
niert und alle anderen auch, also sagen wir finf Mal zwei Stunden das sind zehn Stunden und die
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anderen sind danach in die Schule oder nach Hause gegangen und was hat er gemacht, er ist nach
Hause gegangen, hat etwas getrunken und dann weitere sechs Stunden Fussball gespielt im Hof. Er
hatte ja eine Hiitte ohne Lichteinfall, ohne Fenster, und dann war er immer draussen am Fussball spie-
len. So hatte er also nochmals fiinf Mal sechs Stunden, man rechne, sind 30 Stunden plus die zehn
Stunden, der hatte vier Mal mehr trainiert, jahrelang. Der ist langer geblieben, hat gedribbelt und ge-
macht und dann kommt die Freude auch an dem Ganzen und das meine ich mit Quantitat. Ein hervor-
ragendes Buch dazu ist von Matthes Sade Was ist schon Talent? Kennen sie das? Damit man nicht
einfach so sagt, das ist ein Talent. Das ist ein Unwort, Talent, und das wiirde bedeuten, ich misse die
Mitarbeiter nicht mehr férdern, weil er ein Talent ist. Das wiirde fiir den Mitarbeitenden bedeuten,
dass er oder sie dies auch aufzeigen missen, weil sie ja quasi als Talent abgestempelt werden und so
weniger machen missen, um gleich viel zu leisten. Und das funktioniert nicht. Und das finde ich einen
wichtigen Umstand.

Man muss einfach sehen, was ich eingangs erwahnt habe, man muss tUberlegen, was ist das Ergebnis,
was braucht es? Was ist das Produkt von dem Ganzen? Und dann hat man vielleicht die falschen Leute
oder an falschen Positionen, dann muss man die auswechseln, wenn sie die Qualitdten nicht haben.
Ich spreche dabei immer ein wenig von tiefer, mittlerer und hoher Auspragung von einer Eigenschaft.
Wenn sie tief ist, dann muss man nichts versuchen, dann sollte man es lassen. Da bringen wir nichts
wirklich zu Stande. Wenn es mittel ausgepragt ist, dann ist es forderungswiirdig. Das ist meine Erfah-
rung. Und hoch ausgepragt ist natirlich gut und das sollte man eben nicht nur erhalten, sondern weiter
ausbauen. Also wenn man ein hohes Niveau in etwas erreicht, dann teile ich die Meinung, dass man
diese Starken nicht nur verwalten sollte, sondern wirklich weiterentwickeln sollte, weil genau dann
werden wir Musterbrecher und dann kann es auch ins Niveau der Genialitat tibergehen. Und das geht
vorher nicht! Und sonst findet man sich in einem guten Durchschnitt, man versucht dann sich sozial
ein bisschen «einzumitten» da. Das ist so ein wenig das Schweizerphdanomen, ja nicht zu fest beginnen
aufzufallen. Das missen wir aus den Kdpfen der Spitzensportler herausbringen! Das beginnt ja schon,
wenn man nach den Visionen fragt, und dann kommt oft sowas wie: Ja, ware schon mal gut...vielleicht
mal ins Ausland, und dann muss man denen richtig alles aus der Nase herausziehen, dass sie mal sagen,
ich will Olympiasieger, Weltrekordhalter etc. werden. Eine Geschichte hierzu. Ich habe einen Schiitz
auf internationalem Niveau betreut und vor ca. 16 Monaten etwa haben wir uns tGber Motivationen,
Zielsetzungen und so erhalten und dann sind wir auf Visionen gekommen im Gesprach und, das ist
eigentlich eine Starkenorientierung. Dann hat er gesagt, eigentlich mdchte ich schon einmal — also die
Vision ist einen Weltrekord zu schiessen, das ist eigentlich unmoglich, aber doch, das ist eine Vision
von mir, ich moéchte mal Weltrekord schiessen und Olympiamedaille erhalten. Sechs Monate spater
hat er Weltrekord geschossen und ist noch immer amtierender Weltrekordhalter und ich behaupte
nur auf Grund dieser mentalen, neuropsychologischen Geschichte, dass wir diese Bahnungen irgend-
wie da schon freigeschaltet haben, also er sich damit erlaubt hat, den Weg zu bauen, ich schiesse Welt-
rekord. Und das kommt oft vor im Schiessen, dass jemand auf Weltrekordkurs ist, aber jetzt hat er
noch zehn Schiisse und der Rekord ist schon super nahe und er nimmt das wahr, dann macht es
Schwups, und sie halten es nicht aus, wenn es kein innerer Plan ist. Und das dann wirklich zu nutzen,
das geht ein wenig in diese Richtung, deshalb kam mir die Geschichte gerade in den Sinn.

Ich mochte noch einen Gedanken loswerden, so ein wenig beziglich Starkenorientierung. Also Star-
kenorientierung absolut, immer mehr, unbedingt, aber das hat sehr viel mit Mindset zu tun Gberall. In
der Wirtschaft bei Fihrungskraften, mit Spitzensportler, man muss reframen und einfach schauen,
dass man den circle of concern aufgibt und einfach mal kontrollierte Gedanken einsetzt. Dazu gehoren
zwei Sachen. Das eine ist, das Denken geschieht automatisch und dann muss ich damit umgehen kon-
nen und sagen, Stopp, aber dann brauche ich eine Variante, die mir sagt, ich gehe weiter, ich weiss,
ich kann das, ich ibernehme die volle Verantwortung oder was es auch immer ist. Man muss ein Ge-
dankenset erstellen und dies trainieren, trainieren, trainieren, also eben das ist ja neuropsychologisch
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begriindet und nachvollziehbar, dass dies ein Effekt hat. Es geht mir besser, ich bin leistungsfahiger,
ich werde besser, werde starker. Und ganz wichtig ist aber, wenn ich das aus psychologisch-psycho-
therapeutischer Sicht betrachte, wir diirfen die Leute dabei aber nicht erdriicken ab unserer genialen
Positivitat und ausschliesslicher Starkenarbeit. Es braucht Katharsis (das Sich befreien von psychischen
Konflikten und inneren Spannungen durch emotionales Abreagieren). Es braucht die Problembewalti-
gung und Problemaktualisierung, das sind die Wirkfaktoren Therapie von Grawe, nota bene, und es
braucht die Zeit, in der man auch einmal alles was Scheisse lauft auf den Tisch legt. Das ist eben die
Problemaktualisierung. Es gibt ja bei High Performern viel auch Angst, und dann muss man die Angst
anschauen. Man kann nicht einfach positiv psychologisch sagen jetzt ist sie hier die Angst und wir iber-
decken sie mit Positivitdat und Starken und allem. Im Moment, wo dann der Druck steigt, der Stress
steigt, das Niveau steigt und, im Sport gesprochen, sind sie dann am Start und kurz vor den Olympi-
schen Spielen und dann macht es Tack und alles ist wieder da. Dann bricht das alles auf und es reicht
nicht mehr und genau deshalb braucht es das, damit ich das dann wegstecken kann, man muss es
bearbeiten. Das heisst Problemtalk — Solutiontalk — Problemtalk — Solutiontalk. Das finde ich ganz wich-
tig! Sonst entsteht so eine libertriebene Form von pseudoorientierter Zuversicht und Positivitat und
das ist nicht die Losung. Also sie merken dann, die Leute fiihlen sich auch nicht ernst ggenommen, ob
Flihrungskrafte, Olympiasportler, wenn alle rundherum dann sagen, ja es kommt dann schon gut, und
ja das wird super, und wie fihlst du dich denn. Dazu hat mir ein bekannter Olympiasportler gesagt vor
Ort, mir als Olympiapsychologe, Ich habe die Schnauze voll von diesem heile Welt Spiel, ich bin unter
Druck, alle Leute schauen mir zu, ich kann nur verlieren, die Erwartungen sind hoch und es kackt mich
an, diese Angst. Am liebsten wiirde ich wieder nach Hause gehen zu meiner Familie. Und das gehort
auch dazu, das missen wir einfach auch bericksichtigen und betrachten. Nicht dass wir in dieser Mit-
leidsrolle verharren, sondern wieder zuriickgehen und sagen, wie gehe ich jetzt damit um, oder, und
dann nachste Ressourcen aktivieren kann, die Motivation dazu klart und zielorientiert, ressourcenge-
klart wieder auf den Weg kommt und starkenorientiert ist.

Es gibt durchaus Leute, die wollen nicht geférdert werden und das sind dann die Leute, die ich schluss-
endlich delegieren muss. Aber ganz klar, das ist ja auch eine Form von Leben, also einen Sinn vom
Leben, es missen ja nicht alle nur leisten und Top Flihrungskrafte werden. Also es darf auch hedonis-
tisch Sichtweisen (an momentanen sinnlichen Geniissen orientierte egoistische Lebenseinstellung be-
zeichnet) geben. Aber wenn ich jetzt einen High Performer suche, der mehr arbeiten will, falls ich das
sinnvoll finden wiirde, das ware dann wieder eine andere Frage. Dann muss ich sagen, es braucht ein-
fach ein gutes Zusammenspiel von allem. Ich habe mit einem CEO einer Firma kiirzlich darlber gespro-
chen und dann von diesen sogenannten «Stinkfischen» gesprochen, die es in manchen Teams gibt. Es
ist so, solange ein Stinkfisch noch Tore schiesst, als Metapher gesehen, ist es okay, aber falls dies nicht
mehr der Fall ist, missen wir ihn oder sie auswechseln, das ist so. Und es darf auch nicht zu viel von
diesen Stinkfischen geben in einem Team. Es ist gut, wenn man ein Kritiker hat, oder die sogenannten
S-S-§, jetzt kommt die Auflésung von den S-S-S, eins meiner Lieblingsworte, das sind die Schwachstel-
lenschniffler. Die braucht es auch und die braucht es auch in mir, in meinem inneren Team (zeigt auf
seinen Kopf), aber nicht dann, wenn ich performe! Dann nicht! Dann muss etwas anderes hervortreten
und das muss eine Bank nach hinten gestellt werden. Und das ist ein spannendes Bild, welches man
mitnehmen kann. Dann ist es jedoch auch noch ein wenig generationenbedingt, also Generation Y, die
wollen in die Ferien gehen, wollen Mitspracherecht, wollen Verantwortung Glbernehmen, aber dann
trotzdem nicht den Kopf hinhalten miissen. Und das ist ein bisschen ein anderer Typus und die Gene-
ration X, die heute oft in der Flihrungsetage ist, muss lernen, diese Generation Y an Bord zu holen, weil
der Typ der Generation Y motiviert sich nur iber das Leistungsmotiv, und das finde ich gut. Sie opfern
sich auf und sie waren intelligent genug, um bei ihren Eltern zu merken, das kann doch nicht sein, 60-
80 Stunden zu arbeiten, nicht wertgeschatzt zu werden und irgendwie nichts mehr fir sich selbst zu
haben. Ist eigentlich ein guter Lebensentwurf, wenn man sagt, ich will ein bisschen von Beidem haben.
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Da sollte man also diese Generationen Typologien bertlicksichtigen. Zum anderen aber, psychologisch
betrachtet, sind es ja drei Sachen, durch welche Leute sinnstiften und motivieren bei der Arbeit. Das
ist das ABC der Motivation, A fiir Autonomy, B fiir Belonging und C fiir Competency. Das heisst, es
braucht autonome Freirdume, die Generation Y beispielsweise sehr viel mehr braucht als X. Dann
braucht es Belonging. Es macht mir Freude, Spass, es gibt einen Zusammenschluss mit anderen, es
l[auft etwas und ich bin gerne Teil dieser Gruppe. Und das dritte ist Competency, also das, was ich
mache, ist ein wichtiger Beitrag fiir das Endprodukt und dabei muss ich auch sehen, dass mein Anteil
Sinn macht, also sinnstiftende Arbeit ist. Das ist eine sehr wichtige Aufgabe von Fihrungskraften, dies
in ihren Leuten immer wieder auszuldsen und ihnen vor Augen zu halten. Dieses Problem haben wir
momentan genau bei einer Firma, dass die Mitarbeitenden eigentlich gar nicht wissen, was sie da ge-
nau machen. Da muss man ihnen also sagen, schaut, wenn du hier weitermachst dann ist genau dieses
Teil wichtig dafiir etc. Also man muss den Prozess auch erklaren, dass man die Valenz, diese Wertigkeit
der eigenen Arbeit besser erkennt. Dann kann man auch viel eher sagen, hey, das muss fertig sein bis
dann, und dann ist jemand von der Generation X sowieso dabei und die Generation Y zieht mit, weil
sie dieses ABC der Motivation dann auch sehen.

Fast jedes normale HR-Gesprach beginnt ja mit «Was sind denn lhre Starken Herr Mattli, wieso sollen
sie denn diesen Job erhalten?» Und dann finde ich es wichtig, diese Starken spater im Feedback wieder
aufzunehmen und schauen wie kann man diese Starken zu einer unersetzbaren Eigenschaft unserer
Firma machen. Das ware dann wieder eine tolle Vision, die Mitarbeiter motiviert denke ich. Aber auch
das ABC, wie viel Freiheiten kann man geben, was geht nicht, was braucht man und dann noch ein
wenig was fehlt denn noch, damit man sich wohler fiihlt und Freude und Spass hat und dann auch was
brauch ich, um kompetent zu sein. Aber dabei muss man halt ein wenig enger fiihren und diese Zeit
nimmt man sich meistens nicht, weil man lieber wieder ein neues Projekt an Land reisst oder jemanden
ausschreibt.

Wenn aber jetzt nochmals eine Ressource erwahnt wird, die die Starken férdert, ist es genau eben
diese Leichtigkeit. Also wenn sie schon ins Feedbackgesprach kommen und dann heisst es gleich, so,
Herr Mattli, wir wollen mal diese Starken anschauen, oder, wir sehen hier die Umsatzzahlen, so und so
sind ihre Starken und so wollen wir den Umsatz steigern, das wirkt dann auch wieder so hoélzern. Da
beginnt es also schon. Man sollte irgendwie schon den Raum cool gestalten, ein Kaffee machen oder
auch mal ein Bier mit dem trinken geht oder auf einen Spaziergang. Man weiss ja aus der Hochbegab-
ten- oder Talentwissenschaft, dass einer der wichtigsten Faktoren ein stimmiges, motivationales Um-
feld zum Arbeiten ist. Und das beginnt bei jeder Sitzung bereits, wenn ich reinkomme und irgendeinen
Spruch mache und sage, uii, sieht Meier heute schlecht aus, hast du gleich schlecht geschlafen wie ich
heute. Oder, wisst ihr was, wir beginnen einfach mal mit einem Kaffee, weil sonst bringt das gar nichts.
Dann nimmt man einen Kaffee und investiert diese zehn Minuten, spricht auch Privates an, man ist das
schwierig momentan ein Restaurant zu finden, du, deine Tochter, was macht sie jetzt genau und so
weiter, vielleicht noch ein Witz erzdhlen oder etwas, was davor gerade geschehen ist und dann sind
alle Leute so ein wenig huuuh (atmet aus), werden die so richtig entspannter. Und dann kdnnen wir
von Starken sprechen. Also wir missen dieses Umfeld schaffen, dass Kommunikationsumfeld, damit
das zu dem fiihrt. Ich kann nicht einfach sagen, so jetzt kommen wir zu den Starken, Herr Mattli hat
hier eine saubere Studie gemacht und jetzt bauen wir diese noch aus. Also dort braucht es die Leich-
tigkeit und auch den Humor und die Leichtigkeitsinsel, weil das, schlussendlich, 6ffnet den Zugang zum
grossten Tank der Leistungsfahigkeit und das ist das Unterbewusstsein und die Intuition. Der Ozean
der Moglichkeiten und der hier oben (zeigt auf sein Gehirn) ist 5%, der kleine Zwerg da, der Giftzwerg
da. Das war mein Schlusswort.
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C2: Interview mit Michele Hartgrove
Personliche Perspektive

I’'m all about strengthening strengths. We have three philosophies at Red Bull when it comes to leading
yourself and, well, managing yourself and managing others. One is around finding meaning, so what’s
the why and the impact that you want to have. Freedom and responsibility is the second one, so taking
responsibility for something and having the freedom to go about it in a way that uses your strengths
and the third one literally is about strengths. The third one is all about how do you figure out what
you’re naturally good at, how can you put yourself in a position to do more of that, what does your
best day look like, how can you have more of them, how can you get better at it. So, one is finding out
what your strengths are and two is building on them.

At Red Bull, one of the things that we do when we hire people is that we look for what are they natu-
rally good at. We make them do Wingfinder, so we know where their strengths are, what jobs they
might be more naturally suited for. Then when they come into the organisation, they create their goals
for the year, what they need to achieve, and those goals should be quite strengths-based. So, for ex-
ample: I'm really good at influencing others, but I’'m not that great with lots of detail and technology,
so I’'min a role where | have to influence people a lot and | may have to deal with technology a little
bit, but that’s not what | spend most of my time doing. Then you create your performance goals which
are really around the job that needs to be done, but you can go about it in a way that uses your
strengths, right. A lot of other organisations have something called a competency model where they
say these ten competencies are really important for you all to perform at your best. So, there might be
one around influencing and persuading or selling or being technology savvy and things like this, but
that means every single leader needs to get okay at those ten things. However, that’s never gonna
make anyone exceptional, right. That’s gonna make everyone really average. Instead, if we look at
what are you naturally talented at, how can we put you in a position to use those natural talents, that
is where you’re gonna be fantastic, its gonna come easy to you, you’re gonna be excited about doing
it because you like to do it. And then, the more you practice the better and better you’re gonna get.
At Red Bull, we really care about exceptional performance. Like with our athletes, we want them to
perform at their best and by focusing on their weakness all the time, they’re gonna be miserable —and
same at work. I’'m not great at processes, so if | had to spend my day process mapping something it
would be my worst day ever. So, Red Bull cares for one, not to put me in a role like that, and two, not
to make me decent at that. We’'ll hire someone that naturally thinks that way and gets a kick out of
making process maps and loves what they do and then everyone’s a winner.

Everyone has performance goals, maybe they have like six to ten goals for the year which are really
around their projects or their work. We hire naturally talented people to that role and then, as they
grow in the company, they can also grow their role, as well. At Red Bull, our roles are not very small.
We can grow them in different directions and maybe we grow them to become even more, | don’t
know, specialist in one area or we gain responsibilities that make our roles broader. And, basically, we
grow our roles in the way in where our strengths are, because | would never pitch an idea for a project
to be: | can’t wait to map out all the processes in our management. No, | pitched an idea that would
be more like: | wanna do general manager development because | think general managers, the guys
that run the countries, are so important and they have so much impact on the people. If they are
exceptional leaders, then all their people are going to be more engaged, they perform better, they’ll
develop, they get the coaching they need and they make the business perform even better. So, that’s
how | got to know Manfred because | created a general manager development program and he man-
aged all the general managers. Our roles get then built around strengths and when we develop, we
also have development goals, as well. The difference between the performance goal and the develop-
ment goal is that a performance goal might be to do general manager development, right, that’s what
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| need to execute in the next year. But a development goal might be that | need to learn all about the
general managers’ jobs because | have no idea how to do that as I’'m not sitting in one of the markets.
I’'m sitting in Austria, at headquarters, so | need to understand the business. And so, we have develop-
ment goals that often line up around our strengths but then we also have wingfinder.com, right. Wing-
finder is something we give away for free to help people understand what they’re naturally talented
at because our mission is to give wings to people and their ideas. And with wingfinder, we literally
wanna give wings to people. We want every person out there to know what their strengths are and be
able to develop them. It’s not like, if I'm creative I’'m gonna develop my strength to become even more
creative, | might do that and | might look for projects that will help me flex my creativity, so | can build
on that because I’'m gonna add skills and knowledge, but it's not gonna make me more creative as a
person because that’s my personality. I’'m already creative, I’'m just gonna do it more often which
means | practice it and I'll probably be better at it but it’s not gonna change the way I’'m wired because
that’s hard to do, right, we know that from a neuroscience perspective. However, what | can do is know
when my creativity serves me and when creativity gets in my way because all strengths can be over-
done, right. You got your strengths on a good day like this and on a bad day like that and if I’'m having
to do a task where it needs zero creativity and, actually, | just need to execute something because |
need to become brilliant at it, and | mean to execute the same thing every week to really perfect it,
then my creativity is gonna get in the way. Every time I’'m gonna want to do it slightly differently. It’s
like learning to cook something, for example. My husband is great at barbecuing because that’s all he
does He doesn’t cook anything else, so he’s brilliant at it, but every time | cook, | wanna create some-
thing different. So, | don’t have no signature dishes as it’s always an experimental creation, you never
know what you’re gonna get. So, | think we can develop our personality traits as well, but it's more
about figuring out how do | use that to my best and when does It get in my way.

Férderung von individuellen Starken bei der Arbeit

It can be different in different companies. At Red Bull, we're really entrepreneurial. We say you as the
individuals are responsible and we’ll help you along the way. So, managers know how to develop their
people, they go to development workshops for how to help their people set development goals, how
they know what development is et cetera, et cetera. The manager’s role is to help people have the
right projects, so they can use their strengths, but as a person, it’s up to me to say, well, this is what
I’'m interested in, this is what I’'m good at, | don’t wanna do more of that. We have something called a
strengths discussion guide which is what we do in addition. Like, wingfinder is awesome because it
tells you what your strengths are related to your personality, but what about on the job? So, our
strengths discussion guide is something that a manager has with the employee where they talk through
what was your best day in the last sixty days, why, what made it so good, what was your worst day,
why, what made it so bad, what motivates you, what are you interested in, how did you grow your role
et cetera et cetera. In that way, the manager gets to know the person really well and then, they obvi-
ously build a relationship and based on that, it helps them also create development goals. For example,
someone’s project might be to sell a hundred million cans and their negotiation is good, it’s one of
their strengths, but it could be better. Then, they might create a performance goal around now | want
you to negotiate with XYZ other person and | want you to go to this negotiation course and John over
there is amazing at negotiating, | want him to be your mentor. And so, John then mentors you on
negotiating skills. We really try and we don’t necessarily develop a lot of people from a personality
standpoint. We normally do it much more related to the role which is you’re enjoying this, you’re good
at it, how can we get you doing any more of it and doing it better.

As a leader you will have an overview. If they’ve done their wingfinder, then you’ll have their wing-
finder profiles. Then, you’ve got the strengths discussion guide that you can have with anyone at any
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time. You can make that even a yearly conversation if you want. So, we’ve got a longer, one hour
coaching conversation which is the strengths discussion guide, we’ve also got a thirty minute coaching
conversation called strengths and drivers which managers can have with employees as well. Also, lead-
ers have access to all their performance and development goals. So, pretty much, the managers get all
the data that the employee has as well.

And in addition to that, one other thing. We also have an engagement survey that runs once a year
and we have eleven questions on there and one of the questions is: Am | coached to my strengths?
This way, the employees have to write their managers every year on how well they coach them to their
strengths.

Athletes spend all their day training, right, so they’re training 80 to 90 percent and then they’re actually
in the race or whatever it is, in the game, | don’t know five, ten percent, you tell me. But in business,
they’re literally working, performing 95 percent of the time and if they spend four days in training in a
year, then they’re having a good year. That’s one of the things that we open one of our management
trainings with which is why they should pay attention. It’s like this is your moment right now to train.
The nice thing is that they get to, if they make the time, practice these things in their role a lot, but
often it’s always finding the time, as well. Especially if it’s not in their comfort zone or they haven’t
done it before and work’s super busy, how do you find time to implement all of the things that you’ve
learned in a two-day course, for example, that can be hard. One of the things, though, that we should
talk about briefly, as well, is like strengthening strengths is great and that’s where you should spend
your time, right, but at Red Bull we also have a concept called neutralizing weaknesses. You probably
know this from your sports, as well. | have no idea about ninja warrior, but let’s just say you're a for-
mula one driver, right, and your strength is driving the car. However, your weakness is around being
able to work with the pit crew because you don’t understand the technology in the car. We know that
the best formula one drivers are not only awesome drivers, but they also understand technically what’s
going on because they have to work with their crew all the time. It felt like this and you did this and |
think we need to do that and you have to really dial in the car. So, we don’t just say to formula one
drivers, oh, just get better at driving, just keep driving more more, more and go faster. No, we also
have to expect them to learn their car and learn the technology because otherwise, they’re just not
gonna perform and it’s gonna stop them from winning. We wouldn’t expect that driver probably to be
the best technician in the world but we would make sure that they got to know the car well enough to
be able to talk to the crew so it’s not gonna hold them back. So, same with me, right, when | started in
my role, | hated to give presentations in public. | hated standing up in front of people. My boss said to
me, look at the end of the day, if you wanna grow in this field you’re gonna have to learn how to give
presentations and hold training programs. Luckily, he worked with me on that and then | got decent at
it, but am | gonna be the world’s best facilitator? No. Am | never gonna be nervous? No. But, now | can
facilitate to Manfred Hiickel and his team, for example, which are like the biggest bosses that we have.
And it’s something that | needed to neutralize that weakness and as you grow in the organisation, the
higher you get in terms of leadership levels, the more neutralizing your weaknesses you have to do
because leaders need to obviously do a hell of a lot of things and not just do one thing really well.

| agree, unfortunately, most of the time people are looking for weaknessest and that, to me, just stems
from the education system. You go to school and you have ten subjects, you get told you’re not very
good at maths so you come home, hey your parents tell you to get a maths tutor and you’re gonna do
maths all the time and you’re like, oh my god, | hate it, right. Especially if you’re a teenager then your
life is over. That’s just the way we’re taught. So, if something is not going well, we're taught to focus
on that, but what that does is just making everybody average. At Red Bull, we're the opposite. We
focus on your strengths and if something is holding you back then work on it to make it okay, but it
only needs to be okay.
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Konkrete Umsetzung des Prinzips «Starken starken» im Fiihrungsbereich

| think the whole system needs to be around strengths and reinforcing it, right. If you have your people
set goals that are, well first of all, if you bring somebody in you need to make sure they’ve got natural
strengths lined up to their role. Then, once they’re in the role, you need to give them projects associ-
ated with their strengths and help them develop their strengths, so they become stronger. Typically,
in business, we have a cycle when someone joins. Let’s just say it’s a calendar year. In January, they
set their performance goals, so they know what to achieve by the end of the year. In February-March,
they’re already thinking about development goals. So, if | need to run a general manager development
this year, then | already need to learn in February what the GM’s job is, so | have an understanding of
what they need to do. And then, in April-May time, or even before, they could already be having some-
body’s strengths conversation. However, we always say that it’s good to not have a strengths discus-
sion guide until someone’s in the role for at least six months because you wanna have a relationship
with that person and you want them to tell you honestly what their best day was and their worst day
and things like that. So, the most important thing is that you know your people. And then we have the
performance review in the middle of the year and we have a section in there that’s called hits and
misses. That includes what went really well and what can you learn from that or what didn’t go so well
and how can you learn from that. So, they can talk about as many hits and misses as they like, but like
that reinforces it. Well, and then we have engagement once a year, as well. This happens in May where
they get rated on that. So, there’s all these situations through the year that just continue to bring
leaders back to the focus on strength. So, for us it’s easy because we kinda automated all of that now
to make it so easy that the leader doesn’t even need to think about it. But, generally, | think what
leaders can do is just get to know their people, know what a good day looks like, know what gives
somebody energy versus takes it away, know what people are passionate about. Just watch them,
watch their performance, what do they do well at, what are they struggling with and then set them up
to do more of the things they’re good at.

Some people think look I’'m already good at this and there’s lots of other things | could be better at.
We're so conditioned to look for the things we’re not good at and become okay with them that, natu-
rally, you have to break away from that natural default the way you typically are. You’ve grown up
thinking that way, so it requires a mindset shift and that mindset shift needs to be really present in the
organisation and all around you. Otherwise, you’re not gonna change your behaviour. So, there’s that
first main issue. The other one, | think, is from a personality perspective. If you take strengths finder,
not wingfinder, strength finder is also used by Red Bull but it’s not a Red Bull product, it’'s by Gallup.
So, anyway, you answer a survey and there are 34 strengths but you answer it based on this is who |
think I am and it gives you the top five. Now my top number one is called winning others over which is
woo. And so, what they want you to do is make this strength even stronger but, for me, I'm not that
excited. I’'m not gonna set myself a goal to become more of an achiever or more of a wooer, or more
of a consistent person, for me, that’s not attached to something that’s tangible enough that | can easily
work towards in a work environment. And so, when it comes to personality and strengths, | think just
putting yourself in a situation where you're likely to use your strengths at work means you’re gonna
practice it anyway. But | think that is a stumbling block in terms of so many people did strengths finder
at Red Bull and they were like: but now what do | do with it? And they struggle to put that into practice
because it’s just a personality trait, and it’s hard to develop that. Or at least, | mean it’s not hard, but
it may be confusing. You’d really need to break it down and do some work to think about how am |
gonna do that better and how am | gonna learn that.

| think it really depends on the organisation whether you have many people who don’t want to be
developed. Obviously, we don’t have that many of those people at Red Bull but I've worked in organi-
sations where a little bit that is the case. Especially when | was really junior but do they exist? Yes, they
exist. There are people who just go to work to go to work and that | think, typically, happens when
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you’re not passionate about what you do, right. | don’t know, you’re a student now and I’'m not sure if
you’ve had any crappy jobs. I've washed the dishes at a restaurant, | was a waitress, I've worked in a
bar, I've worked in a call center and you went to work just to go to work, although the bar was quite
fun. But other than that, you're like: Oh, | can’t be doing this for the rest of my life, | need to be doing
something else. So | think if the work is not lined up to your strengths and it’s not something you wanna
do, that you’re super passionate about, then it’s easy not to even wanna develop. Did | wanna be the
best bar tender? | wanted to be decent but | didn’t care, it wasn’t a career for me. | was a student and
had to get some money. Did | wanna be the best dish washer? You ask my husband, I’'m crappy at
washing dishes. So, | think if you never experience what it can be like to work in a role where you really
love what you do and you’re passionate about it, then it’s easy to not care about developing in that
role. How do you lead people like that? | think it depends, | think in some organisations that’s totally
fine, right, you need people that wash the dishes and sometimes if you hire people that are super
driven to be the best, then they don’t last very long in those positions, normally. And yeah, it helps in
business if you have stability if you have the same people in a role for a while because it’s just more
efficient that way. So, yes, those people exist and in some situations that’s totally fine and how you
lead them is just help them do a decent job, make sure you manage their performance so that they
know how to do what they’re doing and that’s it.
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C3: Interview mit Natascha Badmann
Personliche Perspektive

Also aus dem Sport habe ich Folgendes gelernt. Ich war nie eine gute Schwimmerin und wusste, wenn
ich nun sehr viel Zeit ins Schwimmen investiere, dann werde ich im Schwimmen zwar eine Minute
besser, aber wenn ich die gleiche Zeit woanders investiere, ins Radfahren, dann werde ich da finf
Minuten besser. Also was ist das Ziel? Und mein Coach meinte, es ist sinnvoller, wenn wir meine Starke
starken, weil wir da mit demselben Aufwand mehr rausholen. Je nachdem was das Ziel ist, ist es nattir-
lich richtig die Starken zu starken. Klar kann man das nicht eins zu eins einfach so auf alle Lebensberei-
che Gibertragen. Wenn man zum Beispiel in einer Partnerschaft lebt und nie aufraumt, wird der Partner
natirlich keine Freude haben, wenn man das nie macht.

Bei mir im Alltag versuchen wir, also ich mit meinem Partner, wir probieren das zu machen, wo wir gut
sind und zum Glick ergdanzen wir uns dabei sehr gut. Wir haben auch immer gesagt, wenn ich mich fir
einen Wettkampf vorbereite macht er den Plan und ich habe sein Plan ausgefiihrt. Ich bin also nicht
selbst hingesessen und habe versucht einen Plan zu machen, weil meine Berechnungen und mein Wis-
sen waren nicht gleich gut gewesen und er hatte nicht gleich effizient trainieren kénnen. Das war eine
Aufgabenverteilung, die nicht von Beginn an klar war. Als ich angefangen habe mit dem Sport, da war
ich auf einem Level, wo sich dies nicht abgezeichnet hatte. Da kam ich zurlick vom Radfahren und er
war bereits vom Laufen zurlickgekommen bei einem Wettkampf, den wir gemeinsam bestritten hat-
ten. Dies hat sich dann jedoch Ulber die Jahre verandert und als es dann soweit kam, dass ich zuerst
zuriick kam vom Laufen, hatte er gesagt, so jetzt ist es wichtig, dass wir etwas andern. Es ist wichtig,
dass wir die Aufgabenverteilung verandern: Ich investiere mehr Zeit in die Planung und die ganze Or-
ganisation rund herum und Du kannst Dich dafiir mehr auf das Training konzentrieren. Das war so eine
klarere Aufgabenverteilung. Wenn man das mit Geschaftsmodellen vergleicht, wir sind auch beide sehr
gerne Flhrungspersonlichkeiten. Er ist Chef von der Entwicklung und ich bin Chef Produktion, wie das
bei einer Firma eigentlich auch geschieht.

Férderung von individuellen Starken bei der Arbeit

Bei der Arbeit ist es so, also ich erzahle das aus meiner Perspektive: Agenommen ich muss etwas tun,
was ich nicht gerne mache, also zum Beispiel, das kann es beim Sport auch geben, beispielsweise Rad-
fahren bei Regen. Dann war es bei mir immer sehr wichtig, mich zu fragen, was ist das Ziel? Wenn das
Ziel bei der Arbeit einem Gemeinwohl dient, dann ist es einfach klar, dass in einem Team auch Sachen
gemacht werden miissen, die man vielleicht nicht so gerne macht. Daflir macht beim nachsten Mal ein
anderes Teammitglied etwas, dass man nicht gerne macht. Es kénnen nichtimmer alle nur das machen,
was ihnen Freude bereitet. Aber generell macht es Sinn, also die Motivation ist deutlich héher, wenn
man mit seinen Starken arbeiten kann, denn es fallt einem einfacher. Man fihlt sich besser, man ist
schneller, meistens ist man auch motivierter und mit Sicherheit ist man effizienter. Deshalb schlage ich
auch bei der Arbeit vor, dass die Person, die etwas bereits gut kann, soll dies zwar anderen beibringen,
aber wird es selbst wohl am besten machen. Ich lerne momentan auch Social Media Videos zu schnei-
den. Ich hatte nie gedacht, dass ich das brauchen werde, aber ich weiss ganz klar, dass es nicht zu
meinen Starken gehart und es sehr viele Leute gibt, die das besser und schneller kénnen.

Meines Erachtens ist aber auch Eigeninitiative stark gefragt. Also ganz wichtig, bei allen Starken, es
handelt sich nicht um einen Kindergeburtstag. Ein Lehrling muss auch zuerst lernen. Ich musste das
Radfahren auch zuerst lernen. Das war nicht etwas, dass ich in einer Woche machen konnte, das tibe
ich bis heute. Ich bin teils zehn Mal den gleichen Berg hochgefahren und das war nicht meine Lieb-
lingsbeschaftigung, aber schlussendlich hat es mich auch starker gemacht. Aber auch einem Lehrling
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kann man nicht einfach sagen, du machst jetzt das, was dir Spass macht, es braucht auch eine gewisse
Lernbereitschaft und Lernfahigkeit, sonst kommt man nicht weiter. Also auch wenn man an eine
Schwache verbessert, dann kommt man ja schon auch weiter, es gibt einem auch eine Bereicherung
im Leben, sonst entwickelt man sich ja nicht weiter.

Ein unmotivierter Athlet gibt es schon gar nicht, es ist natiirlich im Sport einiges extremer als in der
Wirtschaft. Wenn ich meine Kollegen anschaue, welche eine eigene Firma haben, die haben immer
wieder Arbeiter, die quasi einfach bei der Arbeit sitzen und auf ihren Lohn warten. Wenn ich das mit
dem Sport vergleiche, dann muss ich sagen, Ich kann das gar nicht nachvollziehen, so wére ich ja nie
irgendwo hingekommen. Es braucht eine extreme Motivation und zwar auch eine Kontrolle Gber sich
selbst. Ich bin stark der Meinung, dass es nicht die Arbeit des Vorgesetzten ist, sondern Eigenverant-
wortung, sich zu motivieren. Das gehort flir mich zu einer gesunden Lebenseinstellung. Das man auch
generell positiv und dankbar ist, dass man Gberhaupt einen Job hat. Ich denke, dass man in der Schweiz
viel zu oft von einer Selbstverstandlichkeit ausgeht. Man hat einen Job, man hat einen Lohn und man
will hochstens mehr Lohn. Im Sport hatte mich diese Einstellung nie weitergebracht, da muss man
immer versuchen mehr zu geben, bevor es Gberhaupt eine Entlohnung gegeben hat. Und wenn ich
nicht stets meine Leistung bringen konnte, wurden andere besser und meine Leistung wird sekundar.
Also ich bin auf das Arbeitsprinzip «Zuerst Arbeit vor Ertrag» eingestellt. Und das trifft vielleicht bei
den Jungen in der heutigen Gesellschaft nicht mehr zu, wenn sie immer den einfachsten Weg gehen
kénnen. Doch wenn jemandem immer alles einfach geht, dann kommt man vielleicht mal an einen
Punkt, wo das so nicht mehr funktioniert und dann wird es hart. Ich bin der Meinung, generell sollte
man sich selbst motivieren kdnnen, das musste ich natirlich auch lernen, ganz klar, und dafir ist men-
tale Starke extrem wichtig. Auch im Sport hatte ich teils keine Lust zum Joggen und mein Trainer hat
mich dann nicht motiviert. Er hat mir gesagt, motivier dich selbst: Such dir drei Griinde, auf was Du
dich freust. Dann dachte ich «Puuh, das ist mir jetzt egal ich gehe jetzt ins Training» und was passiert,
auf einer flachen Asphaltstrasse vertrete ich mir den Fuss. Beim Sport ist das echt extrem und von da
an wusste ich, das ist nicht die richtige Einstellung, nicht die richtige Vorgehensweise. Ich habe begon-
nen Buch zu fiihren. Vor dem Training habe ich mir jeweils aufgeschrieben, auf was ich mich freue.
Also wenn es ein unmotivierter Mitarbeiter ist, dann sollte er meiner Meinung nach am Morgen zuerst
aufschreiben, warum er iberhaupt arbeiten gehen darf und worauf er sich freut bei der Arbeit. So ist
die Einstellung schon ganz anders und wenn die Bereitschaft da ist, eine Freude zu haben, was ja wun-
derbar und bereichernd ist, dann folgt automatisch auch mehr Leistungsbereitschaft und man setzt
sich auch mehr ein. Eigentlich ist es die Lebenseinstellung ist das Glas halb voll oder halb leer.

Ich denke schon, dass Wirtschaft viel mehr Wettkampf ist. Da gibt es ja taglich, wahrscheinlich, einen
Vergleich mit der Konkurrenz. Ich denke, das ist auch eine Frage der Perspektive. Bei einem Ironman
ist es natlrlich krass, weil man nur wenige Ironman pro Jahr macht, im Fussball hat man allerdings teils
auch mehrere Spiele in der Woche also ist es da auch wieder anders. Das ladsst sich vielleicht dann eher
mit dem Niveau im Geschéftsleben vergleichen. Christiano Ronaldo ist extrem konsequent. Er ist ge-
nial, aber er arbeitet auch extrem hart dafiir. Einer der diszipliniertesten Sportler Giberhaupt. Man kann
sich nicht darauf verlassen, dass das immer so ist. Der hat nicht einfach seine Starke genommen und
kann sich dann zuriicklehnen. Oder auf den Lorbeeren ausruhen, wenn man die Geschichte dazu
nimmt. Ich bin die beste im Sport heute aber ob ich es morgen noch bin, das weiss ich nicht. Es ist
wichtig daran zu arbeiten, und sich nicht darauf verlassen, dass es einfach gegeben ist.

Konkrete Umsetzung des Prinzips «Starken starken» im Flihrungsbereich

Wie bei Spitzensportler auch, wirde ich die Mitarbeiter fragen, auf was sie sich freuen. Ich glaube ein
gesunder Mitarbeiter, gesund, also der sich auch gesund ernahrt, das gehort fiir mich alles auch dazu.
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Nur schon von der korperlichen Leistung her. Angenommen wir gehen iber den Mittag essen und be-
stellen ein richtig schweres Mend, dann sind wir doch am Nachmittag eher miide und schlafrig, oder
nicht? Dann trinken wir noch ein Glas Wein dazu und dann ist sowieso vorbei. Wir sehen wie Erndhrung
einen Menschen beeinflussen kann. Wenn ich also Leistung erbringen will, dann weiss ich, dass ein
solches Mittagessen alles andere als optimal ist, wenn ich danach noch ein Training plane. Und genau
so ist es bei den Mitarbeitenden, wenn sie sich geistig und korperlich gesund fiihlen. Wer sich auf die
Arbeit freut, ist bereits geistig gesund und wenn man dann noch schaut, dass es auf dem «Zninitisch»
nebst Croissants und Sissigkeiten auch Friichte und Brainfood, Nisse etc. hat, dann hat man fir die
Gesundheit und Leistungsfahigkeit etwas Gutes getan. Auch auf langere Sicht, speziell auch auf Kosten,
die entstehen wegen weniger Leistung oder mehr Krankheitsausfallen. Also wiirde ich personlich ein
Geschaft flihren, dann wiirde ich sogar so weit gehen, dass ich schaue, dass es gutes Gemiise gibt am
Mittag. Da wirden viele sagen Moment, das ist ja viel zu teuer, aber ich glaube, wenn man berechnen
wiirde wie teuer die Ausfalle etc. sind, dann wiirde man rasch feststellen, dass es sich lohnt.

Also bei meinem Aufbau mit meinem Coach ging es immer um die Ganzheitlichkeit. Ich hatte meinen
Weltmeistertitel nicht erreicht, wenn wir nicht eine Ganzheitlichkeit verfolgten. Wir haben wirklich auf
allen Ebenen gearbeitet. Koérperlich, Erndhrung, mental, und auch das Material musste stimmen. Ich
kann nicht von einem Lehrling erwarten, dass er die Arbeit gut ausfiihrt und ihm dabei eine alte
Schreibmaschine anstatt eines Laptops zur Verfiigung stellen.

Die Menschen fokussieren sich zu wenig bewusst auf ihre Starken und ich glaube, es ist teils gar nicht
sichtbar, was denn die Starken sind. Also Starken starken klingt ja relativ einfach, aber ich glaube nicht,
dass sich jeder Mensch seinen Starken bewusst ist, weil das auch in der Erziehung nicht gross gefordert
wird und erst mit der Zeit gesehen oder erlebt wird. Ich wusste beispielsweise von mir auch nicht, dass
ich ein extremes Talent habe fiir den Ausdauersport. Das war mein Partner, der das herausgefunden
hatte. Und vielleicht geht es in erster Linie darum, zu versuchen bei einem Mitarbeiter herauszulesen,
was er gut kann und dies dann zu férdern. Bei mir war es so, dass ich nicht wusste, dass ich Gberhaupt
fahig bin so grosse Distanzen zu machen. Wir drehen momentan gerade einen Film am Halwilersee.
Derist ca. 2.5 km in der Breite und 20 km, wenn man drum herumrennt. Und fiir mich, als ich das erste
Mal dastand, dachte ich es ware ja wahnsinnig nur schon lber die Breite laufen zu miissen, diese 2.5km
haben mich erschreckt. Also hatte mich jemand gefragt, Giberqueren wir den See, hatte ich gefragt, ob
er wahnsinnig sei. Und dann dachte ich, ich gehe ein bisschen joggen und plétzlich bin ich um den
ganzen See gejoggt, also hatte die ganzen 20km gemacht. Es war mir nicht bewusst, dass ich das kann
und ich glaube so ist es vielleicht auch bei vielen Mitarbeitenden. Sie wissen nicht, dass sie es kénnen
und eine gute Flihrungspersonlichkeit versucht, dies aus seinen Mitarbeitenden herauszubekommen.
Das kann einerseits aus Eigenmotivation geschehen, also der Mitarbeiter sagt, ich mochte das Gben
oder die FUhrungskraft sagt «Versuch doch einmal..». Und vielleicht kommt dann der Mitarbeiter und
sagt bereits «kann ich nicht», ich hatte ja auch gesagt, ich kann nicht joggen und dann meinte mein
Coach, jetzt gib doch nicht gleich auf, jetzt bleib ein bisschen dran, arbeiten wir daran. Wie gesagt, es
ist nicht immer einfach, es ist kein Kindergeburtstag und eine Fihrungskraft zeichnet sich auch aus,
indem sie die Mitarbeiter motiviert in einer Situation, die nicht einfach ist. Ich will nicht behaupten,
dass es immer nur toll ist, das machen zu kénnen, was einem einfach erscheint. Es ist wichtig, auch
unbekannte Sachen zu versuchen und durchzuharren, und klar ist es hart, aber man muss merken, hey,
ich kann das, wie bei mir. Bei meinem ersten Wettkampf habe ich noch nicht gedacht, dass ich je einen
Ironman schaffen wiirde, es ist ein Aufbau. Aber mich direkt einem Ironman zu stellen war nie das Ziel.
Also hatte mein Chef mir gesagt, mach einen Ironman, héatte ich gesagt, vergiss es, das geht nie. Aber
mit einem flinfjahrigen Aufbau war es moglich.

Also ich glaube, eine Flihrungspersonlichkeit, die macht auch einen Plan und arbeitet vorausschauend.
Sie sieht, wo kdnnte mein Mitarbeiter sich hin entwickeln. Auch Feedback ist dabei sehr wichtig! Und
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da gilt es, nicht nur immer arbeitsspezifisch, sondern auch personenspezifisch vorzugehen. Eben diese
Ganzheitlichkeit verfolgen. Das kann man gut auf das Training runterbrechen und sagen, ist ja bei mir
auch so. Ich war ja auch nicht nur radfahren, rennen und schwimmen, sondern Stabilitdtstraining ist
auch wichtig, obwohl es nicht unbedingt im direkten Zusammenhang steht. Ich finde man kann vom
Sport extrem vieles in die Berufswelt ibernehmen.
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C4: Interview mit Stephon Tuitt
Personliche Perspektive

For my sports, if | was training like a wide receiver trying to be a defensive lineman that may help a
certain level of my game when it comes to footwork and speed, but that may not help with the overall
aspect of my game. Since I’'m a defensive lineman, me practicing defensive lineman moves with people
that are subjected to be experts in defensive line positions, that’s gonna make me an overall better
defensive lineman. And it goes like that for every other position on the football field, too. You’re max-
imizing and trying to be your better self and be better than what you were before every year. Every
year you’re competing against yourself, you want to be a better version of yourself and there’s such
little intricate details that can help you to become a better player. And when you make it to the NFL,
when it comes to talent, everybody has it, it’s just the little details in someone’s game what makes
them a little bit more special than another individual. | think that goes with life. In High School maths
was an issue for me, but it wasn’t that | would never have got it. It’s just | would never have got the
opportunity to fully subject myself to the amount of attention and the amount of regular studying and
work that | would have needed to do in order to be better at that subject. And just because we live in
America which is so sports driven, it’s easier to do that through sports. So even though my first time
ever playing sports was in High School, not too long after | met you, that was my first time ever doing
sports. It’s easier physically because of our, think about it, in humanity time period, our age, how young
we are and what we’re able to do with our bodies. So going into sports helped me create opportunities
for myself once | was able to have coaches who helped me make use of my physical attributes and
make me part of a team. And being a part of a team, my physical gift and my ability to, like | said, also
be coached, helped me to excel by doing what | was able to do. So, | totally agree with you on strength-
ening strengths and for me it comes down to self-awareness, learning agility, integrity and courage. |
think that’s major for my position and my sports so far for what I’'ve done.

We're always challenging ourselves to be better individuals on the field which correlates to being off
the field, too. Football is not much different than everyday life. Accountability, the approach to the
game, the resiliency and pure will and that ability to have usually those things. Also, like | said, integrity
plays a huge part, but that’s often a personal characteristic flaw. To have those things helps the indi-
vidual to become a better individual. If you just try to keep everybody the same, you try to tell this
person to perform this move the same way as this other person does it, than that person is not gonna
have a chance to showcase you what skills he has. You have to correlate skills from separate individuals
and put them together, that’s what the GM’s job is to do to help the team. So if | have the skill to be
able to stop the run and rush the passer, | need to be surrounded by other people that can probably
pick up on my flaws of being able to do such great things like that. And maybe there is a flaw in that,
maybe | get up the field too fast and there is a big hole, so there needs to be somebody who is able to
fill up a hole. There needs to be somebody who is able to move sideways or later to fill up the hole if
I’'m a player who likes to get up the field. And it’s these things you have to be able to see as a general
manager compared to a player who is more taught to maximize his strengths because that’s who you
are as player and that’s what you get paid to do. But as a GM, your job is more to see that from a team
perspective, for what they do and how that player needs to feed off or have other players feed off of
him or her, thinking of a team situation in business.

For me training, of course, is the number one thing where | have to really make use of my strengths.
So, working out, keeping your body in the best shape you can possibly keep it in is big. Rest period, for
me, is another one. The ability to be able to, for me, to be diverse. | get very overwhelmed if I'm just
thinking about one thing. So, | like to be diverse, | like to be able to do creative things, so | need to
make sure, mentally, that I’'m always able to be creative, use my talents outside of the game to be able
to feel sane, really. Some other people don’t need that, they can just focus on the game and that’s
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their life a hundred percent, but for me that’s what | need to be able to do to have a better game, to
be able to be a better individual on the football field. | think people also find ways mentally. | think,
psychologically,that plays a huge role. | think that plays a bigger role sometimes than the training part
and the dieting part because, psychologically, you have to be hungry, you have to be able to have a
vision and this vision has to be accepted by you in a way that you are motivated to do the thing that
you’re trying to do. | think, when people don’t have that kinda correlation between the two, | think
that’s when they begin to get lost or the game passes them or, you know, other negative things that
can happen with that. So, you gotta have every person with the same goal and mindset and mission
and that is something you can probably get people to have but it’s mainly helping them focus on the
thing and the things is winning, but for some people it’s money too.

| definitely think money is a big motivator. That’s why you go to school, to be able to get a degree that
allows you to have the opportunity to get a good job and be able to receive the income that you want
to receive. That's definitely a motivator, but | don’t think that’s the end of all. | also think you gotta
have some form of passion, that even without the money that’s something you would do. Because you
can have the money as an only motivator but you could easily get burnt out, so it should be something
that you are passionate about. This is something that you do and then you start realizing that money
is not an issue until a point that you are get paid a lot of money to do something that you're very
passionate about. And | think those people, to me, the ones that have true passion for the things that
they do end up having a more successful life that a person who was getting paid more money in the
first place. | just think, psychologically, functioning in everyday life which is already stressful enough,
the happier you are doing what you do, the happier you are as individual in general

Férderung von individuellen Stiarken bei der Arbeit

A leader is so unique. And sometimes leaders don’t even know they’re a leader depending if they're
used to be in that role or not. You heard the term natural born leader. People that are very extroverted
and willing to do the work that other people are not willing to do. | personally think that leaders have
a very key role in making sure that the team continues to strive and be better! And by doing that,
communication is key. A leader must have the ability to communicate with different aspects of per-
sonalities, to relate them with themselves to be able to correlate and help that individual be a better
individual for whatever topic or project they’re doing. Sometimes things get overwhelming and a
leader has to be able to keep everybody on pace and making sure the flock is not dispersing rather
than walking together. You’re stronger together than you are separate. So, when things get chaotic,
out of hand, stressful or somebody is weaking within the group, the leader has to make the most im-
portant decisions and goals to be able to keep this herd strong. And by doing that, you have to some-
times make uncomfortable decisions, you have to sometimes be the bad guy because you have to be
able to keep and make your group understand this is our culture, this is what we are striving to be and
if you're not willing to be that then you’re not a part of this group. | think the coach is the most im-
portant part. If the leader is able to have his flock or her buy in to the culture and along with exceptional
communication and the willingness to do the work of the people that he or she is leading, from bottom
to top, | think, you know, you have a strong group to me. You have a group that can succeed and
surpass so many other people with brilliant minds or so many other people that are lazy or teams
where they have miscommunications. So, a leader is very important.

Most players have individual plans. They have eating plans, they have sleeping patterns and so forth —
today we have all the data compared to maybe 30 years ago when we didn’t even have that infor-
mation. But in today’s time period of data, you can find out information by getting your blood, seeing
what you are allergic to in order to help stop with inflammations so you can be a better athlete. Then
you have the ability to understand your sleeping patterns, so you can sleep better. Then you can
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analyse your energy level, so you can work out during the time period when you have the most energy
to have the most effective workout. Also, now you have therapy which helps with the pressure and
the continuation of excellence which is something that for most people who are striving and have that
pressure to be able to be that way it’s good to communicate and talk about it. Just in today’s time of
having data you have so many people who can help somebody to become a better individual.

And diet is everything too, though. If somebody is able to control their diet, that alone can give you
this tremendous energy that you feel you can tackle anything. Diet plays a huge role in life. It’s hard to
do and that comes to a discipline thing and discipline is huge. The person who has the most discipline
sometimes is also the most successful individual

| think physical perception is super important in business. So, | definitely think keeping up with yourself
is huge. | definitely think the ability to have a presence about yourself that’s acceptive, acceptable from
a first initial contact is very important because | think that creates a lot of opportunities for that indi-
vidual from what I've witnessed. Secondly, business may not be as physical as playing football, basket-
ball or soccer, you know, you may not have to do rigorous work to be that type of athlete, but | defi-
nitely think people who were in the sports field and now go into a business world, depending on their
role and their team, they can bring that to the business team, and they can be key roles and be a reason
why those teams become very successful. But my thing is that people who had roles and want to be in
that leader role and never really were a leader the entire life. All the things they did, they were kinda,
you know, not really authentic. I’'m not saying people shouldn’t strive to be the leader, that’s the whole
point, of course, it's always to be better than the next man, better than the next man, but | think the
people that understand their role the best end up, | think to me, psychologically, having a more suc-
cessful time mentally, physically and spiritually. To me that is a big thing about team for me.

Konkrete Umsetzung des Prinzips «Starken starken» im Flihrungsbereich

To me, a leader must really be able to work with his team, to have a stronger relationship with his
team. Maybe through activities outside of the job. | think the ability to showcase to your team no job
is too small for you to help the team is very important.

And, as | said, the ability to make important decisions. That one project that is not going well, to me, |
would just be like you gotta throw it out the window and come up with a new idea or you know we
get to that. To me, it is an 80/20 rule. So, | definitely wanna give my attention to things that are doing
well and making them better because they clearly bring some sort of success and some sort of fulfil-
ment for the thing that I’'m trying to do. And the 20%, you know, we give our attention to after we’ve
given our attention to something that’s even more popular. That’s how | feel about that situation.

But clearly, leaders have a tremendous amount of pressure on themselves! Think about it, leaders are
the one who speak for the group, they’re the ones everybody looks up to and when something does
not go well, they’re also the ones who have to be there and accept the failure for the team. And,
usually, they have to communicate with the boss, or maybe they are the boss people, but either way,
leaders have a tremendous role when it just comes to the attention and the decisions that they have
to make. So, | think a leader just has to be very confident with who that person is, they have to under-
stand who they are, they have to understand their strengths and they have to be willing to be acceptive
of their weaknesses themselves and know their weaknesses. And yes, you can always work on your
weaknesses to get better, but there are always gonna be people that are superb in your weakness
situation. So that, to me, if you surround yourself with people that supplement your weaknesses makes
you overall a whole better individual.
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In a team, not everybody’s gonna have the same mindset of | want to develop at work. Some people
are just happy just going to work and doing the things that they’re doing. They’re happy just being able
to have a pay check and be able to take care of their family. Some people are happy being kinda low-
key and that’s okay! Think about the animal world, you have lions and you have a elephants and buf-
falos. It’s super interesting when you compare humans to animals because it’s super realistic. You have
carnivores, you have the animals who are trying to go out there every day and make sure they attack
and take down, you got animals they make sure they survive and you got animals that are just grazing
on grass and just happy to be a part of a pack and just moving forward and minimum everything. So,
as a leader, sometimes you may have to carry those people a bit more. But it’s not saying that those
people don’t have any skills either. You just gotta understand that that’s what they’re happy doing. If
that fits for your team model and their type of role, then | don’t think that person is a bad individual
for the team. But at the same time, if it’s not that type of role that you want to have on your team,
thatis not a good individual to have. If everybody had the go getter mindset, there would be a lot more
CEOs, so clearly not everybody shares this mindset.

You gotta know your people’s background, you just gotta know it. Back in Monroe, most people were
just part of the herd out in the country. But if | compare this to Notre Dame, for example, where you
surround yourself in a major school and you’re surrounded by more «achievers» et cetera that makes
it easier to also wanna be an achiever.

The feedback from leader is super important. It could be done at work or outside work, doesn’t matter.
But as a leader, you have to be able to be open and have the comfortability with your people that
you’re leading to be able to have that type of conversation. And you sure want that. You want people
striving to know how they can be better. You want to help create other leaders and hopefully they get
a chance to see weaknesses in their game and for this the feedback plays an essential role. | definitely
think the ability to talk open to your leader is a very big thing for feedback and you have to be willing
to accept the feedback and not get sensitive. If you're asking for feedback, you’re asking at the same
time to put your ego aside and to be humbled and understand what you need to get better at and use
this opportunity to get better at it.
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C5: Interview mit Martin Andermatt
Personliche Perspektive

Fiir mich gibt es eigentlich grundsatzlich mal drei Sachen. Das Erste ist es geht mir immer um den
Menschen. Das Zweite ist, es geht um Qualitat. Das bedeutet, das, was ich mache, setze ich mal voraus,
dass ich mich dort auch weiterbilde, fortbilde, dass ich mir auch Meinungen von anderen Personen
einhole und gut zuhore. Das dritte ist gross zu denken. Starken starken bin ich absolut 100% daftir und
zwar aus der Erfahrung heraus, dass wenn man mit Spieler an ihren Starken arbeitet, ist die Erfahrung
einfach auch gross, dass Schwachen auch minimiert werden. Das ist eigentlich sehr interessant. Hat
fir mich auch immer im Hintergrund mit dem Selbstwertgefiihl zu tun und damit, dass wenn du etwas
weiterentwickeln kannst, was du gut kannst, gibt es Dir auch eine gewisse Sicherheit und das, was du
nicht gut kannst, wenn du die ganze Zeit auf dem herumreitest, jetzt komm ich von einem padagogi-
schen Aspekt, ich war ja Primarlehrer, also wenn ich jeden Tag einem Kind sage du kannst nicht gut
rechnen, immer auch noch ein paar Spriiche mache —am Schluss, obwohl es gut rechnen konnte, wird
es nicht mehr rechnen kdnnen, ausser es hat dann auch wieder mit der Personlichkeit zu tun, «dem
zeig ich’s jetzt». Also dieser Aspekt kann man sicher auch in eine Ausbildung einbeziehen, aber grund-
satzlich geht es darum, Starken zu starken, damit man auch ein Lob geben kann und nicht nur die ganze
Zeit Tadel. Ich bin auch kein Freund davon, dass man immer sagt «Ja, nur aus Fehler lernt man». Bin
ich auch nicht unbedingt ein Fan, in meinem Alter sehe ich das vielleicht ein wenig anders. Man kann
auch aus dem was Gut ist sehr viel lernen und das hat natirlich auch ein wenig mit der Erziehung jedes
Einzelnen zu tun. Das mal so grundsatzlich. Also ich bin 100% dafiir, dass man auch ein Verteidiger in
erster Linie mal in seinen Starken wie er verteidigt férdert und das was er gut kann dabei auch weiter-
hin trainiert und dann kommt dann vielleicht auf der Prioritdtenliste der nachste Schritt.

Ich trainiere ja momentan auch sehr viele jlingere Leute und dabei merke ich auch, wenn du jemanden
fragst, was kannst du wie verbessern, kommt oft auch eine Hilfestellung. Auch wenn sie die vielleicht
selbst eigentlich auch kennen, traut man sich oftmals nicht, dies zu bringen, weil man schaut jaimmer,
was kann jemand nicht. Das hat auch ein wenig damit zu tun, dass man vielleicht dann als Flihrungs-
person ein bisschen Macht hat. Also wenn ich jemandem sagen kann, das war nicht gut, dann sag ich
heute und erziehe die Leute, indem ich frage, ja gut, dann sag mir was ich besser machen kann. Weil
dieses «das war schlecht», also dieses Fiihren und Chef sein, bedeutet fir mich, dass ich auch eine
Losung bereit haben sollte. Vielleicht hat auch der Spieler selbst die Lésung, welche er mir dann mit-
teilen kann. Ein anderes Beispiel. Ich kenne den Handedruck meiner Spieler. Wenn jemand am Wo-
chenende ein super Spiel hatte, ein Tor erzielte, dann erdriickt er mir am Montag beinahe die Hand.
Ein Spieler, der am Wochenende nicht zum Einsatz kam, nicht spielen durfte, der wirft mir am Montag
nur einen ganz kurzen Blick zu und gibt mir die Hand sehr fliichtig: «Griiezi Trainer und Tschiiss». Also
um wen soll ich mich jetzt kimmern? Soll ich mich nur um den mit dem starken Handedruck kiimmern
oder muss ich das Ganze trotzdem im Uberblick behalten? Bei Einzelsportler ist dies vielleicht ein biss-
chen anders, bei Skifahrern oder einem Tennisspieler, aber ich glaube im Mannschaftssport geht es
wirklich darum, die einzelnen Starken der Mannschaft in ein Team einzubringen. Es bringt mir nichts,
wenn ich eine Mannschaft habe und liberall Schwachen ausfindig mache, um dann zu zeigen, wie sie
besser werden. Das ist vielleicht zu einem spateren Zeitpunkt der Entwicklung teilweise wichtig, aber
situativ glaube ich aus der Erfahrung, wenn man jemand in den Starken begleitet, dann wird er auch
besser. Ich nehme ein konkretes Beispiel: Wenn ich Hakan Yakin sagen musste, wie er kampfen und
gratschen soll, weil er das nicht sehr gut kann, glaube ich, hat er seine Starken nicht ausspielen kénnen.
Das ist dann auch ein wenig mein Fehler, denn als Trainer sollte ich ihm eine Aufgabe geben, in der er
seine Starken in der Mannschaft ausleben kann und dabei er selbst und das ganze Team von seinen
Starken profitieren kénnen. Wenn ich einem Verteidiger sage Du hast den Ball super erkdmpft und
jetzt was ganz Einfaches, spiel den Ball dem weiter, der auch noch was Kreatives mit dem Ballbesitz
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einleiten kann, ist das nicht despektierlich gemeint. Das heisst nicht, dass er das auch kann, doch es
geht um kleine Entwicklungen. Wenn man was gut gemacht hat, den nachsten einfachen Schritt zu
machen. Ich glaube das hat auch mit der Wertschatzung zu tun. Aber zuerst muss man bei allem, des-
halb komm ich auf den Menschen zu sprechen, zuerst muss man einen Menschen mal mogen. Zuerst
muss mal man schauen, ja es fallt mir im Alltag auch sehr schnell auf, was mir nicht gefallt, aber viel-
leicht kenn ich die Geschichte dahinter nicht und weiss nicht wieso eine Person jetzt so reagiert. Na-
tarlich kann ich auch nicht alles erkunden und erfahren, aber wenn ich eine Mannschaft fiihre, dann
sind die Spieler, die ich habe, die Besten — denn ich habe keine anderen. Und dieses Gefiihl muss ich
vermitteln. Auch in einer Ubung, Ich suche nicht eine Ubung aus, damit die Ubung funktioniert, sonst
bin ich ein Ubungsleiter. Als Trainer habe ich den Anspruch, dass ich Ubungen wihle, so dass die Spieler
durch die Ubung besser werden, weil ich das Herz und die Seele der Spieler erreiche. Dass ich Ihnen
eine gewisse Sicherheit gebe mit Basisiibungen und auf Grund dieser Basis dann auch eine Entwicklung
fortsetzen kann mit der Mannschaft. Das ist so ein wenig dieses Gesplir, hinter welchem ich auch im
Alltag stehe. Also wenn ich mich beispielsweise die ganze Zeit nerve, finde ich vielleicht schon auch
Losungen, dass ich mich irgendwann nicht mehr nerven muss, aber ich werde immer Entschuldigungen
bereit haben und ich bin vielmehr dafir, nicht nach Entschuldigungen, sondern Lésungen zu suchen.
Wenn Du Dich mit Losungen auseinandersetzt, dann kommt auch automatisch «Was kann jemand
gut?». Weil das Andere ist wirklich wie vorher erwahnt auch ein wenig ein Machtverhiltnis: «Ich zeige
Dir, was Du besser machen musst». Ein konkretes Beispiel aus meinem Leben: Wenn ich etwas fest-
stelle bei meinem Sohn, habe ich vielleicht manchmal auch aus einer Trainerperspektive gedacht, ja
du «musst» bis meine Frau gesagt hat: Du Martin, vielleicht willst du ihm das Richtige empfehlen. Viel-
leicht sagst du «Ich empfehle Dir», machen muss er es dann auch aus der eigenen Erfahrung heraus
und das hat dann manchmal mit den Machtverhaltnissen zu tun. Und da ist es ganz wichtig, dass man
sich auch erganzt.

Zum Teil ist es auch wichtig, dass man Leistungsgruppen macht, um einen Starken nicht zu unterfor-
dern und einen Schwéacheren nicht zu Gberfordern. Dabei muss ich allerdings sehr aufpassen, dass ich
nicht schubladisiere und die Schublade schliesse, sondern auch immer wieder die Moglichkeit gebe,
dass diese Schublade offen bleibt, um vielleicht in eine andere Schublade zu kommen. Also ich bin weit
weg davon, dass ich Leute schubladisiere, wiirde aber liigen, wenn ich sie nicht trotzdem ein bisschen
einstufe, aber ihnen die Moglichkeit biete, sich weiterzuentwickeln. Da bin ich ganz klar dafiir, aber
jedes Mal unterbrechen «Was alles falsch ist» das ist auch nicht meine Sache. Ich bevorzuge dabei eher
ein individuelles Vorgehen, sage dem Einen «Versuch das Fussgelenk mehr zu fixieren» und am Ande-
ren «Genau, das war super» oder «Rhythmuswechsel». Ich glaube ganz entscheidend ist es, am Anfang
zu erkldren, was ich mit der Ubung iberhaupt will und dann kleine Korrekturen, dass die Ubung funk-
tioniert, aber nicht wegen der Ubung, sondern damit der Spieler besser wird. Bei einer Ubung im Vier-
eck beispielsweise, wenn es darum geht ganz einfach den Ball zu stoppen, weiterzuspielen und die
Position zu wechseln. Dann sage ich, sie sollen nach dem Pass kurze Sprints einlegen und erklare, dass
dies fur die Automatisierung des Rhythmuswechsel im Spiel sehr wichtig ist. Dabei lassen sich ganz klar
verschiedene Spielertypen erkennen. Der Erste begreift es gleich beim ersten Mal. Der Zweite fragt,
warum er das jetzt machen soll. Dem erklare ich den Grund nochmals. Der Dritte sagt vielleicht, was
bringt das mir. Der Vierte sagt das stinkt mir und sprintet nicht sobald der Trainer wegschaut und der
Flinfte, der hat es schon langst auch ohne jegliche Erklarungen begriffen und macht es sowieso. Also
man muss auch solche verschiedenen Typen erkennen und kann deshalb nicht, also fiir mich jetzt, kann
ich nicht mit allen gleich umgehen.
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Férderung von individuellen Starken bei der Arbeit

Forderung hat auch immer ein wenig damit zu tun, was Du fir eine Flihrungsperson bist. Bist Du auch
bereit, Dich selbst weiterzuentwickeln, bist Du auch mal bereit zuzuhdren und zu lernen und danach
auch auszuprobieren und irgendwo auch herauszufinden, passt das, ist es authentisch mit dem was ich
mache oder mache ich eine Kopie. Also ich finde das schon auch relevant, dass man selbst als Fiih-
rungsperson bereit sein muss, Entwicklungen auch zuzulassen. Manchmal entwickelt sich, also ich sage
jetzt ganz wehmiitig, gute Spieler werden gut trotz Trainer. Und gute Spieler machen vielfach auch
Trainer gut im Fussball, sonst ware jeder doof, der in sehr gute Spieler investieren wiirde. Was natiirlich
spannend ist, gute Spieler und der Trainer, der auch dazu passt. Manchmal passt man einfach an einen
Ort, vielleicht weil die Philosophie des Vereins auch passt und dann kannst Du dich auch ausleben,
indem Du versuchen kannst Sachen auszuprobieren. Erfahrungsgemadss hast du zwei Wochen Zeit, falls
du gewonnen hast am Wochenende, das spielt dann auch noch mit. Das sind auch noch Faktoren, aber
das hat dann nicht mehr viel mit der Entwicklung von Menschen zu tun.

Die Rolle von der Flihrungskraft ist meiner Meinung nach sehr gross, weil man merkt, das, was er er-
zahlt, ist das authentisch oder nicht. Also es kann nicht einer die ganze Zeit von Teamarbeit sprechen,
aber selbst ist er kein Teamplayer. Das geht eine Zeit lang gut, sobald der Erfolg jedoch nicht kommt,
geht es in eine vollig falsche Richtung. Langfristig gesehen, glaube ich auch nicht, ich nehme ein Bei-
spiel: Ein Spieler, der Weltmeister war wird Trainer. Am Anfang hast Du Wertschatzung, hast du viel-
leicht Respekt und dann kommt es aber darauf an, wie er sich gegeniiber den Spielern verhalt. Der
Egoismus wird im Mannschaftssport bei den Stirmern geférdert, bei den Mittelfeldspielern eher nicht
und bei den Abwehrspielern wird eigentlich die Aufgabe auch gefordert: Verteidigen. Der Torwart hat
eigentlich eine Aufgabe, das Tor reinzuhalten, also kein Tor zu bekommen. Deshalb ist es von der Fiih-
rungskraft her sehr wichtig, was du fir Zielsetzungen hast und dass du die auch weitergibst. Auf Grund
von dem, wenn du Erster sein musst, dann ist klar, dann schaust Du nur wer Dir das am ehesten garan-
tieren kann und interessierst Dich nicht wirklich fiir die Entwicklung. Aber in einem Mannschaftssport
braucht es eben auch derjenige der sich mal beklagt, jemand der sauber seinen Job erfillt und halt
auch jemand der sagt, Trainer wieso miissen wir das jetzt machen, findest du das gut? Also auch den
«Norgeler». Und ich finde es eben wichtig zu wissen, dass auch jemand der viel norgelt eine wichtige
Rolle fiir eine Mannschaft einnehmen kann, weil man sonst vielleicht dieses Element nicht hat. Wenn
ich jetzt einfach ein Resultat liefern muss bis morgen, dann wird es vermutlich schwierig fiir diese Per-
son, wenn ich ihn nicht iberzeugen kann, dass er jetzt wirklich an seinen Qualitaten noch mehr arbei-
ten sollte. Sonst gibt es halt auch Spieler, die sehr schnell eine Ausrede bereit haben. Ich hatte keine
Zuschauer, der Rasen war schlecht, falsches Schuhwerk und so weiter. Das ist etwas, was man in einer
Mannschaft antrifft und trotzdem findet man auch bei diesen Personen wieder Starken und etwas,
was lhnen Freude macht. Allerdings muss ich auch sagen, gab es auch Spieler, zu welchen ich keinen
Zugang gefunden habe. Dann musste ich aber sagen, es ist glaube ich besser, wenn Du gehst, sonst
suche ich was Du schlecht machst, was ja vielleicht gar nicht der Fall ist. Also ich finde immer etwas,
wenn ich mit jemandem nicht einverstanden bin, ich finde eine Ausrede, weil ich eben in der Flihrungs-
person schalten und verwalten kann und auch entscheiden muss. Deshalb, um nochmals auf Deine
Frage zurlickzukommen, ist es ganz wichtig, was man fiir eine gemeinsame Zielsetzung hat und diese
soll dann auch besprochen werden. Also wenn ich jetzt frage, was sind Deine Starken auf dem Fuss-
ballplatz? Dann erschrecken sie erstmals. Warum fragt der, was gut ist, der muss mir doch sagen, was
nicht so gut ist. Jetzt sagt mir jemand, ich bin extrem schnell und habe eine gute Passsicherheit. Dann
schockier ich ihn auch erstmal und sage, okay, jetzt schaue ich, ob du ein Liigner bist, wenn ich das
nachste Mal ein Spiel schauen komme. Weil wenn Du mir sagst du bist schnell und hast eine gute
Passsicherheit und dann komme ich und sehe das nicht, spielst Du denn dann mit Deinen Schwachen
oder Deinen Starken, oder. Ich glaube auch, dass jeder vom Typ her gewisse Eigenheiten hat, auch
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gewisse Starken hat, vielleicht auch im Organisieren und so fort. Wenn er das aber nicht einbringen
kann, dann entwickelt man sich auch nicht weiter.

Beim Vergleich Sport und Business ist es jeweils wichtig zu wissen, welches Resultat angetrebt wird. Es
kann durchaus sein, dass ich noch so hart trainiere, aber am Wochenende dann verliere, oder umge-
kehrt eine Woche die Beine hochlagere und dann aber gewinne am Wochenende. Das wiirde dann
heissen, wir miissen immer die Beine hochlagern, denn der Aberglaube kommt ja auch noch dazu. Also,
es ist sehr resultatorientiert. Fir mich gilt allerdings sowohl im Spitzensport wie in der Wirtschaft, die
Entwicklung braucht immer Zeit. Nur beim Fussball ist es so, dass du vielleicht einen Monat bekommst,
in der Wirtschaft sagt man vielleicht so 100 Tage und dann solltest du mal ein Resultat bringen. Also
gibt man Dir Zeit etwas vorzubereiten, denn erstens ist kein Druck von aussen da, keine Zuschauer, die
dich bewerten und alles besser wissen im Nachhinein. In der Wirtschaft und im Job siehst Du das nicht,
weil da gibt es ja auch Leute die nur einen Job suchen aber ja keine Arbeit. Wenn du auf dem Fussball-
feld nur rumstehst, dann sieht das jeder. Wenn du im Job 30-mal aufs Klo und 15-mal rauchen gehst,
dann fallt es vielleicht nach sechs Wochen oder so mal jemandem auf. Das ist im Fussball nicht moglich,
da muss man konstant auch korperlich leisten. Das andere ist die geistige Leistung, wobei ich glaube,
dass man auch in einem Geschaft taglich trainieren kann. Jetzt gehst Du ins Geschaft und hast da Tau-
send Angestellte, dann ist es natirlich auch normal, dass du nicht jedem die Hand geben kannst. Aber
dass du vielleicht deine Abteilungsleiter briefen kannst, schauen dass Du Deine zehn Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen kennst, dann weisst du vielleicht auch, dass die eine Mitarbeiterin vielleicht einen
kranken Mann oder ein krankes Kind zu Hause hat. Wenn du das nachfragst, hast Du dann das Gefiihl,
sie arbeitet weniger oder sie findet, dass ist jetzt auch schon, dass er mich das gefragt hat, diese Wert-
schatzung. Also ich glaube auch so kann eine Flihrungsperson trainieren, und bei den Arbeitnehmern,
wenn Du die ganze Zeit ohne Freude arbeiten gehst, dann musst du doch auch eine Lésung suchen,
weil irgendwie kannst Du dich dann ja auch nicht entfalten und ich glaube das ist eben dieses Gegen-
spiel Filhrungsperson - Spieler, Fihrungsperson - Arbeitnehmer. Wenn ich schaue, wieviel in Coaching
investiert wird, aber das ist zwei Mal im Jahr. Also deshalb sollte auch 6fters mal das Gesprach mit
seinen Leuten gesucht werden, oder ein Sorgentelefon gefiihrt werden, oder was weiss ich. Da gilt es
dann aber auch wieder zu beachten, dass nicht alles negativ ist und Lésungsvorschldge diskutiert wer-
den. Wie kénnen wir in unsere Firma vorgehen, damit wir an unseren Starken arbeiten und uns wei-
terentwickeln konnen, oder.

Konkrete Umsetzung des Prinzips «Starken starken» im Flihrungsbereich

Also zuerst muss man mal mit sich selber im Klaren sein. Also am Morgen, wenn wir aufstehen, hat ja
jeder seine Sorgen und Angste und auf der anderen Seite vielleicht trotzdem mit Etappenzielen arbei-
ten. Also das geschieht jaimmer im Januar mit den Neujahresvorsatzen nach dem grossen Weihnachts-
essen. Dann zieht man es vielleicht eine Woche durch und danach wird es wieder bequem. Also dass
man da kleine Etappenziele miteinander oder auch mit sich selbst bespricht. Okay, dann vielleicht
auch, dass einem Mal auffallt, wenn die Frau, Freundin oder die Mutter etwas neu hinstellt in der
Wohnung. Nicht wenn sie fragt, ist Dir was aufgefallen, dann ist es schon zu spéat. Also die Aufmerk-
samkeit bewusst zu suchen und dieses Zwischenmenschliche. Einfach mal, nicht wie ein Pfadfinder, ich
war nie Pfadfinder, aber es tut Dir doch auch gut, wenn Du jemandem mal ein Lob gibst. Man merkt ja
auch selbst, dass es gut tut, wenn man mal ein Lob erhilt, also ein ehrliches Lob. Nicht «Trainier, wie
war ich?», «Gut, okay, ich muss nachher gehen, keine Zeit», da wiirde ich ihm auch gleich mitteilen,
was gut war, dann muss er sich auch Gedanken machen. Also es gibt auch da die verschiedensten
Moglichkeiten. Also: Flihrungskrafte, Ziele setzen, auch Etappenziele. Flir mich gibt es eine Basis, das
ist Kultur und Wert. Ich kann nicht in Afrika Leute trainieren und sagen, ihr miisst Ordnung und Disziplin
haben, weil als erstes kommt die Kreativitat. Aber ich konnte ihnen helfen, wie sie diese Kreativitat
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noch besser machen, mit der Ordnung und der Disziplin, vielleicht damit du kreativ bleiben kannst. In
Europa kann ich nicht immer sagen seit kreativ, weil ich zuerst einen Halt anlegen muss tiber Ordnung
und Disziplin. Sonst heisst es, kreativ, was ist das eigentlich? Dann geht es darum, auch gewisse Regeln
miteinander zu bestimme, wie gehen wir miteinander um. Das wiirde ich den Filhrungspersonen auch
empfehlen, zu fragen, was wollt ihr denn eigentlich. Manchmal auch Zielvorgaben 6ffentlich sagen, die
nicht nur quartalsmassig Zahlen aufgreifen, sondern auch Personlichkeitsentwicklungen ansprechen,
dass die Leute wirklich gerne arbeiten kommen. Denn die Erfahrung ist wirklich auch, dass wenn man
gerne arbeiten kommt, und das muss nicht alles blaudugig sein, arbeitet man auch erfolgreicher.

Statussymbole konnen dabei ein Hindernis sein. Jetzt nimm mal allen Leuten alles weg und schau was
dahintersteckt. Dann gib mal allen alles und schau auch wieder. Gib einer Person Macht und schau,
was sie damit anstellt und so weiter. Also ich sage immer, bei der ersten und der letzten Begegnung
mit einer Person sieht man oft auch einen Charakterzug. Oder auch als Familienmensch, wie verab-
schiedet man sich. Ich verabschiede mich mit negativen Sachen von meinen Kindern, weil irgendetwas
schiefgelaufen ist. Wenn jetzt irgendetwas passiert am Abend, mache ich mir natiirlich schon noch
Gedanken und evtl. ein schlechtes Gewissen, oder die Kinder machen sich ein schlechtes Gewissen. Ich
sage, wenn man auseinander geht, man muss nicht gleicher Meinung sein, aber soll zumindest die
andere Seite mal noch angehort haben. Das wiirde ich eben auch so erwarten. Aber als Filhrungsper-
son musst du entscheiden, denn wenn du nicht entscheidest, werden andere fir Dich entscheiden.
Deshalb sage ich das auch als Einzelperson, du musst das auch fiir Dich entscheiden. Willst du 15-mal
rauchen gehen? Willst du 30-mal auf Toilette? Danach musst du plétzlich gehen, ja warum, ich habe
doch alles gemacht. Also es hat immer auch Konsequenzen und deshalb glaube ich auch, das Thema
welches du bearbeitest, Konsequenzen hat es vor allem, wenn Du die ganze Zeit immer versuchst Ne-
gatives zu verbessern. Dann hat es die Konsequenzen, dass Du vielleicht eine Entwicklung machst ohne
eine wirkliche Entwicklung zu machen.

Bezliglich Feedbacks gibt es fiir mich hauptsachlich zwei Gesprache. Das ist ein Motivationsgesprach,
wenn ich jemand begeistern mochte, mehr zu tun oder ein Qualifikationsgesprach, indem ich jeman-
dem mitteile, wie ich personlich etwas wahrnehme oder was ich erwarte. Also wenn einer 15-mal
raucht, werde ich mit dem ein Qualifikationsgesprach haben und sage, das ist mir aufgefallen und das
machen wir ab, in drei Wochen schauen wir es nochmals an. Hat es irgendeinen speziellen Hinter-
grund? Das gibt vielleicht ein gewisses Verstandnis, aber es geht nicht gegeniiber den anderen Mitar-
beitern. Wenn ich dich aber motivieren will, mehr zu machen, er oder sie aber nicht will, reicht das
dann vielleicht auch nicht. Also ich will auch Spieler motivieren. Also deshalb Qualifikationsgesprach
und Motivationsgesprach finde ich ganz wichtig, dass man das unterscheidet. Ich finde auch, dass man
offizielle Gesprache planen sollte. Also auch Fragen vorbereiten. Ich hatte heute Morgen ein Gesprach
mit einem jungen Spieler und meine erste Frage lautete: Was sind Deine absoluten Starken auf dem
Platz? Meine Zweite Frage war: Wo denkst du kénnte ich Dir helfen, Dich weiterzuentwickeln? Interes-
sant, er sagt mir dann alle Schwéachen, hat aber keine Losungsansatze. Aber er kennt, was er denn
eigentlich wollen wiirde. Jetzt sagt einer zu mir heute: ich bin charakterlich freundlich, offen, aufge-
schlossen, selbstbewusst und ehrgeizig. Und was kdnnten wir verbessern? Dann sagt er: ja ich mochte
an der Personlichkeit arbeiten. Ich misste mehr ein Schweinehund sein und mich in den Mittelpunkt
bringen wollen als Stiirmer. Dann habe ich gesagt: okay, also, freundlich, offen, aufgeschlossen, selbst-
bewusst und ehrgeizig. Schau, dass Du all diese Sachen starkst, damit Du kein Schweinehund sein
musst. Vielleicht miissen wir eher schauen, woran du arbeiten kannst, um mehr Selbstwertgefiihl zu
bekommen und auf Grund von dem hatte ich dann sagen kénnen, du sollst dies und jenes machen.
Aber grundsatzlich gilt es, den Charakter zu starken und ihm dann Losungsansatze zu geben. Ich habe
dann beispielsweise gesagt, schau, dass du vielleicht ein bisschen egoistischer bist, sage ich Dir 85%
von den Toren geschehen im Strafraum. Es niitzt also nichts, wenn Du nur den Ball im Riicken an-
nimmst und gut links und rechts abspielst und den Ball nie mehr siehst, sondern Du musst dorthin, wo
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es gefahrlich ist, wo diese 85% geschehen. Ich kann mir vorstellen, ich schau dann bald wieder einmal
ein Spiel von ihm. Vielleicht macht er es auch nicht und ich sollte es ihm mal noch mit einem Bild genau
erklaren und so fort. Ich sag ihm dann schon auch, was er vielleicht weniger gut macht, aber ich will
ihm ja helfen, also weil er Stiirmer ist muss er dorthin, wo ein Stlirmer zur Geltung kommt. Er muss
also kein Schweinehund sein, sondern muss dorthin, wo er zeigen kann, ich bin eine Personlichkeit und
habe den Willen dahin zu gehen. Das ist eigentlich meine Vorgehensweise. Das heisst nicht, dass es
richtig oder falsch ist, aber ich sehe, dass Leute dann auf den Platz gehen und ein Ziel haben und es
bleibt ihnen etwas.

Es wollen nie alle gleich geférdert werden. Ich glaube sogar, es gibt Chefs, die wollen nicht geférdert
werden, sich selber nicht fordern. Irgendwo fiihlt man sich ja auch wohl und ich glaube, wenn man sich
wohl fihlt ist das schon mal etwas Gutes. Jetzt gibt es Leute, die sind ehrgeiziger, aber haben keinen
Plan, oder —dann ist es wichtig, dass man Unterstilitzung bietet. Es gibt aber wirklich auch, jetzt nehme
ich wieder die verschiedenen Typen, ich erklar das nochmals kurz, dass Du das sicher verstanden hast:
Wenn ich einem Spieler sage, kannst Du mir bitten den Stuhl dorthin stellen, dann steht er auf und
bringt den Stuhl dorthin. Zweiter Spielertyp fragt warum und ich antworte, weil da eine Frau kommt
und gerne sitzen moéchte. Dritter Spielertyp wiirdest du mir bitten den Stuhl dorthin bringen, dann sagt
er, was bringt mir das oder was zahlst du mir dafiir. Der vierte Spieler sagt leck mich am Arsch, das
kann auch ein anderer machen und am flinften Spielertypen muss ich gar nichts sagen, der hat selbst
schon langst gesehen, dass sich die Frau nahert und hat den Stuhl von alleine schon dahingestellt. Jetzt
von den Typen her, kannst du davon ausgehen, dass ein Stlirmer ein dreier oder vierer Typ ist. Der
Goalie ist im Vergleich dann der einer Typ, der sagt okay, das mache ich und fertig. Oder auch die
Innenverteidiger. Wenn einer von beiden Innenverteidiger kein einer Typ ist und beide das Spiel ma-
chen wollen, dann hast du ein Problem. Wenn Du zwei Top Stlirmer hast, hast Du auch ein Problem,
auch im Verkauf, wenn Du zwei Top Verkaufer hast, werden die schnell einmal neidisch aufeinander
und das ist bei den Stiirmern auch so. Du musst also schauen, dass Du einen Gegenpol findest. Du
kannst auch davon ausgehen, ein Stiirmer, wo geht der hin, um zu jubeln — zum Publkum. Ein Mittel-
feldspieler? Der geht zu demjenigen, der den entscheidenden Pass gegeben hat und freut sich mit den
Kollegen. Und der Verteidiger, weisst Du was der macht? Das war geil, ich geh wieder zuriick zu mei-
nem Job nach hinten. Wenn ich nun einen einer Typen plotzlich zu einem dreier Typen umwandeln
mochte, ist das schon keine einfache Aufgabe. Deshalb, wenn jemand sich auch wohl fiihlt in einer
Firma, dann kann ich da auch wieder von der Grundbasisiibung versuchen ein hoheres Niveau anzu-
peilen, ohne ihn aber zu Uberfordern. Also da glaube ich auch in einer Firma muss man sehen, dass
wenn man sich wohl fuhlt, gilt es trotzdem auch weiterhin viel zu tun, damit es einem wohl bleibt.
Schlussendlich ob Starken starken oder Schwachen schwachen hangt sehr oft mit dem Charakter einer
Person zusammen und mit dem Ehrgeiz. Es gibt Personen, die sagen, ich lerne nur aus Fehlern, weil er
braucht vielleicht diese Fehler, um zu begreifen, wie er mehr erreichen kann. Jetzt bleibt mein An-
spruch einfach, dass wir uns selbst nicht belligen und authentisch bleiben. Ich glaube, das ist sehr wich-
tig und klar kann man so unter Druck stehen in gewissen Situationen, wo man sich dann selber nicht
mehr spirt. Macht jemand in der Jugendabteilung 25 Tore, will er jetzt in der nachsten Saison noch
mehr machen? Reichen ihm auch 15? Und deshalb ist Ronaldo, also Cristiano Ronaldo ist ein Talent
aber er entspricht eigentlich dem Sprichwort «Talent arbeitet, Genie schafft». Ich glaube, er ist ein
Talent mit einem unglaublichen Willen. Messi, flir mich, ist ein Genie. Also Messi ist auch fleissig, aber
der ist nie so fleissig wie Ronaldo. Wenn wir dann noch Ibrahimovic hinzunehmen, der hat einfach ein
riesiges Selbstwertgefiihl, aber tief drinnen, glaube ich ist er sehr feinfihlig und weiss schon auch dass
man laufen muss und dass er die Mannschaft unterstiitzen muss. Deshalb meine ich es ist wichtig auf
den Charakter zu schauen. Wenn ich jemandem sage, du bist der Beste und wir arbeiten nur an deinen
Starken, dann kann das vielleicht auch schnell einmal zur Uberheblichkeit fiihren. Andere, die du stets
kritisierst, konnen am Schluss gar nichts mehr oder sie zeigen es dir erst recht, je nach Charakter.
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Deshalb glaube ich, es geht wirklich um die drei Sachen Mensch, Qualitdt und gross zu denken. Wenn
du versuchst die drei Sachen zu verbinden, ja, dann mag man einfach Menschen und versucht sie wei-
ter zu begleiten. Das ist fiir mich das Wichtige einer Filhrungsperson, um mit Starken und Schwéachen
arbeiten zu kénnen.
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C6: Interview mit Prof. Dr. Lutz Jancke
Personliche Perspektive

Starken starken, Schwachen schwachen. Das sind so klassische Trainer Luftblasen, die man gut verkau-
fen kann, wenn man zum Beispiel ein Personal Trainer oder ein Coach in einem Unternehmen ist. Da
steckt aber einen wahren Kern dahinter. Sie miissen sich folgendes vorstellen. Unser Gehirn ist ja ein
plastisches Organ. Es ist ein Organ, das sich formt und anpasst oder, besser gesagt, die Fahigkeit hat,
sich anzupassen an bestimmte kulturelle Umgebungen, im Grossen wie im Kleinen. Und diese Lernfa-
higkeit ist eben etwas Wichtiges fiir uns und sie interagiert mit unseren Talenten, die wir von der Natur
erhalten haben. Das sind genetische Voraussetzungen, die dann teilweise auch durch Zufélle, Entwick-
lungszufalle aber auch biologische Zufélle jenseits der Genetik, sich zu besonderen Eigenschaften ent-
faltet haben. Das heisst also, es gibt Menschen, die haben bestimmte Fertigkeiten einfach parat und
sind anderen Menschen auf Grund biologischer, genetischer Aspekte lberlegen. Diese Fertigkeiten
muss man natirlich férdern. Das ist, wenn man ein Kind spéater hat oder vielleicht haben das ja ihre
Eltern bei lhnen auch gemacht, die haben etwas festgestellt bei ihnen, dass sie besonders gut konnten,
dass sie schnell lernen konnten. Dann ist es natirlich hochst sinnvoll genau auf diesem aufzubauen
und dort eben voranzukommen. Und wenn sie sich viel Mithe machen, Menschen beizubringen, was
sie nicht gut kénnen, das dauert einfach zu lange. Sie miissen bedenken in unserer Forschungsdisziplin
gibt es ein sogenanntes «Power Law of Learning». Das ist so ein Lerngesetz, das insbesondere fir Fer-
tigkeiten gilt, die uns nicht so bewusst sind. Sagen wir mal so Klavierspielen, Rhetorik oder irgendet-
was. Und dieses Power Law of Learning Gesetz ist eine mathematische Beschreibung des Zusammen-
hangs zwischen Aufwand und Ertrag. Also Lernaufwand und Ertrag und das ist eine exponentielle Glei-
chung, daher kommt der Begriff Power. Der Exponentialkoeffizient gibt eben gewissermassen den
Lernparameter an. Und in diesem Power of Law Gesetz geht hervor, dass je mehr sie trainieren desto
besser werden sie und wenn sie besser werden missen sie mit immer mehr Aufwand, Trainingsauf-
wand Gewinne erzielen. Zum Beispiel, wenn sie jetzt anfangen Tennis zu spielen, dann hatten sie in
den ersten zehn Trainingsstunden enormen Fortschritt, in den zweiten zehn Stunden halb so guten
Fortschritt, in den ndchsten zehn Stunden einen viertel Fortschritt, dann ein Achtel und so weiter. Und
irgendwann, wenn sie tausend Stunden trainiert haben, dann ist der Unterschied von 1000 auf 1010
extrem gering. So und daraus leite ich jetzt ab, dass wenn sie in einer bestimmten Tatigkeit besonders
schlecht sind, dann brauchen sie sehr lange, um gewissermassen da ein hohes Niveau zu erzielen. Da
ist der Aufwand, den sie tatigen missen viel zu gross. Wenn sie schon ein gewisses Talent haben und
da auf einem hohen Niveau arbeiten, ist natlirlich klar, dass sie da wo sie auf einem hohen Niveau
anfangen grosse Gewinne haben werden im Vergleich zu anderen Menschen. Also ist das schon richtig,
dass man seine Starken starken soll, manche Menschen leben das ganze Leben nur von ihrer einzelnen
Starke. Also Thomas Gottschalk, beispielsweise, der hat ja zugegeben, dass er nur reden konnte und
alles andere nicht und hat das ganze Leben darauf aufgebaut. Das ist schon durchaus sinnvoll.

Also ob ich generell Positives oder Negatives in den Vordergrund stelle ist eigentlich mehr eine Per-
sonlichkeitseigenschaft, die unterschiedlich ist. Es gibt Menschen, die unterscheiden sich gewaltig in
diesen Angelegenheiten und das schlagt sich dann auch in der Art und Weise nieder, wie wir motiviert
sind oder wie wir unsere Motivation aufbauen. Der beriihmte Motivationspsychologe Heinz Heckhau-
sen hatte damals dieses sogenannte Leistungsmotivationskonzept entwickelt, dass meines Erachtens
sehr gut diese Zusammenhange beschreibt. Die Grundvoraussetzung ist, dass wir eben versuchen Ziele
anzustreben und man kann grob zwei Typen von Menschen unterscheiden, obwohl in der Realitat ist
das natdrlich ein Kontinuum. Es gibt die Erfolgssucher und die Misserfolgsmeider. Das heisst, es gibt
im gleichen Sachverhalt Menschen, die eher Sorge haben einen Misserfolg zu haben, die tun alles um
einen Misserfolg zu vermeiden und die Erfolgssucher werden im gleichen Kontext eher Erfolge suchen
und das anstreben. Und das hat eine Reihe von interessanten Konsequenzen. Die Erfolgssucher
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streben meistens mittelhohe Ziele an, also mittelschwere Ziele und die Misserfolgsmeider ganz leichte
oder ganz hohe Ziele. Also ein Misserfolgsmeider, der Angst hat einen Misserfolg zu erleben, der wird
ein leichtes Ziel anstreben oder ein extrem schweres Ziel, weil er sich dann sagen kann, okay, das ist
ein leichtes Ziel, das schaff selbst ich oder ein ganz schweres Ziel, wenn ich scheitere, schafft es Keiner
und ist auch kein Problem. Das heisst, man kann es unterschiedlich attribuieren. Die Erfolgssucher su-
chen sich mittelschwere Ziele, das heisst, in 50% der Falle scheitern sie und in 50% der Falle kénnen
sie gewinnen. Und das ist mathematisch klar, also, sie kdnnen den grésst moglichsten Erfolg da erzie-
len. Aber sie missen eben bedenken, die Leute streben mittelhohe Ziele an, die implizieren, dass sie
auch in der Halfte der Falle verlieren und Misserfolg haben kdnnen. Anhand dieses Beispiels sehen sie,
wie stark das eben personlichkeitsabhangig ist. Erfolgssucher und Misserfolgsmeider unterscheiden
sich in ihrer Personlichkeit und das ist einerseits auch teilweise genetisch bedingt, aber auch erzie-
hungsbedingt, sehr sehr stark. Wenn sie erzogen werden immer mit Angst und Sorgen zu scheitern
und so weiter, dann entwickeln sie eine Tendenz Misserfolge zu vermeiden. Hingegen wenn sie ein
unterstitzendes Familienumfeld haben, neigen sie vielleicht eher dazu, Erfolge anzustreben. Diese
Form der Leistungsmotivation beginnt ungefahr im Alter von vier Jahren, da sieht man das bei fast
allen Kindern, wenn sie was gebaut haben, Legotliirme und so weiter, wenn sie was erreicht haben,
dann freuen die sich. Das heisst, die haben interne Ziele gesetzt und wenn sie die erreichen, freuen sie
sich. Wenn jetzt da schon begonnen wird immer Gber Sorgen, Note und Scheitern zu sprechen, dann
fangen sie an und implementieren so langsam so eine Misserfolgsneigung. Hinzu kommt noch, dass sie
auch im Arbeitsleben, in Unternehmen, die Menschen zu Misserfolgsmeidern erziehen kdnnen. Wenn
die Fihrungsperson oder die ganze Struktur des Unternehmens so aufgebaut ist Misserfolge zu ver-
meiden, dann werden sie irgendwann mal die Motivation der Mitarbeiter abbauen und dann |6sen sie
Demotivation aus und innere Kiindigung und ihre Mitarbeiter ziehen sich aus dem Unternehmen zu-
rick und machen dann 9-to-5 Jobs und sowas.

Férderung von individuellen Starken bei der Arbeit

Bei der Forderung von personlichen Starken kommt es natirlich immer ein wenig darauf an, um wel-
chen Job es sich handelt. Das ist der Punkt. Man muss das ein bisschen vorsichtig betrachten. Es hdngt
immer von dem Kontext ab. Bei mir, beispielsweise, ist es so bei meinen Mitarbeitern, ich tu alles, um
deren Starken zu fordern. Ich bewege mich ja in einem Kontext, da geht es um Wissenschaft und Kre-
ativitdt und das Einbringen von eigenen Ideen. Ich bin kein Typ, der sie zwingt, etwas zu tun, was ich
will. Ich fiihre sie in bestimmte Richtungen und sie sollen sich in diesen Richtungen dann frei entfalten.
Aus diesem Grund wahle ich sie auch so aus. Ich wahle meine Mitarbeiter so aus, weil ich vermute oder
weiss, dass sie eben selbst motiviert arbeiten kénnen und weil ich vermute, dass ich damit ihre Starken,
die ich identifiziert habe, namlich vor allem die Kreativitat plus Skills, die sie haben, férdern kann. Und
das hangt dann immer vom Arbeitsumfeld ab und von den Aufgaben, die sie ihren Mitarbeitern tber-
tragen. Es gibt Arbeiten, da missen sie eben Leute auswahlen, die eben, sagen wir mal, eine Starke
haben und sonst nichts. Sagen wir mal einen Buchhalter, ich (ibertreib jetzt natirlich ein wenig, der
soll die Zahlen zusammenrechnen, schon ordentlich sein, eine bestimmte Personlichkeitseigenschaft
haben, die Genauigkeit und Unbetriigbarkeit in sich birgt, aber nichts anderes soll er machen. Und
wenn sie einen solchen finden, dann kdnnen sie happy sein. Das heisst also, es hangt immer davon ab,
dass sie die Leute auch dementsprechend auswahlen fiir einen bestimmten Beruf und demzufolge ist
es ausserordentlich wichtig, dass sie bei der Auswahl von Mitarbeiter genau oder ziemlich genau wis-
sen, welche Fahigkeiten sie verfligen und wie gut sie in bestimmten Bereich sind. Und dann muss man
sie richtig einsetzen und das wiirde dann zu dem passen, was sie sagen, Starken fordern, ja. Also Leute
in Bereichen einzusetzen, in welchen sie nicht befahigt sind, bringt nichts, dann haben sie nur Stress.
Sie missen dann die Schwéachen, die sie haben, erstmal so weit trainieren, damit sie auf ein Niveau
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kommen, damit sie einen Gewinn davon haben. Deswegen ist die Einstellung der Mitarbeiter so wich-
tig. Das Finden der richtigen Mitarbeiter ist der wichtige erste Schritt und dann haben sie Leute nach
ihren Starken ja bereits gewahlt und dann platzieren sie diese an die Stelle, wo sie sich dann entspre-
chend ihrer Starken entfalten kénnen.

Im Prinzip ist es so: Wenn sie die richtige Person ausgewahlt haben, besteht der Einfluss der Flihrungs-
kraft im Wesentlichen darin, das Arbeitsumfeld des Mitarbeitenden so optimal wie moglich zu gestal-
ten. Das ist der eine Punkt. Und der zweite Punkt, Freirdume zu bieten, damit der Mitarbeiter im Rah-
men seiner Moglichkeiten sich weiterbilden kann. Mehr kann er nicht tun. Der Mitarbeiter muss was
mitbringen. Love it — Leave it — or change it, wiird ich sagen. Das ist so ein Grundprinzip der Motivation.
Der Mitarbeiter ist auch fiir sich selbst verantwortlich, er hat ja durch die Ubernahme des Jobs ein
Commitment Gbernommen fiir den Job. Der ist also selbst verantwortlich dafiir und muss sehen, dass
er den Job, den er ibernommen hat auch selbstverantwortlich ibernimmt und sich auch entsprechend
weiterbildet, um ihn zu erfiillen. Und die Flihrungskraft muss ihm die Moglichkeiten bieten, sich im
Rahmen des Jobs entsprechend zu entfalten. Das ist eigentlich die Aufgabe der Fihrungskraft. Ich
wirde sagen, also beziiglich Einflussmoglichkeit, so ungefahr die Halfte auf das Gesamtverhalten hat
die Flihrungskraft in der Hand und die andere Halfte hat der Mitarbeiter. Aber die 50%, die der Mitar-
beiter hat, sind eben auch wichtig. Love it, leave it or change it. Der Mitarbeiter muss sich selbst (iber-
prifen. Finde ich das cool, wo ich hier arbeite? Toll mit allem drum und dran, love it, auch wenn es
eine schlechte Arbeitsumgebung ist, trotzdem finde ich es total gut. Wie in der Ehe vielleicht, ich bin
verheiratet 40 Jahre lang, ja zwar ein bisschen merkwiirdig die Dame, aber trotzdem liebe ich sie tGber
alles, ich akzeptiere das, love it. Change it, da kann man vielleicht etwas dndern. Du versuchst es zu
andern und bleibst aber trotzdem dabei und wenn du denkst, ist nichts fiir mich, dann musst du ab-
hauen, leave it. Das ist wichtig, das ist Commitment, das muss man von den Mitarbeitern verlangen.

Leistungssport und Arbeitssituationen kann man nicht so gut vergleichen wiirde ich sagen, das sind
Ausnahmesituationen. Ich wiirde mal sagen, 99% der Arbeitnehmer machen einfach ihren Job, der
geht von nine to five oder sowas, ja. Ich habe ja viel mit Musikern gearbeitet, auch mit Sportlern und
mit aussergewohnlichen Menschen und das sind ja Menschen, die sich in Arbeitsbereichen bewegen,
die sind exzeptionell. So ein Ronaldo, oder die Top Musiker, die ich da hatte, oder die Golfspieler, ich
meine, die trainieren den ganzen Tag, machen nichts anderes und bewegen sich auf einem Niveau, das
ist unmenschlich, das ragt heraus und das kénnen sie nicht heranziehen, um den normalen Arbeitstag
zu erklaren. Es ware schon, wenn der normale Arbeitgeber nur 5% der Motivation, der internen Moti-
vation von einem Ronaldo, einem Roger Federer oder Tiger Woods und so weiter hatte, aber das haben
wir nicht. Im Arbeitsleben geht es um Folgendes, die Menschen, die im Beruf arbeiten machen das ja
zunéachst einmal, um ihren Lebensunterhalt zu verdienen. Und viele schaffen auch noch ihren Lebens-
unterhalt zu verdienen, indem sie gleichzeitig auch noch einen Sinn in ihrer Arbeit sehen. Wenn sie das
hinbekommen, dass ein Sinn gesehen wird in der Arbeit, die man tatigt, um einen Lebensunterhalt zu
verdienen, habe sie eine grosse Chance, dass ihr Mitarbeiter zufrieden ist und dass er dann auch ein
gewisses Mass an Motivation fiir die Firma mitsichbringt. Und in dem Moment sind sie auch bereit zu
investieren in ihre Weiterbildung. Wenn die aber nur in die Firma gehen, um ihren Lebensunterhalt zu
verdienen und alles andere scheisst sie im wahrsten Sinne des Wortes an, dann sind sie demotiviert.
Dann kénnen sie mit denen machen, was sie wollen, kénnen sie in Weiterbildungskurse schicken, die
machen da nicht mit. Also mental machen sie nicht mit, die sitzen da rum und tun nichts. Das ist das
Motivationsthema, was ich eben ansprach. In den Unternehmen geht man so davon aus, dass etwa
zwei Drittel der Angestellten demotiviert sind. Die gehen nine to five in den Job und machen ihre Arbeit
und nicht mehr. Die wollen sich gar nicht weiterentwickeln. Aber da ist eine Menge zu tun! Das ist ein
anderes Thema, aber das ist ein Grundproblem vieler Firmen.
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Konkrete Umsetzung des Prinzips «Starken starken» im Flihrungsbereich

Erstmal hdngt es ab vom Niveau der Arbeit, die sie verteilen. Aber im Prinzip fordere ich und schlage
vor, Erfolgsmotivierung zu legen und zu stimulieren. Wir missen unsere Mitarbeiter, und vor allem je
héher wir in der Hierarchie steigen und je komplexer die Arbeitsumfelder werden, zu erfolgsmotivier-
ten Menschen erziehen und anleiten. Das heisst, sie missen mittelschwere Ziele anstreben. Da muss
ich sie eben fordern, dass sie das tun. Gleichzeitig muss ich auch das Scheitern in 50% der Falle einkal-
kulieren und darf das nicht nutzen, um auf sie einzupriigeln, denn es gehoért einfach dazu wie die Butter
auf das Brot. Ich muss erfolgsmotivierte Menschen haben, das ist das Allerwichtigste. Daraus entzieht
sich dann namlich auch die positive Sichtweise auf das Arbeitsleben, daraus ziehe ich die Motivation,
mich zu engagieren, daraus ziehe ich mein Commitment fiir meinen Job. Und wenn ich das habe, bin
ich auch bereit, das was ich glaube flir meinen Job zu brauchen, weiterzuentwickeln. Also die Starken,
die ich bereits habe auch zu formen und nicht nur wahrend meiner Arbeitszeit, sondern gegebenenfalls
auch wahrend meiner Freizeit. Zu iben, zu lernen, Sprachen, was auch immer, um meine Skills zu ver-
bessern, um in meinem Job weiter erfolgsmotiviert zu arbeiten. Das ware fiir mich der wichtigste Punkt
Uberhaupt. Und Misserfolgsmeidung das muss man verbannen. Das ist ein ganz gefahrlicher Punkt.
Das ist der Anfangspunkt, um Menschen vom Starken der Starken zu entfernen. Das ist gewissermas-
sen das Gift, das Menschen demotivieren kann und sie dazu verleitet, sich nicht mit den Sachen ausei-
nanderzusetzen, die sie besser machen und entwickeln kénnten.

Das grosste Hindernis des Vorankommens und Formens der Starken ist eine misserfolgsmotivierte
Grundhaltung. Aber es gibt natiirlich auch noch Sachen, die man erweitert hinzufligen sollte, namlich
auch der Umstand, dass die Menschen sehr unterschiedlich sind. Es gibt Menschen, die haben Selbst-
disziplin, es geht Menschen, die haben keine Selbstdisziplin, auch hier auf einem Kontinuum angesie-
delt. Der Frontalcortex flihrt dazu, dass wir unsere Impulse, die von unten aufsteigenden emotionalen
Impulse, gewissermassen inhibieren. Und diese Selbstdisziplin ist ein ganz wichtiger Einflussfaktor fur
den akademischen und beruflichen Erfolg. Und da missen wir die Menschen natirlich erstmal ben,
damit sie genligend Selbstdisziplin aufbringen und das ist wichtig, die Selbstdisziplin, um sich mit dem
Wesentlichen zu beschéaftigen und Distraktoren zu inhibieren. Wie bei Ihnen mdglicherweise, wenn sie
vor dem Computer sitzen und sie sehen gerade eine E-Mail kommt rein, oder ein Freund schickt wieder
so ein Youtube Video oder irgendetwas. Dann wollen sie gerade schauen, was wurde mir denn da ge-
schickt und in diesem Moment sind sie wieder abgelenkt und machen andere Sachen und widmen sich
nicht ihrer Aufgabe, die sie eigentlich zu tun haben. Und das ist etwas, das man fordern muss. Das ist
die Grundvoraussetzung fiir das Lernen, denn sie miissen namlich die Belohnungen aufschieben, das
nennt man Delay of Gratification (engl. fiir Belohnungsverzogerung). Also sie miissen die Belohnung
aufschieben, um sich mit dem Wichtigen auseinanderzusetzen. Diese Belohnungsverzégerung ist ein
ganz wichtiger Mechanismus fiir uns Menschen, weil er namlich dazu dient, uns gewissermassen mit
Sachen auseinanderzusetzen, die fiir uns wichtig sind und Distraktoren zu inhibieren. Und das ist eben
auch wichtig bei der Auswahl der Mitarbeiter. Sie miissen Mitarbeiter auswahlen, die mehr Fahigkeiten
dazu haben und es ist auch wichtig, meines Erachtens, dass sie tiben. Das muss man trainieren, das
kann man auch trainieren und es wird meines Erachtens auch immer wichtiger, es zu trainieren. Am
10. Mai kommt ein Buch von mir heraus, von der Steinzeit ins Internet heisst das, und da geht’s auch
um diese Thematik, um Belohnungsverzogerung und das Problem der Ablenkung in der heutigen In-
ternetwelt. Ich glaube viele Arbeitnehmer heutzutage haben auch ein Problem damit, dass sie zu sehr
ablenkbar werden, weil sie stdandig durch tolle Reize im Internet abgelenkt werden Sache zu tun, die
sie gar nicht machen sollten, auch gar nicht machen wollen.

Im Feedback muss man auf die personliche Entwicklung personlicher Starken eingehen. Das ist so ein
Grundbestandteil eines Feedbackgesprachs, nicht im Sinne einer niederschmetternden Kritik, sondern
mit dem Mitarbeiter gemeinsam erarbeiten, wie man sich weiterentwickelt. Meines Erachtens ist das
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glaube ich fir jede Fihrungskraft schon ein Muss, das muss man machen. Man muss mit dem Mitar-
beiter Gesprache fiihren und sich Gedanken machen, wie man sich verbessern kann und wie man sich
weiterentwickeln kann. Das ist vollkommen normal und auch sehr wichtig.

Es ist die Fahigkeit der Fihrungskraft zu erkennen, dass man Mitarbeitenden nicht nur bei Sachen wei-
terhelfen kann, die sie noch nicht gut machen. Man kann ja zum Beispiel eine gute Starke haben, aber
die verbessern, noch besser machen. Dann muss man das entsprechend auch mitteilen, dass es nicht
darum geht, zu verhindern, dass der Mitarbeiter schlechter wird oder schlechter geworden ist. Man
muss die Starken dann auch besonders hervorheben und richtig in einen Kontext einsortieren, damit
der Mitarbeiter auch versteht, worum es geht. Ein Beispiel: Ich hatte eine Sekretarin, die ausseror-
dentlich gut war und die musste sich aus organisatorischen Griinden um die Homepage kiimmern. Das
hat sie auch gemacht, super gemacht. Nun hat sich aber die Software verandert und wir mussten jetzt
andere Sachen auf die Homepage drauf machen und da brauchte sie die Kenntnis eines neuen Pro-
grammes, das sie nicht so gut beherrscht. Aber das Programm war neu, das gab es erst seit einem
halben Jahr. Dann muss man ihr das sagen: Toll gemacht, fantastisch, es war kaum besser zu machen,
wir haben jetzt ein neues Programm, das soll angeblich dies und jenes noch besser machen kdénnen
und besser umsetzen kdnnen und das ware toll, wenn Sie das Gibernehmen. Dazu miissen Sie das aber
nochmals lernen. Ich kann es zum Beispiel nicht, aber ich zahle lhnen natiirlich den Weiterbildungskurs
und so weiter. [Unterbruch Zoom]

Im Prinzip geht es darum, dass sie die Starkung oder die Verbesserung bestimmter Fahigkeiten richtig
einsortieren miissen, wenn sie das ihren Mitarbeitern mitteilen. Das kann passieren oder notwendig
sein, dass man etwas verbessert, weil sich die Umstande verandert haben, weil sie ihren Mitarbeiter
mehr zutrauen, beispielsweise, und das muss man auch entsprechend kommunizieren. Schwachen
sind immer so ein bisschen problematisch, auch der Begriff Schwache ist natiirlich flr uns schon immer
so ein bisschen mit Niederlage verbunden. Das muss man dann auch entsprechend kommunikativ mit
dem Mitarbeiter in den Griff kriegen. Es gibt da Menschen, die kénnen das sehr gut, die haben eine
Fahigkeit, das dem Mitarbeiter empathisch mitzuteilen, ohne das Wort Schwache in den Mund zu neh-
men. Die kdnnen den Mitarbeitern klarmachen, da musst du dich ein bisschen verbessern, um den
Standard zu erreichen und so weiter, ohne dass die dann zusammenzucken. Das ist die Kunst eines
guten Menschenfiihrers, das kommunikativ so zu vermitteln, dass die Leute dabei nicht gleich in sich
zusammensacken. Also nicht einfach sagen, das kénnen sie nicht, das kénnen sie nicht und das kénnen
sie nicht, sonst hat der Mitarbeiter schon ein Problem.

Leute, die keine Forderung wollen, gibt es haufiger als man denkt. Wenn die Menschen einen Job ha-
ben und lange in diesem Job sind, kann Demotivation eintreten. Dann machen sie diese nine-to-five
Jobs und versuchen nur ihren Job abzuwickeln, Geld zu verdienen und sind dann hochmotiviert aus-
serhalb des Unternehmens. Dann sind sie Prasident im Tennisclub, haben ein Haus gebaut fiur funf
Millionen, sind Vorsitzende im Kindergartenverein, da bringen sie ihre Motivation ein, aber nicht in der
Firma. Das sind Indikatoren dafir, dass sie eben demotiviert sind. Diese Leute wollen eigentlich nur
ihre 8 Stunden im Job bleiben und sonst nichts. Da gibt es leider Gottes viele. Man schéatzt so zwei
Drittel aller Menschen im Job sind ungefahr so. Das ist fiir ein Unternehmen eine Katastrophe. Da muss
man als Unternehmen entgegenwirken. Es wird nicht immer klappen, sie werden nicht 100% der Mit-
arbeiter haben, die erfolgsmotiviert und hohes Commitment fiir ihr Unternehmen haben, aber sie
mussen versuchen diese Kultur zu durchbrechen. Das heisst also zumindest, dies nicht als die zentral
relevante Kultur leben. Da miissen sie mit gutem Beispiel vorangehen und das auch anders einsortie-
ren, aber das ist einfach auch so. Wie geht man mit solchen Leuten um? Also erstens muss man denen
erstmals klarmachen, dass man das erkannt hat, dass da eben ein hohes Mass an Demotivation der
Fall ist. Und da muss man, zweitens, die Arbeitswelt so gestalten, dass es nicht mehr so einfach mog-
lich, ist sich so zu verhalten. Man muss drittens eine andere Unternehmenskultur einfilhren und dann
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muss man die Mitarbeiter dann vor die Frage stellen: love it, leave it, or change it? Wir missen das
Commtiment erzwingen und wenn sie es nicht haben, dann ist es leave it. Glauben sie mir, Commit-
ment flr etwas ist das wichtigste im menschlichen Leben, das gilt auch fir den Job.

Neurowissenschaftliche Ergdnzungen

Das menschliche Gehirn arbeitet neurophysiologisch und generiert Aktivitaten, die in 95% der neuro-
physiologischen Aktivitaten nicht mit uns bewusstwerdenden Phanomenen verbunden ist. Das heisst,
der grosste Teil der Hirnaktivitét ist mit uns unbewusst bleibenden Phdnomenen assoziiert. Das Uber-
wiegende ist also unbewusst, erstens. Zweitens, wir lernen von Geburt an unfassbar viel unbewusst.
Das nennen wir prozedurales Lernen. Sie lernen ihre Muttersprache unbewusst, sie lernen die Regeln
ihrer Familie unbewusst und sie werden ihr Leben lang diese unbewusst erworbenen Informationen,
die tief in unseren neuronalen Netzen verwoben sind, in ihrem Gehirn gespeichert haben. Und diese
Informationen werden ihr Leben lang eine Referenz bilden, fiir alles, was sie neu aufnehmen. Das
macht dann teilweise unsere Personlichkeit aus. Sie haben genetisch bedingte Veranlagungen, die in
ihrem Gehirn verwoben sind, aber auch die prozedural erworbenen. Diese Informationen, dieses Kon-
glomerat, macht ihre Personlichkeit aus und in bestimmten Stresssituationen, wenn es dramatisch
wird und so weiter, werden diese Sachen immer wieder hervorgeholt. Das sind Automatismen, die
dann zum Vorschein kommen. Also insofern haben sie recht. Es ist so, dass also unser Gehirn, sagen
wir mal, programmiert wird, genetisch aber auch durch Erfahrung. Diese Programmierung fihrt dann
zu Programmen, die dann ablaufen, die uns weitgehendst unbewusst bleiben und wir in diese Pro-
gramme gerne zuriickfallen, vor allem zurtickfallen, wenn es eben stressig ist und so weiter. Aber man
kann das dandern. Man kann es nicht dndern, indem man sagt, ich mach jetzt mal drei Stunden Mental-
training, oder besuche am Wochenende ein Coachingseminar und dann ist das vorbei. Man muss das
schon intensiv trainieren und dann kann man eine Menge dndern. Angenommen sie waren in Damas-
kus aufgewachsen und dann spricht ein Typ aus Basel zu ihnen. Sie werden den Basler gar nicht ver-
stehen, also ich meine nicht die Sprache jetzt, sondern auch mental. Sie denken, was ist denn das fir
ein Irrer. Sie haben diese ganzen Regeln, die sie aufgenommen haben in Damaskus, die haben sie sich
verinnerlicht. Sie werden nicht sagen kénnen, ach das ist ja verniinftig und sowas, was die Basler ma-
chen, das mache ich mal schnell genauso. Nein, das wird ganz schwierig sein, aber es geht, es dauert
Jahre, Jahrzehnte, bis sie das gewissermassen (lbernommen haben. Also insofern das ist nicht einfach
und deswegen sag ich ja auch immer, jetzt im unternehmerischen Kontext ist es sehr, sehr wichtig,
dass sie die richtigen Leute erstmals auswahlen bevor sie dariiber nachdenken sie zu starken und so
weiter. Sie missen die richtigen Leute finden fiir ihren Job, das ist die wichtigste Voraussetzung und
wenn sie die haben, dann kénnen sie die kneten. Das ist der Punkt, sie missen die richtigen Leute
finden, um sie dann entsprechend auch noch weiter in die richtige Richtung zu bringen. Man muss
ihnen auch Freirdume geben, die Arbeit Gbermitteln und sie die Aufgaben selbstverantwortlich durch-
fliihren lassen. Also nicht alle drei Sekunden nachfragen wie hast du das jetzt gemacht, sondern die
Aufgabe lbertragen und sie auch mal machen lassen.
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C7: Interview mit Matthias Keller
Personliche Perspektive

Also generell mochte ich sagen, ich bin der felsenfesten Uberzeugung, dass man sich in allen Lebens-
bereichen kontinuierlich verbessern kann, wenn man bewusst daran arbeitet und das trainiert. Das gilt
jetzt nicht nur in Bezug auf sportliche Skills, sondern das kénnen auch unternehmerische Kompetenzen
sein, das kdnnen Sozialkompetenzen sein, das konnen fachliche Kompetenzen sein, das kénnen orga-
nisatorische Kompetenzen sein und name it. Also ich bin ein grosser Fan davon, sich laufend zu hinter-
fragen, sich kritisch zu hinterfragen und sich kontinuierlich zu entwickeln, dies erstmal so grundsatz-
lich. Dann wenn Du mich fragst, per se, Starken starken oder Schwéachen ausmerzen, soll der Fokus
meines Erachtens klar bei den Starken liegen, aber ich finde man muss es schon differenziert an-
schauen und situationsbedingt. Also, das heisst, die Frage ist ja, wenn ich das jetzt auf das Arbeitsleben
beziehe und auf eine personliche Entwicklung, wie sieht meine Rolle aus und welche Skills brauche ich,
um diese Rolle optimal ausfiillen zu kénnen. Dann kann man sich das im Prinzip anschauen und her-
ausfinden, wo bin ich wahnsinnig gut und wo habe ich vielleicht eher Defizite. Und jetzt kommt es ein
wenig darauf an, um was fir Defizite es sich dabei handelt, oder. Wenn du sagen kannst, okay diese
Defizite sind vernachlassigbar und es reicht, um die Rolle optimal zu erfiillen, wenn ich meine Starken
starke, dann ist es der richtige Weg nur diese Starken zu starken. Hingegen wenn dieses Defizit etwas
Substanzielles ist, das fiir die Rolle vorgesehen ist, dann gibt es aus meiner Sicht zwei Wege. Der eine
Weg ist, man geht ganz bewusst in ein Training, um sich auch in Schwachen zu verbessern. Also ich
finde das nicht per se etwas Verwerfliches, im Gegenteil, oder man sucht eine neue Rolle oder definiert
die Rolle neu, wenn es im Gesamtkontext noch Sinn macht. Um eine Metapher zu geben aus dem
Sport, ich habe ja lang profimassig Hockey gespielt und wenn Du da einem reinen offensiv Stirmer,
der 50 Tore erzielt pro Saison, die ganze Zeit versuchen willst, sein Defensivverhalten zu verbessern,
dann machst du es wahrscheinlich nicht richtig. Der gehort dann auch nicht in eine Linie, in der man
defensiv spielt und Tore verhindert, sondern den setzt du in die Linie neben die Kanadier, die ihm
schone Passe zuspielen, dass er anstatt 50 dann sogar 70 Tore machen kann. Hinter ihm platzierst du
dannvielleicht einen defensiven Spieler fiir die Absicherung, damit er seine Starken voll ausleben kann.

Ich glaube dieses Prinzip «Stadrken starken» kommt vor allem zur Anwendung, indem dass man an ei-
nem Ort ist, wo man seine Starken auch einsetzen kann. Die Starken die man hat, die soll man auch
ausleben kdnnen. Ein einfaches Beispiel, wenn jetzt ein Storage Engineer, um von unserem Geschafts-
feld zu sprechen, wenn du den als Netzwerk Engineer, von dem er vielleicht ein bisschen etwas ver-
steht, einsetzt, dann hast du ein schlechtes oder ein schlechteres Resultat als wenn es ein Spezialist
machen wiirde, der dort seine Starken hat, und du hast einen demotivierten Kollegen. Wenn du ihn
aber da einsetzt, wo er seine Starken hat, namlich bei den Storage Projekten, dann hast du ein besseres
Resultat und auch einen motivierten Kollegen. Also, ich glaube, das Geheimnis liegt hauptsachlich da-
rin, die Starken eines Individuums zu erkennen und dann die Menschen auch entsprechend ihren Star-
ken einzusetzen. Und da kommt halt wieder der Link zum Schwachen ausmerzen. Vielleicht ist er dann
Storage Engineer, aber hat, wenn man nochmals eine Fachebene tiefer geht, wieder Sachen, die er gut
und weniger gut kann, oder, und dann kann es durchaus Sinn machen, um noch einen bessern Storage
Engineer aus ihm zu machen, eben auch dort zu trainieren, wo die Skills noch nicht so gut sind.

Ich habe mir zum Beispiel vor knapp sechs Jahren als Ziel gesetzt, als ich mit Karate begonnen habe,
den schwarzen Giirtel zu machen und das habe ich jetzt vor einem halben Jahr gemacht. Und das ist
eigentlich ein sehr gutes Beispiel. Im Karate, wo es auch um Beides geht, da ist es auch sehr spannend
in der Zusammenarbeit mit verschiedenen Lehrern und Sensei. Da haben die einen auf das geschaut
und die anderen auf etwas anderes, Starken mehr geférdert, die anderen haben Dich dann wieder
mehr auf Schwachen hingewiesen und ich glaube so entsteht ein komplettes Bild, dass das Ganze ab-
rundet und das war fir mich wieder so ein personliches Projekt, in welchem man bei Null anfangt und
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sich ein Ziel setzt und darauf hinarbeitet. Da glaube ich, dass wenn man es wieder adaptiert auf das
Arbeitsleben, ist es ganz wichtig, dass man im Unternehmen eben auch eine entsprechende Feedback-
kultur hat, wo einerseits viel gelobt wird, also Starken starken, das zum Ausdruck bringt, Anerkennung
gibt, aber auch der Raum und die entsprechende Kultur vorhanden ist, dass man sich gegenseitig kon-
struktiv kritisieren darf, dass Fehler passieren diirfen, aber das man dann auch aus diesen Fehlern lernt
und so eigentlich Schwachen auch verbessert.

Férderung von individuellen Starken bei der Arbeit

Die personliche Entwicklung bei der Arbeit ist enorm wichtig! Das ist wieder der Briickensprung zu dem
was ich zuvor gesagt habe. Motiviert kann jemand nur langfristig sein, wenn er seine Starken ausleben
kann. Wer seine Starken ausleben kann, der erzielt positive Resultate. Positive Resultate starken eine
gute Einstellung und eine gute Einstellung fihrt dazu, dass man richtig denkt. Und je nachdem steuert
das dann wieder das Verhalten, und wenn man sich gut verhalt, dann kommen wieder positive Resul-
tate. Das ist wie so ein Kreislauf, der sich nach oben oder auch nach unten bewegen kann. Also ich
glaube wirklich, das Geheimnis liegt darin, dass man Menschen da einsetzt, wo sie ihre Starken haben,
wo sie die Anerkennung dafiir erhalten und, ich sage jetzt, 80% von dem was Du machst, auf das zu
fokussieren, was du Gut machst und dann 20% mitnimmt, und sagt auch da kann man sich laufend
verbessern.

Ich denke, die beste Konstellation, die man haben kann, ist immer wenn eine sehr gute Flihrungskraft
vorhanden ist, welche die Starken von ihren Kollegen und Kolleginnen auch entsprechend férdert,
diese auch sieht und eben die Anerkennung gibt dafiir. Aber der Mensch selbst muss auch selbstkri-
tisch genug sein, um seine Starken und Schwéachen zu sehen und eben auch die Eigeninitiative haben,
um sich entsprechend weiterzuentwickeln. Ich glaube es ist ein wesentliches Element einer Fiihrungs-
kultur und einer Filhrungspersonlichkeit, den einzelnen Menschen individuell beurteil zu kénnen und
dann auch individuell das Flihrungsverhalten zu adaptieren, also erkennen, was dem einzelnen Men-
schen gut tut. Ich glaube es gibt Menschen mit weniger Selbstbewusstsein, bei welchen es ganz wichtig
ist die Starken immer hervorzuheben. Dann gibt es andere, die haben fast ein wenig zu viel Selbstbe-
wusstsein, denen es vielleicht gut tut, wenn man sie auch mal darauf hinweist, du, Kolleg, da und da
hast Du dann schon noch Verbesserungspotenzial.

Es ist sicherlich schon ein wenig branchen- oder unternehmensspezifisch, aber, ich glaube, dass man
ein grosses Gewicht darauflegen sollte, die Menschen laufend weiterzuentwickeln. Wir haben bei-
spielsweise vor vielen Jahren bei uns in der UMB das Ausbildungsbudget abgeschafft. Also nicht im
Sinne das wir kein Budget mehr haben, sondern dass wir keine Restriktionen mehr haben. Es kann
jeder Teamleader mit seinen Kollegen und Kolleginnen selbst entscheiden, wieviel man in die Ausbil-
dung investiert. Wir haben eine eigene Academy aufgebaut, wo das Know-how Sharing stattfindet und
wir legen einen grossen Wert auf Weiterbildung und Trainingsmoglichkeiten und wollen dem in dem
Sinn auch das nétige Gewicht geben. Jetzt ist es aber trotzdem noch so, schlussendlich muss ja ein
Unternehmen auch rentabel sein und man kann nicht 365 Tage im Jahr das Team einfach nur ausbil-
den, sondern man hat ja auch noch paar Kunden, die man betreuen sollte. Und ich glaube da ist es
dann wieder ein kulturelles Thema und ein Mindset Thema. Ich finde den Vergleich noch spannend,
im Sport ist das sicher sehr akzentuiert, wie du sagst, du trainierst 90% der Zeit, um dann in 10% oder
weniger die Leistung abrufen zu konnen. Und im Arbeitsleben ist es eigentlich einen dauernden Wett-
kampf, also genau umgekehrt. Da ist dann 95% Wettkampf und 5% kannst Du Dich vielleicht zuriick-
ziehen und irgendeine Weiterbildung machen. Ich glaube, wenn man jetzt eine Kultur entwickeln kann,
in welcher auch jeder Einzelne dieses Mindset hat, dass es eigentlich auch im Ernstkampf ein dauern-
des Lernen ist und das eben mit der vorher angesprochenen Fehlerkultur verlinken kann, dass Fehler
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machen erlaubt ist. Ich sage immer, macht so viele Fehler wie moglich, weil wenn eine Organisation
keine Fehler mehr macht, dann entwickelt sie sich nicht weiter, dann lernt sie nicht. Aber ich sage auch
immer, versucht den gleichen Fehler nicht zwei Mal zu machen und schon gar nicht drei Mal, dann
kommt die Lernkultur. Und wenn das ein Teil von der Kultur wird und im Mindset der Leute drin ist,
hey, ich bin eigentlich laufend am Lernen, ich lerne in jedem Projekt und sammle Erfahrungen und bin
am Austiifteln und Neues kommt dazu, dann kommt es wieder in ein ausgewogenes Verhaltnis. Ich
denke, das ist auch eine Chance im Arbeitsleben, dass man anders mit dem umgehen kann. Im Sport
funktioniert das weniger, da bringt es Dir nichts, wenn Du immer super trainierst und dann beim Wett-
kampf, wenn es darauf ankommt, nicht bereit bist. Das ist ein bisschen eine andere Situation.

Konkrete Umsetzung des Prinzips «Starken starken» im Flihrungsbereich

Ich wiirde die Fihrungskrafte darauf trainieren und sie fragen, was ist der grésste nichtphysiologische
Hunger des Menschen? Anerkennung! Das haben alle Menschen gleich. Die Art und Weise, wie wir sie
in Anspruch nehmen oder eben nicht, ist sehr unterschiedlich, aber Anerkennung ist der grosste nicht-
physiologische Hunger des menschlichen Wesens, und das wiirde ich Flihrungskraften weitergeben.
Das hat schlussendlich sehr viel damit zu tun, Starken zu starken. Also wenn Du etwas gut machst und
ich Dir dafiir Anerkennung schenke, dann machst Du es nachstes Mal wieder und wieder und wieder
und immer noch besser. Also Anerkennung geben ist flir mich eigentlich das wichtigste Thema fiir eine
Flihrungskraft

Probleme tauchen auf, wenn Fehler nicht erlaubt sind im Unternehmen, so eine «Finger-pointing-Kul-
tur». Da wird dann immer nur auf Schwachen hingewiesen und dadurch entsteht kein Raum, um sich
zu entfalten, und die Leute trauen sich nicht, Neues auszuprobieren.

Es ist vollig normal, dass es auch Leute gibt, die das in erster Linie auch gar nicht wollen. In jedem Team
hast du unterschiedliche Charaktere und es gibt so eine Studie der Universitdt Heidelberg, wobei ein
Team quasi in vier Kategorien eingeteilt wird. Du hast Leader, dann hast du die, die mitreissen, dann
die Mitlaufer und du hast noch die, welche innerlich bereits gekiindigt haben und eigentlich weg sind.
Und der grosse Teil des Teams, prozentual, sind die Mitlaufer. Also Du hast dann wenig Leader, ein
bisschen mehr Mitreisser und dann aber der grosste Teil sind die Mitldufer und ich glaube, da geht es
wieder darum, die Leute da einzusetzen, wo sie am richtigen Ort sind. Ihnen kontinuierlich Feedback
zu geben, auch aus einer Fihrungsperspektive heraus die Menschen motivieren, um weiterzugehen,
das Thema Veranderungen laufend thematisieren und dann halt wieder, ich komme auf das zuriick,
was ich am Anfang gesagt habe, jeden Mitarbeitenden dort einsetzen, wo er mit seinen Starken, sei-
nem Mindset und seiner Einstellung am richtigen Ort ist. Wenn es eine Rolle ist, die eine laufende
Weiterentwicklung braucht und Du einen Menschen dort hast, der das nicht machen kann oder nicht
machen will, dann musst das thematisiert werden. Vielleicht kannst Du ihn dann motivieren, dass er
sich andert und in die laufende Weiterentwicklung geht und wenn das nicht passiert und es nicht mehr
matched, dann muss man eine neue Rolle finden und wenn man die neue Rolle nicht findet, dann kann
es vielleicht auch einmal zu einer Trennung kommen.

Bei der UMB haben wir einen strukturierten Prozess, in welchem mehrere Feedbackgesprache pro Jahr
Bestandteil sind und diese werden dann auch durchgefiihrt. Da spricht die Flihrungskraft mit ihren
Kollegen und Kolleginnen ganz bewusst Uber ihre Starken, wo sie noch besser werden kénnen und wo
man noch Entwicklungsplane miteinander festlegen kann und zu dem dann auch immer wieder Feed-
back gibt. Also das muss wirklich auch gelebt werden im ganzen Unternehmen. Man soll sich in diesen
Feedbackgesprachen dann auf die Starken konzentrieren und eben auch wieder die Anerkennung da-
fiir geben.

110



«Starken starken» als Fiihrungsprinzip Masterarbeit — Joel Mattli

Fiir uns als bester Arbeitgeber war wohl ausschlaggebend, dass wir uns vor zehn Jahren ein Ziel gesetzt
hatten und das war der beste Arbeitgeber von Europa zu werden. Als wir das Ziel kommunizierten
haben alle gelacht und ja wieso dann nicht Schweiz. Dann haben wir gesagt. Die Schweiz nehmen wir
dann auf dem Weg dorthin auch noch mit. Und jetzt zehn Jahre spater sind wir von 3000 Unternehmen
europaweit fiinfter geworden, also wir haben das Ziel nicht ganz erreicht aber wir haben auf dem Weg
dorthin vier Mal hintereinander in der Schweiz gewonnen. Viel wichtiger als der Rang schlussendlich
ist das wir uns damals auf den Weg gemacht haben, dass wir gesagt haben bester Arbeitsgeber, grea-
test place to work zu sein, das steht bei uns ganz oben auf der strategischen Entwicklungsroadmap,
und uns auf dem Weg dorthin dann Uberlegt haben, gut, was miissen wir jetzt machen, dass wir dorthin
kommen und immer wieder Feedback eingeholt haben. Auf Grund von dem Feedback haben wir uns
dann auch stets weiterentwickelt, also das ist eigentlich gut vergleichbar mit dem Sportler. Ein Roger
Federer setzt sich irgendwann zum Ziel, ich will die Nummer eins werden. Ist ja gut und schon, aber
jetzt hast Du ein Ziel und dann tberlegst Du, was muss ich jetzt machen, um dahin zu gelangen und
dann beginnst Du zu trainieren und merkst, das mache ich gut, das mache ich weniger gut, da habe ich
Starken, die ich noch férdern kann, da gibt es Schwéachen, die ich ausmerzen sollte, um einen komplet-
ten Spieler zu werden. Das ist eigentlich der gleiche Mechanismus, wie als wir vor zehn Jahren diese
Great place to work Reise gestartet haben. Ich glaube das ist das Essenzielle.
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Anhang D: Vorstellung des Kategorienkatalogs

Hauptkategorien
Grundhaltung zum
Starkenfokus

Unterkategorien Codes Ankerbeispiel
Leistung Leistungspotenzial, Neuro- «Das heisst also es gibt
wissenschaft, Lernfahigkeit, Menschen, die haben be-
Power Law of Learning, Auf- | stimmte Fertigkeiten ein-
wand und Ertrag, starkenba- | fach parat und sind ande-
siertes Training ren Menschen auf Grund
biologischer, genetischer
Aspekte Uberlegen.»
(Lutz Jancke)
Zielsetzung Ziele, Vision, Aufwand und «Ich glaube etwas ganz

Ertrag, Ziele, Sport Business
Vergleich, Starken einsetzen

Essenzielles ist, dass wir
uns vor zehn Jahren ein
Ziel gesetzt hatten und
das war der beste Arbeit-
geber von Europa zu
werden.» (Matthias Kel-
ler)

Verschieden Personlichkei-
ten und Charaktere

Individuelle Betrachtung, Per-
sonlichkeiten Flihrungsver-
halten anpassen, Leistungs-
motivationskonzept, Leute,
die nicht geférdert werden
wollen

«Andere, die du stets kri-
tisierst, kdnnen am
Schluss gar nichts mehr
oder sie zeigen es dir erst
recht, je nach Charak-
ter.» (Martin Andermatt)

Rolle von «Stirken
starken in der Mitar-
beiterférderung

Wohlbefinden und Leichtig-
keit

Positives hervorheben

Personliche Entfaltung

Ganzheitliche Gesundheit, Er-
holungsmanagement, Druck,
Wohlbefinden, Passion, Hu-
mor, Leichtigkeit, Starken
einsetzen

«Der Humor und die
Leichtigkeit sind das Ol
im Getriebe, das einfach
alles viel einfacher
macht!» (Jérg Wetzel)

Wertschatzung, Mindset, Per-
sonlichkeiten, Motivation,
Selbstwertgefihl

«Grundsatzlich geht es
darum, Starken zu star-
ken, damit man auch ein
Lob geben kann und
nicht nur die ganze Zeit
Tadel.» (Martin Ander-
matt)

Starkenbasiertes Training,
Leistungspotenzial, Starken
einsetzen, Hindernisse, per-
sonlicher Starkenfokus,
Hochstleistungen

«When it comes to tal-
ent, everybody has it, it’s
just the little details in
someone’s game what
makes them a little bit
more special than an-
other individual.”
(Stephon Tuitt)
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Effizienz

Effizienz steigern, Team Koor-
dination, richtige Mitarbeiter
einstellen, Engagement, inte-
ressante Fakten, Starken ein-
setzen

We’ll hire someone that
naturally thinks that way
and gets a kick out of
making process maps
and loves what they do
and then everyone’s a
winner.» (Michele Hart-
grove)

Eigeninitiative

Eigeninitiative, Arbeit vor Er-
trag, Selbstfiihrung, Mindset,
Hindernisse, Sport Business
Vergleich, Verantwortung

«Also ich bin auf das Ar-
beitsprinzip «Zuerst Ar-
beit vor Ertrag» einge-
stellt.» (Natascha Bad-
mann)

Konkrete Anwendung
des Prinzips «Starken
starken» fiir Fiih-
rungskrafte

Mitarbeitende kennen

Personlichkeiten, Wohlbefin-
den, Passion, wissen wieso,
Informelle Gesprache, Ver-
trauen, Vision

«Watch their perfor-
mance, what do they do
well, what are they strug-
gling with and then set
them up to do more of
the things they’re good
at.» (Michele Hartgrove)

Ganzheitliche Betrachtung

Individuelle Betrachtung,
ganzheitliche Gesundheit,
Personlichkeiten, Erndhrung,
Flihrungsverhalten anpassen,
individuelle Plane, Basics, Er-
holungsmanagement, Sport
Business Vergleich, hochqua-
litatives Training

«Most players have indi-
vidual plans. They have
eating plans, they have
sleeping patterns and so
forth.” (Stephon Tuitt)

Kommunikation

Kommunikation, Personlich-
keiten, individuelle Betrach-
tung, Wertschatzung, Feed-
back, Ziele, Schwachen, Hin-
dernisse, Selbstwertgefiihl,
Kontext, offizielle Gesprachs-
termine, Humor, Leichtigkeit,
Vision, Motivation, Authenti-
zitat, Vorbildfunktion

«Wir haben einen struk-
turierten Prozess, in wel-
chem mehrere Feedback-
gesprache pro Jahr Be-
standteil sind und diese
werden dann auch
durchgefihrt.» (Matthias
Keller)

Unterstitzende Rahmenbe-
dingungen

Konsequentes Handeln

Rahmenbedingungen, Vor-
bildfunktion, Mindset, Hin-
dernisse, Macherrolle, Eigen-
initiative, Vision, Verantwor-
tung, Ziele, Leistungsmotiva-
tionskonzept, Erziehung,
Schulsystem, ganzheitliche
Gesundheit

Konsequenz, Macherrolle,
80/20 Fokus auf Starken,
Starken einsetzen, Ziele
Schwaéchen, Starkenbasiertes
Training, individuelle Be-
trachtung, richtige Mitarbei-
ter einstellen

«lch kann nicht von ei-
nem Lehrling erwarten,
dass er die Arbeit gut
ausfuhrt und ihm eine
alte Schreibmaschine an-
statt eines Laptops zur
Verfligung stellen.» (Na-
tascha Badmann)

«Love it, change it, or
leave it.» (Lutz Jancke)
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Anhang E: Beispiele — Trainingsplan Muster

E1: Beispiel — Key Account Management

Trainingsplan Muster

Stirkenkompass
Name: 2.8. nach Red Bull Wingfinder

Abteilung:
Key Account Management

Fihrungskraft: | > J

Datum:
23.05.2021

Vision
Wo mdchte sich der oder die Mitarbeitende in 3-5 Jahren sehen? Definition eines mittelfristigen erstrebenswerten Zustandes.

Ich mochte den legenddren Verkaufsrekord von F. Meier brechen

Personliche Starken Starken innerhalb des Teams
Die persdnlichen Stirken werden anhand eines Bosistest Die Starken innerhalb des Teams werden anhand
und mit dem oder der Mitarbeitenden im Dialog erarbeitet. Befrogungen und mit den Mitarbeitenden im Gesprach
erarbeitet.

* Anpassungsfahig
e Diplomatisch

e Ausgeglichen

Starkenorientierte Jahresziele

Hier werden konkrete stirkenorientierte Jahresziele, die den MA in der Verfolgung seiner persdnlichen Vision unterstitzen,
notiert.

e Listung einer kompletten neuen Produktlinie bei [ | N
e Ubernahme und Betreuung des Portfolios von[lllllkey Account Manager mit Sitz in

Luxemburg, welcher sein Arbeitspensum auf 60% reduzieren mdchte)

e Akquisition von mindestens funf Kunden aus dem wachsenden E-Commerce

Starkenorientierte Weiterbildungen:
» Besuch des Seminars von [ iber Verkaufstechniken fiir Fortgeschrittene

e Franzosisch Refresher spezifisch fir die Arbeit mit Kunden (Online: 2h pro Woche)

Starkenorientierte Auftrige / Projekte:
e Prasentation uber die Akquisition von Online B2B Kunden fur

Aussendienstmitarbeitende und Junior Key Account Manager

Ort, Datum Unterschrift Fihrungskraft Unterschrift Mitarbeiter/in

Abbildung 12: Trainingsplan Muster - Key Account Management
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E2: Beispiel — Regulatory Business Transformation

Trainingsplan Muster

Name: Starkenkompass

_ 2.B. nach CliftonStrengths Assessment

Abteilung: _
Regulatory Business A
Transformation (RBT) N | S
Fithrungskraft: N

Datum:
21.05.2021

Vision
Wo mdchte sich der oder die Mitarbeitende in 3-5 Jahren sehen? Definition eines mittelfristigen erstrebenswerten Zustandes.

Projektleitung mit Fiihrungsverantwortung auf Director Level

Personliche Starken Starken innerhalb des Teams
Die persdnlichen Stirken werden anhand eines Bosistest Die Starken innerhalb des Teams werden anhand
und mit dem oder der Mitarbeitenden im Dislog erarbeitet. Befrogungen und mit den Mitarbeitenden im Gespréch
erarbeitet.
e Tatkraft e Tatkraft
e Zukunftsorientierung e Analytisch
* Integrationsbestreben e Positive Einstellung

Starkenorientierte Jahresziele

Hier werden konkrete stdrkenorientierte Jahresziele, die den MA in der Verfolgung seiner persdnlichen Vision unterstitzen,
notiert.

e Aufbau eines globalen RBT Team, RBT CH & RBT Asia zusammenbringen

e Betreute Programme Roadmaps in Budget, Umfang und Zeit fertigbringen
e Unterstitzung des Teams als «Culture Rebel» in der Transformationsphase von

Wasserfall-Projekten zu einem agilen Projektumfeld

Starkenorientierte Weiterbildungen:
e Agile PO/PM & Scrum Master Zetifikat (2x 1 Woche)

Stdrkenorientierte Auftrige / Projekte:
e Erstellen eines neuen Konzepts fir den Regulationsradar

e Verantwortung des monatlichen Projektstatus Meeting

Ort, Datum Unterschrift Fihrungskraft Unterschrift Mitarbeiter/in

Abbildung 13: Trainingsplan Muster - Regulatory Business Transformation
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Eigenstandigkeitserklarung

«lch erklare hiermit,

dass ich die vorliegende Arbeit selbststdndig, ohne fremde Hilfe und ohne Verwendung ande-
rer als der angegebenen Hilfsmittel verfasst habe;

dass ich samtliche verwendeten Quellen erwahnt und gemass gangigen wissenschaftlichen Zi-
tierregeln korrekt zitiert habe;

dass ich samtliche immateriellen Rechte an von mir allfillig verwendeten Materialien wie Bil-
der oder Grafiken erworben habe oder dass diese Materialien von mir selbst erstellt wurden;
dass das Thema, die Arbeit oder Teile davon nicht bereits Gegenstand eines Leistungsnachwei-
ses einer anderen Veranstaltung oder Kurses waren, sofern dies nicht ausdriicklich mit dem
Referenten/der Referentin im Voraus vereinbart wurde und in der Arbeit ausgewiesen wird;
dass ich ohne schriftliche Zustimmung der Universitat keine Kopien dieser Arbeit an Dritte aus-
handigen oder veroffentlichen werde, wenn ein direkter Bezug zur Universitat St. Gallen oder
ihrer Dozierenden hergestellt werden kann;

dass ich mir bewusst bin, dass meine Arbeit elektronisch auf Plagiate Gberprift werden kann
und ich hiermit der Universitat St. Gallen laut Prifungsordnung das Urheberrecht soweit ein-
raume, wie es flr die Verwaltungshandlungen notwendig ist;

dass ich mir bewusst bin, dass die Universitat einen Verstoss gegen diese Eigenstandigkeitser-
klarung sowie insbesondere die Inanspruchnahme eines Ghostwriter-Service verfolgt und dass
daraus disziplinarische wie auch strafrechtliche Folgen resultieren kénnen, welche zum Aus-

schluss von der Universitat resp. zur Titelaberkennung fithren kénnen.»

Datum und Unterschrift

Mit Einreichung der schriftlichen Arbeit stimme ich mit konkludentem Handeln zu, die Eigenstandig-

keitserklarung abzugeben, diese gelesen sowie verstanden zu haben und, dass sie der Wahrheit ent-

spricht.
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