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Vorwort

»Wihle einen Beruf, den du liebst, und du brauchst
keinen Tag im Leben mehr zu arbeiten.«

Konfuzius

Schon vor tiber 2 500 Jahren wussten weise Menschen, wie Personlich-
keitsstrukturen, Motivation und Erfolg bei der Arbeit zusammenhingen.

Doch wir sind heute nicht mehr auf das Orakel von Delphi ange-
wiesen, das mahnte: Erkenne dich selbst! Wenn es um die Erkenntnis
unserer Talente und Stirken geht, stehen uns zeitgeméifiere Methoden
zur Verfiigung. Nach mehr als vierzigjihriger Forschungsarbeit und
jahrzehntelangem praktischen Einsatz hat sich der »StrengthsFinder®«
(www.strengthsfinder.com) als web-basiertes Analyseinstrument bei
Fiihrungskriften, Mitarbeitern, Beratern und Personalprofis bewihrt,
um die individuellen Stirken und Talente einer Person zu entdecken.

Thren persénlichen Zugangscode zum Online-Test finden Sie am
Ende des Buches. Der StrengthsFinder® hilft Thnen dabei, zu erken-
nen, worin Sie besonders gut sind, was Sie antreibt, wie Sie die Welt
um sich herum wahrnehmen und wo die Bereiche IThres grofiten Po-
tenzials liegen.

Unsere Talente sind unsere uns eigenen Gedanken-, Gefiihls- und
Verhaltensmuster, die wie ein Filter steuern, wie wir Situationen in-
terpretieren und auf Umweltreize reagieren. Wihrend eine Person in
einem Raum mit 50 Menschen lieber die ihr bekannten Personen auf-
sucht, sieht eine andere in dieser Situation vielleicht 50 potenzielle neue
Gesprichspartner, die es zu entdecken gilt. Und wihrend eine Person
vielleicht gern Dinge ordnet, ihnen Struktur verleiht und vorhersagbar
macht, stiirzt sich eine andere Person vielleicht immer wieder ungedul-
dig und voller Tatendrang in neue Herausforderungen. Wenn wir das,
was uns einzigartig macht und worin wir besonders gut sind, stirker
in unserem Alltag und Beruf nutzen kénnen, werden wir nicht nur
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ein erfiillteres Leben haben, sondern auch deutlich erfolgreicher sein
und mehr Spafl erleben.

Der StrengthsFinder® kann dabei helfen, diese Rohdiamanten in
uns zu entdecken, zum Vorschein zu bringen und zur Perfektion zu
schleifen. Er unterstiitzt eine differenziertere Wahrnehmung der ei-
genen Talentstrukturen und bietet mithilfe von Praxis-Tipps Moglich-
keiten, unsere Talente zu Stirken weiterzuentwickeln.

In unserer auf Hochstleistung ausgerichteten Arbeitswelt, in der es
immer schwieriger wird, im allgegenwirtigen »War for Talents« talen-
tierte Fachkrifte zu bekommen und zu halten, ist es ein entscheiden-
der Wettbewerbsvorteil, die individuellen Stirken seiner Mitarbeiten-
den zu kennen und zu maximieren. Einige der besten Fithrungskrifte
weltweit haben dies bereits erkannt. Sie wissen, dass sich Menschen in
ihrem Kern weniger verdndern lassen, als wir glauben und verschwen-
den keine Zeit mit dem Versuch, etwas herauszuholen, was die Natur
in ihnen nicht vorgesehen hat. Stattdessen erkennen sie, was bereits
vorhanden und wo das grofite Potenzial fiir Wachstum liegt.

Dieses Buch kann der Einstieg in ein neues Arbeitsleben sein und
Thren Blick auf sich selbst und die Personen, die Sie umgeben, verin-
dern: Wird das individuelle Potenzial eines Menschen erkannt, kann
man den individuellen Weg zum Erfolg gezielt fordern und férdern.
Wird das Beste in uns angesprochen, antwortet das Beste in uns.

Es ist an der Zeit, den irrigen und Leiden verursachenden Versuch
zu beenden, vor allem die Schwichen ausmerzen zu wollen, um auf
diese Weise moglichst vielseitig einsetzbare Durchschnittsmenschen
zu generieren. Langsam setzt sich die Erkenntnis durch, dass es vor
allem darauf ankommt, zu erkennen, welche Talente in uns stecken.
Nur dann kénnen wir aus diesen individuellen Ressourcen im Laufe
unseres Lebens ein kostbares Schmuckstiick kreieren. Hierbei haben
spezifische Wissens- und Fertigkeitsvermittlung, Ausbildung und Trai-
ning weiterhin ihren Platz. Auch hierfiir gibt das Buch konkrete Hil-
fen. Die darin enthaltenen Hinweise kénnen sowohl erfahrenen Fiih-
rungskriften, Personalentwicklern als auch Einsteigern dabei helfen,
ein wesentliches Erfolgsprinzip umzusetzen: Fithren und Entwickeln
nach dem Prinzip der Ausnahme — basierend auf den individuellen
Talenten der Mitarbeitenden.
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Das Buch weist auch darauf hin, wie das Arbeits- und Aufgaben-
gebiet moglichst auf den zu fithrenden Menschen und seine Stirken
ausgerichtet werden sollte, statt zu versuchen, den Menschen in fest
definierte Stellenbeschreibungen pressen zu wollen.

Doch selbstverstindlich zeigt dieses Buch auch, wie wir unsere
Schwichen managen konnen. Hier helfen zum Beispiel stirkenba-
sierte Partnerschaften oder die Kompensation durch andere Stirken.
Dennoch sollte uns bewusst sein, dass es sich dabei nur um eine Art
»Schadensbegrenzung« handeln kann, der Lernprozess deutlich an-
strengender und das Ergebnis wahrscheinlich eher durchschnittlich
als exzellent sein wird. Erfolg und Erfiillung finden wir erst durch die
Konzentration auf den Hauptfokus des Buches: die Entwicklung und
Maximierung unserer natiirlichen Stirken.

Dieser positive, individuelle Blick bedeutet fiir uns und viele unserer
Bildungseinrichtungen, Entwicklungsbemithungen und Performance
Management-Systeme einen dringend benétigten Paradigmenwechsel.
Das Buch hilft, diese Evolution von der Schwichen- zur Stirkenorien-
tierung in die Praxis zu integrieren. Vermutlich wurde es deshalb vom
Handelsblatt zu einem der besten Managementbiicher aller Zeiten
gewihlt und schaffte es in seiner englischen Version »Now, discover
your strengths« auf die New York Times Bestsellerliste.

Der in diesem Buch vorgestellte Ansatz ist nicht nur humaner,
sondern auch wirtschaftlicher. Zeitgemife Fithrung erkennt und be-
riicksichtigt die fiir das Arbeitsleben relevanten Werte, Bediirfnisse,
Sehnsiichte und Talente und schafft so messbare Verbesserungen der
Geschiftsergebnisse. Es ist hiufig ein langer Weg, dies alles in der Un-
ternehmenspraxis nachhaltig umzusetzen. Viele Beispiele aus unserer
Gallup-Beratungspraxis zeigen aber, dass es moglich ist. Moge dieses
Buch Sie motivieren und befihigen, einen ersten kraftvollen Schritt
in die richtige Richtung zu gehen!

Diana Weiland
Gallup Senior Consultant
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Einflhrung

Die Umsetzung der Revolution
der Stirken

Ausgehend von dem Glauben, dass gut das Gegenteil von bose ist, war
die Menschheit jahrhundertelang auf Fehler und Versagen fixiert. Arzte
haben Krankheiten studiert, um etwas iiber Gesundheit zu lernen.
Psychologen haben Traurigkeit erforscht, um etwas iiber Freude zu
lernen. Therapeuten haben die Ursachen der Scheidung untersucht,
um etwas iiber die gliickliche Ehe zu erfahren. Und in Schulen und
an Arbeitsstitten auf der ganzen Welt ist jeder von uns dazu ermutigt
worden, seine Schwichen zu entdecken, zu analysieren und zu korri-
gieren, um stark zu werden.

Dieser Rat ist gut gemeint, aber unsinnig. Fehler und Versagen
miissen untersucht werden, aber sie sagen wenig tiber Stirken aus.
Stirken haben ihre eigenen Muster.

Um auf dem von Thnen gewihlten Gebiet hervorragende Erfolge
zu erzielen und dauerhafte Zufriedenheit dabei zu erlangen, werden
Sie Ihre eigenen Verhaltensmuster verstehen miissen. Sie miissen zu
einem Experten im Finden, Beschreiben, Anwenden und Verfeinern
Threr Stirken werden. Deshalb verlagern Sie Thren Fokus, wenn Sie
dieses Buch lesen. Dringen Sie jedes Interesse, das Sie an Schwiche
haben kénnten, zuriick, und erforschen Sie stattdessen die Komple-
xitit Threr Stirken. Nutzen Sie den StrengthsFinder. Lernen Sie seine
Sprache. Entdecken Sie Thre Stirken.

Wenn Sie am Ende des Buches genau wissen, was Sie und Ihre Mit-
arbeiter richtig machen, wird dieses Buch seinen Zweck erfiillt haben.
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Die Revolution

»Welches sind die beiden Primissen,
auf denen grofie Unternehmen basieren?«

Wir haben dieses Buch geschrieben, um eine Revolution zu begin-
nen, die Revolution der persénlichen Stirken. Im Zentrum dieser Re-
volution steht ein einfacher Satz: Jedes Unternehmen muss nicht nur
die Tatsache klar erkennen, dass jeder Mitarbeiter verschieden ist, es
muss aus diesen Unterschieden Kapital schlagen. Es muss nach An-
haltspunkten fiir die natiirlichen Talente jedes einzelnen Mitarbeiters
Ausschau halten und dann diesen Mitarbeiter so einsetzen und for-
dern, dass seine oder ihre Talente in echte Stirken umgewandelt wer-
den. Indem es die Denkweise dndert, in der es die Karrieren seiner
Mitarbeiter bestimmt, beurteilt, fordert und lenkt, muss ein solches
revolutionires Unternehmen seine gesamte Organisation um die Stir-
ken jeder einzelnen Person herum aufbauen.

Durch diesen Ansatz ergibt sich ein klarer Wettbewerbsvorteil fiir
das Unternehmen. In unserer letzten Meta-Analyse stellte Gallup die
folgende Frage an 1,4 Millionen Arbeitnehmer in 192 Unternehmen
aus 49 Branchen in 34 Lindern: »Haben Sie bei Threr Arbeit die Ge-
legenheit, jeden Tag das zu tun, was Sie am besten kénnen?« Wir
verglichen dann die Antworten mit der Leistung verschiedener Ge-
schiftsbereiche und entdeckten Folgendes: Wenn die Mitarbeiter diese
Frage mit »Stimme vollstindig zu« beantworteten, arbeiteten sie mit
50 Prozent hoherer Wahrscheinlichkeit in Abteilungen mit geringe-
rer Personalfluktuation, um 38 Prozent wahrscheinlicher in produk-
tiveren Geschiftsbereichen und um 34 Prozent wahrscheinlicher in
Geschiftsbereichen mit hoherer Kundenzufriedenheit. Und mit der
Zeit erlebten jene Geschiftsbereiche, in denen sich die Anzahl der
stark zustimmenden Mitarbeiter erhohte, vergleichbare Steigerungen
der Produktivitit, der Kundentreue und der Mitarbeiterloyalitit. Wie
auch immer man die Daten aufschliisselt, ein Unternehmen, in wel-
chem die Mitarbeiter der Ansicht sind, dass sie ihre Stirken jeden Tag
nutzen konnen, ist stirker und stabiler.
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Das ist eine sehr gute Nachricht fiir ein Unternehmen, das bei der
Revolution der persénlichen Stirken ganz vorne mitspielen mochte.
Warum ist das so? Weil die meisten Unternehmen bestiirzend wenig
Kapital aus den Stirken ihrer Mitarbeiter schlagen. In der zentralen
Datenbank von Gallup haben wir die Frage nach der »Gelegenheit, zu
tun, was ich am besten kann« an mehr als 1,7 Millionen Mitarbeiter
in 101 Unternehmen aus 63 Lindern gestellt. Was glauben Sie, wie viel
Prozent der Mitarbeiter eindeutig zugestimmt haben, dass sie jeden
Tag die Moglichkeit haben, das zu tun, was sie am besten kénnen?
Welcher Prozentsatz wirklich glaubt, dass seine Stirken ins Spiel ge-
bracht werden?

20 Prozent. Global gesehen haben nur 20 Prozent der Mitarbeiter
der von uns untersuchten grofen Unternehmen das Gefiihl, dass ihre
Stirken jeden Tag eingesetzt werden. Am merkwiirdigsten ist, dass je
linger ein Mitarbeiter bei einem Unternehmen bleibt, und je hther
er auf der traditionellen Karriereleiter aufsteigt, die Wahrscheinlich-
keit abnimmt, dass er entschieden zustimmt, dass seine Stirken jeden
Tag genutzt werden.

Wie alarmierend es auch sein mag, zu erfahren, dass die meisten
Unternehmen mit nur 20 Prozent ihrer Kapazitit arbeiten, so stellt
diese Entdeckung tatsichlich auch ein enormes Potenzial fiir grofle
Unternehmen dar. Um hochgradiges Wachstum zu erreichen und
damit ihren Wert zu erhéhen, miissen sich die groRen Unternehmen
nur auf sich selbst konzentrieren, um den Reichtum der schlum-
mernden Kapazitit aufzuspiiren, der in jedem einzelnen Mitarbeiter
steckt. Stellen Sie sich die Steigerung der Produktivitit und der Ren-
tabilitit vor, wenn Sie diese Zahl verdoppeln wiirden und 40 Prozent
Threr Mitarbeiter entschieden zustimmen wiirden, dass sie jeden
Tag die Chance hitten, ihre Stirken zu nutzen. Oder wie wire es, die
Zahl zu verdreifachen? 60 Prozent der Mitarbeiter »entschieden zu-
stimmen« zu lassen, ist fiir die gréfiten Unternehmen kein zu hoch
gestecktes Ziel.

Wie konnen sie das erreichen? Nun, zunichst miissen sie verstehen,
warum acht von zehn Mitarbeitern das Gefiihl haben, dass sie fiir ihre
Aufgabe zumindest teilweise eine Fehlbesetzung sind. Wie kann man
diese weit verbreitete Unfihigkeit, Leute so einzusetzen, dass sie ihre
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Stirken einsetzen konnen, erkliren, insbesondere langjihrige Mitar-
beiter, die die Chance hatten, nach interessanten Aufgaben zu suchen?

Die einfachste Erklirung ist, dass die meisten Unternehmen von
grundlegenden falschen Annahmen tiber Menschen ausgehen. Wir
wissen dies, weil Gallup seit itber 40 Jahren nach der besten Methode
geforscht hat, das Potenzial einer Person zu maximieren. Im Zentrum
dieser Forschung stehen unsere Interviews mit 80000 Managern, in
Hunderten von Unternehmen auf der ganzen Welt, die meisten mit aus-
gezeichneten, einige mit durchschnittlichen Managerqualititen. Hier
war der Fokus, zu entdecken, was die besten Fiithrungskrifte der Welt,
sowohl in Bangalore wie in Bangor, gemeinsam hatten. Wir haben un-
sere Entdeckungen detailliert in dem Buch Erfolgreiche Fiihrung gegen
alle Regeln beschrieben, aber die bedeutendste Feststellung war diese:

Die meisten Unternehmen gehen von zwei falschen Pramissen
aus, was Menschen angeht:

1. Jeder Mensch kann Kompetenzen auf fast allen Gebieten
erwerben.

2. Der grofdte Raum fur die Leistungssteigerung jedes Menschen
liegt in seinen oder ihren gréfiten Schwichen.

Diese beiden so kithn prisentierten Annahmen scheinen allzu simpel
zu sein, um gemeinhin zu gelten, deshalb lassen Sie sie uns durch-
spielen, um zu sehen, wohin sie fithren. Wenn Sie priifen méchten,
ob Thr Unternehmen auf diesen Annahmen basiert oder nicht, suchen
Sie nach den folgenden Merkmalen:

« Thr Unternehmen gibt mehr Geld fiir die Ausbildung von Leu-
ten nach der Einstellung aus als dafiir, sie von Anfang an richtig
auszuwihlen.

« Thr Unternehmen biindelt die Leistung seiner Mitarbeiter durch die
Regulierung des Arbeitsstils. Dies bedeutet, der Schwerpunkt liegt
auf Arbeitsregeln, Politik, Verfahren und »Verhaltenskompetenzenx.

« Thr Unternehmen wendet den grofiten Teil seiner Zeit und Aus-
gaben fiir Ausbildungen auf, um Liicken in den Fihigkeiten oder
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Kompetenzen der Mitarbeiter zu schlieflen. Es nennt diese Liicken
»Entwicklungsfelder«. Ihr individueller Entwicklungsplan ist— wenn
sie einen haben — um die »Entwicklungsfelder«, die Schwichen der
Mitarbeiter herum aufgebaut.

« Thr Unternehmen befordert Mitarbeiter auf der Grundlage der von
ihnen erworbenen Fihigkeiten oder Erfahrungen. Schlieflich miis-
sen, wenn jedermann lernen kann, in fast allem kompetent zu sein,
diejenigen, die am meisten gelernt haben, die Wertvollsten sein.
Und so gibt Thr Unternehmen absichtlich das gréfite Prestige, den
grofiten Respekt und die hochsten Gehilter an die erfahrensten
und gut ausgebildeten Leute.

Ein Unternehmen zu finden, das diese Merkmale nicht aufweist, ist
schwieriger, als eines zu finden, das sie hat. Die meisten Unternehmen
setzen die Stirken ihrer Mitarbeiter als gegeben voraus und konzen-
trieren sich darauf, ihre Schwichen zu minimieren. Sie kennen sich
dann sehr gut auf den Gebieten aus, auf denen ihre Mitarbeiter sich ab-
kampfen, nennen diese taktvoll »Wissensliicken« oder »Entwicklungs-
felder« und schicken ihre Mitarbeiter dann zu Ausbildungen, damit
die Schwichen behoben werden. Diese Methode ist gelegentlich erfor-
derlich: Wenn sich ein Mitarbeiter immer wieder mit seinen Kollegen
anlegt, kann etwas Nachhilfe sein Feingefiihl verbessern. Genauso
kann Forderunterricht in Kommunikation einem Mitarbeiter nutzen,
der klug ist, aber unfihig, sich gut auszudriicken. Aber dies ist keine
Forderung, es ist Schadensbegrenzung. Fiir sich selbst genommen ist
Schadensbegrenzung eine schlechte Strategie, um den Mitarbeiter und
das Unternehmen auf Weltklasseniveau anzuheben.

Solange ein Unternehmen mit diesen Primissen arbeitet, wird es
niemals Kapital aus den Stirken jedes einzelnen Mitarbeiters schlagen.

Um aus dieser Schwichespirale auszubrechen und die Revolution
der personlichen Stirken in Threm eigenen Unternehmen einzuleiten,
miissen Sie Ihre Annahmen iiber die Menschen dndern. Beginnen Sie
mit den richtigen Primissen, und alles andere, was sich aus diesen
Grundsitzen ergibt, wie Sie Thre Leute auswihlen, beurteilen, ausbil-
den und férdern, wird richtig sein.
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Die beiden Annahmen, nach denen die besten Manager der Welt
handeln, lauten:

1. Die Talente jedes einzelnen Menschen sind dauerhaft und
einzigartig.

2. Der grofite Spielraum fiir die Leistungssteigerung liegt bei jedem
einzelnen Menschen in den Bereichen ihrer oder seiner grofiten
Starken.

Diese beiden Annahmen sind das Fundament fiir alles, was Sie mit
Thren Leuten und fiir diese tun. Sie erkliren, warum sehr gute Fiih-
rungskrifte sorgfiltig nach Talent fiir jede Aufgabe suchen, warum
sie bei der Leistung ihrer Leute den Schwerpunkt auf die Ergebnisse
legen, statt sie in eine stilistische Form zu pressen, warum sie nicht
der Goldenen Regel der Gleichbehandlung folgen, sondern jeden Mit-
arbeiter unterschiedlich behandeln, und warum sie die meiste Zeit mit
ihren besten Leuten verbringen. Kurz gesagt, diese beiden Thesen er-
kliren, warum die besten Fithrungskrifte der Welt gegen alle Regeln
der konventionellen Managementweisheit verstoflen.

Nun, folgt man dem Vorbild erfolgreicher Manager, so ist es Zeit,
die Regeln zu dndern. Diese beiden revolutiondren Annahmen miis-
sen als die zentralen Grundsitze fiir eine neue Arbeitsweise dienen.
Sie sind die Pramissen fiir eine neue Art von Unternehmen, fiir eine
stirkere Organisation, die darauf abgestellt ist, die Stirken jedes ein-
zelnen Mitarbeiters zu entdecken und auszuschépfen.

Die meisten Unternehmen haben ein Verfahren, um den effizien-
ten Einsatz ihrer Betriebsmittel sicherzustellen. Verfahren nach Six
Sigma oder ISO 9000 sind tiblich. In dhnlicher Weise haben die meis-
ten Unternehmen zunehmend effiziente Verfahren fir die Nutzung
ihrer finanziellen Mittel. Die jiingste Begeisterung iiber Kennzahlen
wie wirtschaftliche Wertschépfung und Kapitalrendite zeugt davon.
Nur wenige Unternehmen haben jedoch ein systematisches Verfah-
ren fiir den effizienten Finsatz des Kapitals, das in ihren Mitarbeitern
liegt, entwickelt. Sie experimentieren vielleicht mit individuellen Fér-
derplinen, 360-Grad-Erhebungen und Kompetenzen, aber diese Ex-
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perimente konzentrieren sich meistens darauf, die Schwichen jedes
einzelnen Mitarbeiters festzustellen, statt seine Stirken aufzubauen.

In diesem Buch wollen wir Thnen zeigen, wie Sie ein systematisches
Verfahren zum Aufbau von Stirken konzipieren. Insbesondere das
Kapitel 7, »Der Aufbau eines stirkenbasierten Unternehmens«, kann
helfen. Hier beschreiben wir, wie das optimale Auswahlsystem aus-
sieht, welche drei Ergebnisse alle Mitarbeiter auf ihrem Beurteilungs-
bogen haben sollten, wie die fehlgeleiteten Ausbildungsbudgets neu
zugeteilt werden, und schliefllich, wie Sie das Vorgehen dndern, mit
dem Sie die Karriere jedes einzelnen Mitarbeiters planen.

Wenn Sie Fithrungskraft sind und wissen wollen, wie Sie in der
Mitarbeiterfithrung am besten Kapital aus dem Prinzip der Stirken
schlagen, dann wird Thnen das Kapitel 6, »Stirken managen, hel-
fen. Hier stellen wir nahezu jede Fihigkeit oder jede Eigenschaft vor,
die Sie bei Thren Leuten antreffen kénnten, und erkliren, was Sie tun
kénnen, um die Stirken jedes einzelnen Mitarbeiters zu maximieren.

Wir beginnen jedoch nicht bei Thren Mitarbeitern. Wir fangen bei
Thnen an. Was sind Ihre Stirken? Wie kénnen Sie sie nutzen? Was sind
die stiarksten Kombinationen Ihrer Fihigkeiten? Wohin bringen diese
Sie? Welche ein, zwei oder drei Dinge konnen Sie besser als 10000 an-
dere Menschen? Dies sind die Arten der Fragen, die wir in den ersten
funf Kapiteln behandeln werden. Schliefllich kénnen Sie keine Revo-
lution der personlichen Stirken fithren, wenn Sie nicht wissen, wie
Sie Thre eigenen finden, benennen und entwickeln.

Einfihrung: Die Umsetzung der Revolution der Stirken 19



Zwei Millionen Interviews

»Was untersuchte Gallup, um mehr iiber menschliche Stérken
zu erfahren?«

Stellen Sie sich vor, was Sie in Erfahrung bringen kénnten, wenn Sie
zwei Millionen Menschen nach ihren Stirken befragen. Stellen Sie
sich vor, Sie interviewen die besten Lehrer der Welt und fragen sie,
wie sie die Aufmerksamkeit der Kinder bei einem eigentlich trocke-
nen Lernstoff behalten. Stellen Sie sich vor, Sie fragen sie, wie sie zu
so vielen verschiedenen Kindern ein Vertrauensverhiltnis aufbauen.
Stellen Sie sich vor, Sie sprechen mit ihnen dariiber, wie sie die Ba-
lance zwischen Spafl und Disziplin in der Klasse finden. Stellen Sie
sich vor, sie tiber all die Dinge zu befragen, die sie tun und die sie in
ihrem Tun so gut sein lassen.

Und dann stellen Sie sich vor, was Sie erfahren kénnten, wenn Sie
dasselbe mit den besten Arzten und Verkiufern und Rechtsanwilten
(ja, es gibt sie) und Basketball-Profis und Bérsenmaklern und Wirt-
schaftspriifern und Zimmermidchen und Soldaten und Kranken-
schwestern und Pastoren und Systemingenieuren und Vorstandsvorsit-
zenden titen. Stellen Sie sich all diese Fragen, und was noch wichtiger
ist, all diese praxisnahen Antworten vor.

In den letzen mehr als 40 Jahren hat Gallup eine systematische Stu-
die iiber hervorragende Leistungen, wo immer sie anzutreffen sind,
durchgefiithrt. Das war nicht irgendeine Mammutbefragung. Jedes
dieser Interviews, nach dem letzten Stand waren es etwas iiber zwei
Millionen, von denen die Gespriche mit 80000 Fithrungskriften, auf
denen das Buch Erfolgreiche Fiihrung gegen alle Regeln basiert, nur ein
kleiner Teil waren, bestand aus offenen Fragen wie den erwihnten
Beispielen. Wir wollten von diesen ausgezeichneten Leistungstrigern
horen, wie sie in ihren eigenen Worten beschrieben, was genau sie tun.

In all diesen verschiedenen Berufen fanden wir eine enorme Vielfalt
an Wissen, Fihigkeiten und Talent. Aber wie Sie vermuten werden,
entdeckten wir bald Muster. Wir sahen und hérten weiterhin zu, und
allmihlich entnahmen wir dieser Fiille von Aussagen 34 Muster oder
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Talentthemen, wie wir sie genannt haben. Diese 34 Muster sind die am
weitesten verbreiteten Talentthemen des menschlichen Talents. Unsere For-
schung zeigte uns, dass diese Talentthemen in ihren zahlreichen Kom-
binationen am besten erkliren, wie Bestleistungen zustande kommen.

Diese 34 Talente erfassen nicht jede einzelne menschliche Eigen-
art—um einen solchen Anspruch zu erfiillen, sind die Einzelpersonen
viel zu verschiedenartig. Betrachten Sie deshalb diese Motive analog
zu den 88 Tasten eines Klaviers. Die 88 Tasten kénnen nicht jede Note
spielen, die gespielt werden kann, aber in ihren vielen Kombinationen
kénnen sie von Mozart zu Madonna alles erfassen. Genauso ist es mit
den Talenten. Mit Einsicht und Verstand genutzt, kénnen sie dazu bei-
tragen, die individuellen Talente im Leben jeder Person zu erfassen.

Um Thnen dabei zu helfen, bieten wir Thnen einen Weg an, sich
selbst an diesen 34 Talentthemen zu messen. Wir bitten Sie, nach
dem Lesen des Kapitels 3 eine Pause einzulegen, um den webbasierten
StrengthsFinder zu durchlaufen. Er wird Thnen sofort Thre fiinf aus-
geprigten Talentthemen offenbaren, IThre so genannten Talentschwer-
punkte. Diese ausgeprigten Talentschwerpunkte sind die michtigsten
Quellen Threr Stirke. Wenn Sie etwas iiber die Talente Threr Mitarbei-
ter oder Threr Familie oder Freunde erfahren wollen, kénnen Sie das
Kapitel 4 lesen und etwas iiber jedes der 34 Talente erfahren. Aber
zunichst stehen Sie selbst im Mittelpunkt. Durch das Erkennen und
Verfeinern dieser Talentschwerpunkte werden Sie bestens in der Lage
sein, Thre eigenen Stirken voll auszuspielen.

Wenn Sie Thre fiinf Talentschwerpunkte priifen und sich uiberle-
gen, wie Sie das Gelernte anwenden kénnen, denken Sie immer an
folgendes: Die wahre Tragédie des Lebens ist nicht, dass jeder Ein-
zelne von uns nicht genug Stirken hat, sondern dass wir diejenigen,
die wir haben, nicht einsetzen. Benjamin Franklin nannte vergeudete
Stirken »Sonnenuhren im Schatten«. Wie Sie sehen, basiert der rote
Faden dieses Buches auf der Tatsache, dass zu viele Unternehmen,
zu viele Teams und zu viele Einzelpersonen unwissentlich ihre »Son-
nenuhren im Schatten« verstecken.

Wir mochten, dass dieses Buch und Thre Erfahrungen wihrend
des Lesens erhellend wirken und so Thre Stirken in Erscheinung tre-
ten lassen.
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Der Investor, die Direktorin, die Hautirztin
und die Redakteurin

»Wie sieht ein stirkenbasiertes Leben aus?«

Wie sieht ein stirkenbasiertes Leben aus? Wie sieht es aus, wenn es
einem Menschen gelingt, sein Leben um seine Stirken herum aufzu-
bauen? Lassen Sie uns einige Beispiele von Menschen, die dies getan
haben, betrachten.

»Ich bin wirklich nicht anders als Sie.«

Warren Buffett spricht, gelassen und in seiner iiblichen, etwas un-
ordentlichen Erscheinung, zu einem Saal voller Studenten an der Uni-
versitit von Nebraska. Da er einer der reichsten Minner der Welt ist,
wihrend die Studenten kaum ihre Telefonrechnung bezahlen kénnen,
beginnen sie zu kichern.

»Ich mag mehr Geld haben als Sie, aber Geld macht nichts aus. Sicher,
ich kann mir den teuersten Maflanzug kaufen, aber ich ziehe ihn an, und
er sieht einfach billig aus. Ich wiirde lieber einen Cheeseburger essen, als
ein Meni fiir hundert Dollar.« Die Studenten scheinen nicht tiberzeugt,
und deshalb macht Buffett in einem Punkt ein Zugestindnis. »Wenn es
irgendeinen Unterschied zwischen Thnen und mir gibt, mag es einfach
der sein, dass ich jeden Morgen aufstehe und das Gliick habe, tun und
lassen zu konnen, was ich mochte, jeden Tag. Falls Sie etwas von mir
lernen wollen, ist dies der beste Ratschlag, den ich Thnen geben kann.«

Oberflichlich hort sich dies wie die Art von aalglatten Spriichen an,
die man anderen Leuten sagt, nachdem man bereits die erste Milliarde
auf der Bank hat. Aber Buffett ist aufrichtig. Er liebt, was er tut, und
glaubt wirklich, dass seine Reputation als grofiter Investor der Welt auf
seiner Fihigkeit beruht, eine Existenz aufgebaut zu haben, die seinen
besonderen Stirken gerecht wird.

Uberraschenderweise sind seine Stirken nicht die, die Sie bei einem
erfolgreichen Investor erwarten wiirden. Die heutigen globalen Fi-
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nanzmirkte sind schnelllebig, aufRerordentlich kompliziert und amo-
ralisch. Deshalb méchte man glauben, dass das Wesen, das dieser Welt
am besten angepasst ist, mit Ungeduld, der grofen Auffassungsgabe,
Muster in dem komplexen Markt zu erkennen, und einer angebore-
nen Skepsis gegeniiber den Motiven aller anderen Marktteilnehmer
gesegnet sein muss.

Buffett kann keine dieser Stirken fiir sich in Anspruch nehmen.
Er ist nach jedem Maf3stab ein geduldiger Mann. Sein Geist ist eher
praktisch als schnell auffassend. Er neigt dazu, gegentiber den Moti-
ven anderer vertrauensvoll, nicht skeptisch, zu sein. Wie konnte er also
ein so erfolgreicher Geschiftsmann werden?

Wie viele Menschen, die sowohl erfolgreich als auch von ihrem Beruf
erfullt sind, hat er einen Weg gefunden, die in ihm liegenden Stirken
zu kultivieren und sie wirken zu lassen. Zum Beispiel setzte er seine
natiirliche Geduld in seine heute berithmte »20-Jahresperspektive« um,
die ihn dazu bewegt, nur in Unternehmen zu investieren, deren Weg
mit einem bestimmten Mafd an Zuversicht fiir die nichsten 20 Jahre
vorausgesagt werden kann. Sein praktischer Geist machte ihn argwéh-
nisch gegeniiber Investitions-»Theorien« und breiten Markttrends. Wie
er einmal in einem Geschiftsbericht von Berkshire Hathaway aus-
fithrte: »Die einzige Aufgabe von Aktien-Prognostikern ist es, Wahr-
sager gut aussehen zu lassen.« So beschloss er, nur in Gesellschaften
zu investieren, deren Produkte und Dienstleistungen er intuitiv ver-
stehen konnte, wie Dairy Queen, The Coca-Cola Company und The
Washington Post Company.

Schlieflich setzte er seine vertrauensvolle Haltung erfolgreich ein,
indem er die obersten Fithrungskrifte der Gesellschaften, in die er in-
vestierte, sorgfiltig auf Fehler tiberpriifte, sie dann arbeiten liefs und
nur selten in ihr Tagesgeschift eingriff.

Warren Buffett hat seine geduldige, praktische und vertrauensvolle
Methode angewandst, seit er 1956 mit 100 Dollar seine erste Investment-
firma griindete. Er hat diese Methode geschliffen, perfektioniert und
sich auch an sie gehalten, wenn die Versuchungen, eine andere Stra-
tegie anzuwenden, verlockend waren. (Bedenken Sie, er investierte
weder in Microsoft noch in das Internet, weil er sich kein genaues Bild
davon machen konnte, wo sich die Hightech-Branche in 20 Jahren be-
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finden wiirde.) Seine klare Haltung ist der Grund fiir seinen berufli-
chen Erfolg und, dies ist in seinen eigenen Worten auch die Grund-
lage fur sein personliches Gliick. Er ist ein Investor der Weltklasse,
weil er seine Stirken ganz bewusst ausspielt: Er liebt, was er tut, weil
er seine Stirken gezielt nutzt.

In diesem Sinn — und vielleicht nur in diesem Sinn — hat Warren
Buffett Recht. Er unterscheidet sich keineswegs vom Rest von uns. Wie
der Rest von uns reagiert er in bestimmter Weise auf seine Umwelt.
Die Art, mit der er mit Risiken umgeht, die Weise, wie er mit anderen
Menschen auskommt, Entscheidungen trifft, Zufriedenheit erlangt —
nichts davon ist Zufall. Dies alles ist Teil eines einzigartigen Musters,
das so stabil ist, dass seine Familie und engsten Freunde in der Lage
sind, sich daran zu erinnern, dass die ersten Anzeichen davon schon
vor einem halben Jahrhundert auf dem Schulhofin Omaha, Nebraska,
auftraten.

Was Buffett hervorhebt, ist das, was er aus diesem Muster machte.
Zunichst vergegenwirtigte er es sich. Viele von uns scheinen nicht
einmal in der Lage zu sein, diesen Schritt zu tun. Zweitens, und das
ist das Wichtigste, entschied er sich dafiir, die schwicheren Ziige sei-
nes Charakters nicht zu stirken. Stattdessen tat er genau das Gegen-
teil: Er erkannte seine stirkeren Seiten, erginzte sie mit Ausbildung
und Erfahrung und baute sie zu den ausgeprigten Stirken aus, die
wir heute sehen.

Warren Buffett ist hier nicht nur wegen seines persénlichen Reich-
tums relevant, sondern weil er etwas herausgefunden hat, das fiir jeden
von uns als praktische Leitlinie dienen kann. Schauen Sie in Thr Inne-
res, versuchen Sie, Thre stirksten Charakterziige zu erkennen, verstir-
ken Sie sie durch die Anwendung in der Praxis und stetiges Lernen,
und finden Sie dann eine Aufgabe oder, wie er es tat, arbeiten Sie fiir
sich eine Aufgabe heraus, bei der Sie diese Stirken jeden Tag nutzen
kénnen. Wenn Sie dies tun, werden Sie produktiver, ausgefiillter und
erfolgreicher sein.

Natiirlich ist Buffett nicht der einzige Mensch, der erkannt hat, was
es bewirkt, sein Leben um seine Stirken aufzubauen. Wann immer
Sie Menschen befragen, die in ihrem gewihlten Beruf — vom Lehren
zum Telemarketing, vom Schauspielern bis zur Buchhaltung — wirk-
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lich erfolgreich sind, entdecken Sie, dass das Geheimnis ihres Erfolges
in ihrer Fihigkeit liegt, ihre Stirken entdeckt zu haben und ihr Leben
so zu organisieren, dass diese Stirken angewendet werden konnen.

Pam D. ist Direktorin des Gesundheits- und Sozialamtes eines Stadt-
bezirks, der so grof ist, dass sein Etat grofler ist als die Summe der
Haushalte von zwanzig amerikanischen Bundesstaaten. Thre derzeitige
Herausforderung besteht darin, einen Gesamtplan fiir alle Senioren-
programme des Bezirks zu entwerfen und umzusetzen. Leider hat sie,
da weder der Bezirk noch das Land jemals mit der Situation konfron-
tiert waren, dass so viele Senioren so viele Dienstleistungen brauchen,
keinen Plan in der Schublade. Um diese Aufgabe zum Erfolg zu fiihren,
kénnte man annehmen, dass Pam Stirken briuchte, wie zum Beispiel
die Gabe, strategisch zu denken oder zumindest die Begabung der de-
taillierten Analyse und Planung. Aber obwohl sie versteht, wie wichtig
beides ist, kommt keines von ihnen oben auf die Liste ihrer Stirken.

Tatsichlich sind zwei der stirksten Ziige in ihrem Personlichkeits-
muster das Bediirfnis, ihre Mitarbeiter zu motivieren und der unge-
duldige Drang zu handeln. Wie Buffett hat sie sich dafiir entschieden,
diese Charakterziige nicht fiir selbstverstindlich zu halten und nicht
an ihren Schwichen zu arbeiten. Stattdessen hat sie ihre Aufgabe so
gestaltet, dass sie ihre starken Charakterziige die meiste Zeit nutzen
kann. Ihr Modus besteht darin, zuerst erreichbare Ziele zu erkennen,
bei denen heute etwas unternommen werden kann und dann zu han-
deln; zweitens, die Gelegenheit zu suchen, den Tausenden ihrer Mit-
arbeiter ein Bild von dem tibergreifenden Gesamtziel ihrer Arbeit zu
machen; und drittens, den formalen strategischen Planungsprozess an
einen externen Berater zu vergeben. Wihrend sie und ihr Team hart
am Ziel arbeiten, kann der Berater hinter ihnen aufriumen und ihre
Aktionen in den strategischen Plan einbinden.

Bisher laufen die Dinge bestens. Sie ist an allen Fronten vorange-
kommen. Es ist ihr gelungen, dem Privatsektor bedeutende Dienst-
leistungsvertrige abzujagen. Und sie hat vollen Erfolg.

Sherie S. wihlte eine dhnlich pragmatische Methode, um ihr Leben
um ihre Stirken herum aufzubauen. Sherie ist heute erfolgreiche Arz-
tin, aber vor Jahren machte sie an der Universitit eine ziemlich beun-
ruhigende Entdeckung: Sie mochte es nicht, von kranken Menschen
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umgeben zu sein. Da ein Arzt, der kranke Menschen nicht mag, ge-
nauso absurd ist, wie ein Investor, der das Risiko nicht liebt, begann
sie, ihre Berufswahl infrage zu stellen. Statt aber ihre schlechte Wahl
zu beklagen, tiberpriifte sie ihre Denk- und Gefithlsmuster und kam
schliellich zu drei Erkenntnissen: Sie genoss es doch, Menschen zu
helfen, nur eben nicht sehr kranken Menschen; sie war von einem kon-
stanten Bediirfnis angetrieben, etwas zu erreichen, das am besten be-
friedigt wurde, wenn sie greifbare und regelmiflige Beweise fiir den
Fortschritt hatte. Diese beiden ausgeprigten Muster kénnten sich als
itberraschende Stirke erweisen, wenn sie sich auf Dermatologie spe-
zialisieren wiirde.

Heute spielt sie tagtiglich als Dermatologin ihre Stirken aus. Thre
Patienten sind selten ernsthaft krank, ihre Krankheiten sind greifbar,
und der Genesungsfortschritt ist auf ihrer Haut fiir jedermann sichtbar.

Paula L. musste ihren Schwerpunkt nicht verlagern, um ihre Stir-
ken zu nutzen, stattdessen musste sie ebenso wie Buffett dem treu
bleiben, was sie bereits iiber ihre Stirken wusste, trotz vieler Versu-
chungen, ihren Kurs zu dndern. Paula ist leitende Redakteurin einer
der erfolgreichsten Frauenzeitschriften der Welt. Infolge der Bekannt-
heit, die diese Stellung mit sich bringt, hat sie viele Offerten bekom-
men, Chefredakteurin bei anderen Zeitschriften zu werden. Natiirlich
schmeicheln ihr diese Angebote, aber sie hat sich dafiir entschieden,
bei ihrer Aufgabe als leitende Redakteurin zu bleiben.

Warum? Weil sie sich bewusst ist, dass eines ihrer ausgeprigtesten
Talente ihre grofe Auffassungsgabe und ihr kreativer Geist ist. Mit den
Jahren hat sie dieses Talent zu einer auflergewshnlichen Stirke ver-
feinert, die sie in die Lage versetzt, als Redakteurin bei der Arbeit mit
den Schriftstellern und anderen Redakteuren zu glinzen, und genau
das Material herauszuarbeiten, das ihrer Zeitschrift ihre unverwech-
selbare Identitit verleiht. Als Chefredakteurin eines Magazins wiirde
sie dies nicht mehr in dem Mafle tun kénnen. Thre Zeit wiirde vor-
nehmlich von PR-Events in Anspruch genommen, und es wiirde von
ihr erwartet werden, das Magazin durch ihre Wahl der Kleidung, von
Freunden und Hobbys zu verkérpern. Sie weifs, dass sie diese Art der
offentlichen Aufmerksambkeit hassen wiirde, deshalb bleibt sie auf dem
Weg ihrer Stirken.

30 Teil I — Der Aufbau einer Stirke



Alle diese Personen sind in demselben Sinn etwas Besonderes,
in dem Warren Buffett etwas Besonderes ist. Sie erkannten in sich
selbst einige immer wieder auftretende Verhaltensmuster und fan-
den dann einen Weg, diese Muster zu echten und produktiven Stir-
ken zu entwickeln.
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Tiger Woods, Bill Gates und Cole Porter

»Was ist eine Stéirke?«

Lassen Sie uns um der Klarheit willen etwas genauer sagen, was wir
mit »Stirke« meinen. Die Definition einer Stirke, die wir in diesem
Buch verwenden werden, ist sehr spezifisch: Es ist die konstante, bei-
nahe perfekte Leistung in einer Titigkeit. Nach dieser Definition sind
Pams Entscheidungen und ihre Fihigkeit, die Menschen fiir den ge-
meinsamen Zweck ihres Unternehmens zusammenzuscharen, Stir-
ken. Sheries Freude, Hautkrankheiten zu diagnostizieren und zu be-
handeln, ist eine Stirke. Paulas Fihigkeit, Ideen fiir Artikel, die zum
Renommee ihres Magazins passen, hervorzubringen und dann zu
verfeinern, ist eine Stirke.

Um bekanntere Beispiele zu gebrauchen, die auflergewshnliche
Spiellinge des Golfspielers Tiger Woods — seine Fihigkeit, lange Bille
zu schlagen — ist eine Stirke, ebenso wie sein Putting. Seine Fihig-
keit, aus einem Bunker zu schlagen, die im Vergleich zu anderen Top-
Profis unbestindig ist (Tiger ist Nummer 61 in der PGA-Tour im »In-
den-Sand-setzenx), ist es nicht.

Im geschiftlichen Umfeld ist Bill Gates’ Genie, Innovationen auf-
zugreifen und sie in anwenderfreundliche Produkte umzusetzen, eine
Stirke, wihrend seine Fihigkeit, ein Unternehmen angesichts der
rechtlichen und kommerziellen Angriffe zu fithren, im Gegensatz zu
der seines Partners Steve Ballmer, keine Stirke ist.

In der kiinstlerischen Szene war Cole Porters Fihigkeit, perfekte
Texte zu schreiben, eine Stirke. Seine Versuche, glaubwiirdige Cha-
raktere und Handlungen zu kreieren, waren es nicht.

Wenn wir Stirke auf diese Weise definieren, als konstante, beinahe
perfekte Leistung, offenbaren wir drei der wichtigsten Prinzipien, die
erforderlich sind, um ein starkes Leben zu fiihren.

Zunichst miissen Sie, damit eine Titigkeit eine Stirke sein kann, in
der Lage sein, sie bestindig zu leisten. Und dies bedeutet, dass dies ein
berechenbarer Teil Threr Leistung ist. Sie kénnten gelegentlich einen
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Schlag landen, der Tiger Woods stolz gemacht hitte, aber wir nennen
diese Titigkeit erst eine Stirke, wenn Sie sie immer wieder demon-
strieren kénnen. Und Sie miissen aus dieser Titigkeit auch eine ge-
wisse innere Befriedigung erlangen. Sherie ist sicher klug genug, um
jede drztliche Tatigkeit auszuiiben, aber die Dermatologie stellt ihre
Stirke dar, weil ihr diese Spezialisierung Kraft verleiht. Demgegen-
uiber ist Bill Gates durchaus in der Lage, die Unternehmensstrategie
von Microsoft umzusetzen, aber weil, wie er selbst sagte, diese Aufgabe
ihn Energie kostet, ist sie keine Stirke. Die Feuerprobe einer Stirke?
Die Fihigkeit ist nur dann eine Stirke, wenn Sie ganz darin aufgehen
kénnen, sie wiederholt, gliicklich und erfolgreich zu tun.

Zweitens brauchen Sie nicht in jedem Aspekt Ihrer Rolle eine Stirke
aufzuweisen, um sie ausgezeichnet zu tun. Pam ist nicht die perfekte
Kandidatin fiir ihre Aufgabe, genauso wenig wie Sherie. Die Personen,
die wir beschrieben haben, sind nicht hundertprozentig fiir ihre Aufga-
ben geeignet. Keine von ihnen ist mit der »perfekten Hand« gesegnet.
Sie tun einfach das Beste, was sie mit den Karten kénnen, die ihnen
zugeteilt wurden. Dass exzellente Kénner rundum perfekt sein miis-
sen, ist eine der am weitesten verbreiteten Mythen, die wir in diesem
Buch widerlegen moéchten. Bei unserer Untersuchung waren ausge-
zeichnete Konner selten harmonische, abgerundete Personlichkeiten.
Im Gegenteil, sie hatten Ecken und Kanten.

Drittens werden Sie sich nur durch die Maximierung Ihrer Stirken
hervortun, niemals durch das Fixieren auf Thre Schwichen. Das soll
nicht bedeuten, »Ignorieren Sie Thre Schwichen«. Die von uns be-
schriebenen Menschen vernachlissigen ihre Schwichen nicht. Statt-
dessen taten sie etwas viel Wirksameres. Sie fanden Wege, ihre Schwi-
chen zu umschiffen und damit frei zu werden, um ihre Stirken besser
auszubilden. Jeder von ihnen tat dies ein wenig anders. Pam befreite
sich, indem sie einen externen Berater mit dem Schreiben des strate-
gischen Planes beauftragte. Bill Gates tat etwas Ahnliches. Er wihlte
einen Partner, Steve Ballmer, um das Geschift zu fithren, sodass er
sich wieder ganz der Software-Entwicklung widmen und den Pfad
seiner Stirken neu entdecken konnte. Sherie, die Dermatologin, horte
einfach auf, die Art von Medizin zu betreiben, die sie auslaugte. Paula,
die Zeitschriftenredakteurin, lehnte Stellenangebote ab.
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Tiger Woods hatte es etwas schwerer. Er konnte der Tatsache nicht
entkommen, dass sein Bunkerspiel verbessert werden musste, und des-
halb war er, so wie viele von uns, gezwungen, Schadensbegrenzung
zu betreiben. Er arbeitete gerade so viel an seinen Schwichen, dass er
seine Stirken nicht unterminierte. Aber sobald sein Bunkerspiel ein
akzeptables Niveau erreichte, wandten er und sein Coach Butch Har-
mon ihre Aufmerksambkeit der wichtigsten und kreativen Arbeit zu:
dem Verfeinern und Vervollkommnen von Tigers grofiter Stirke, sei-
nem Schwung.

Von ihnen allen verfolgte Cole Porter die aggressivste und, so kénnte
man sagen, riskanteste Strategie beim Umschiffen seiner Schwichen.
Er wettete, dass, wenn er weiterhin seine Stirken als Textschreiber
pflegte, das Publikum sich einfach nicht darum kiitmmern wiirde, dass
seine Handlungen schwach und seine Charaktere stereotyp waren.
Seine Stirken wiirden die Leute blind gegeniiber seinen Schwichen
machen. Heute wiirden viele sagen, dass sich seine Strategie aus-
zahlte. Wenn man Texte und Melodien so sprithend und anspruchs-
voll schreiben kann wie er, ist es beinahe nebensichlich, wer sie singt
oder warum er das tut.

Jeder dieser Menschen fand in seiner Arbeit auf sehr verschiedenen
Gebieten Erfolg und Erfiillung, weil sie ihre Stirken in voller Absicht
ausspielten. Wir mochten Thnen helfen, dasselbe zu tun — Thre Stir-
ken zu nutzen, welche diese auch sein mogen, und Thre Schwichen
zu umschiffen, welche diese auch sein mégen.
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Drei revolutioniare Werkzeuge

»Was bendtigen Sie, um Ihr Leben stirkenbasiert zu gestalten?«

Dieser Rat, »lhre Stirken zu nutzen und Thre Schwichen zu um-
schiffenc, ist leicht verstindlich. Aber wie Sie wahrscheinlich aus
Erfahrung wissen, ist er schwer umzusetzen. Schliellich wird der
Aufbau eines starken Lebens immer eine anspruchsvolle Aufgabe mit
einer Riesenmenge von verschiedenen Variablen sein: Ihr Selbstbe-
wusstsein, [hre Reife, Ihre Moglichkeiten, die Menschen, mit denen
Sie sich umgeben, die Menschen, denen Sie scheinbar nicht ent-
kommen kénnen. Um es von Anfang an klarzustellen, miissen wir
Ihnen sagen, was dieses Buch Ihnen bieten kann und was nicht,
wenn Sie ein neues, auf Stirken beruhendes Image von sich selbst
aufbauen.

Wir kénnen Thnen nicht das fertige Image zeigen; selbst wenn wir
dies titen, wire das Bild augenblicklich ungenau, weil keiner von uns
je vollendet ist. Wir kénnen Ihnen auch nicht sagen, wie Sie lernen
sollen. Wie Sie ohne Zweifel wissen, wird es immer in Threr Verant-
wortung liegen, titig zu werden, die Auswirkungen auszuloten und
zu lernen. Das kann niemand anderes fiir Sie tun.

Aber wir kénnen Thnen die drei revolutioniren Werkzeuge anbieten,
die Sie brauchen werden, um Ihr Leben stirkenbasiert zu gestalten:

1. Das erste revolutionire Werkzeug ist, zu verstehen, wie Sie lhre natiirli-
chen Talente von den Dingen unterscheiden, die Sie lernen kénnen. Wir
haben eine Stirke als eine konstante, beinahe perfekte Leistung in einer
Titigkeit definiert. In Ordnung, aber wie gelangen Sie dorthin? Kénnen
Sie eine beinahe perfekte Leistung in einer von Thnen gewihlten T4-
tigkeit erreichen, indem Sie einfach iiben, iiben, iiben, oder erfordert
eine beinahe perfekte Leistung gewisse natiirliche Talente?

Wenn Sie Schwierigkeiten damit haben, ein Netz von Menschen auf-
zubauen, die bereit sind, Thnen zu helfen, kénnen Sie dann ein ausge-
zeichneter Teamplayer werden? Wenn Sie es schwierig finden, etwas

Kapitel 1: Starkenbasiert leben 35



vorauszuahnen, kénnen Sie dann lernen, perfekt ausgearbeitete Stra-
tegien zu entwerfen? Wenn Sie oft Schwierigkeiten haben, Menschen
direkt anzusprechen, kénnen Sie dann mit Disziplin und Erfahrung
erreichen, auferordentlich tiberzeugend frei vorzutragen?

Die Frage ist nicht, ob Sie sich in diesen Titigkeiten verbessern kon-
nen oder nicht. Natiirlich kénnen Sie es. Die Menschen sind anpas-
sungsfihige Geschopfe, und wenn etwas wichtig genug ist, kénnen
wir in buchstiblich allem etwas besser werden. Die Frage ist, ob Sie
konstante, beinahe perfekte Leistungen in diesen Titigkeiten allein
durch Ubung erreichen kénnen. Die Antwort auf diese Frage lautet:
»Nein, Ubung allein macht nicht zwangsliufig vollkommen.« Um eine
Stirke in irgendeiner Titigkeit auszubilden, sind spezielle nattirliche
Talente erforderlich.

Dies wirft einige heikle Fragen auf. Was ist der Unterschied zwi-
schen einem Talent und einer Stirke? Welche Aspekte einer Stirke
beim Networking oder Uberzeugen konnen erlernt werden, und wel-
che Aspekte sind natiirlich gegeben? Welche Rolle spielen Fihigkeiten,
Wissen, Erfahrung und Selbstbewusstsein beim Aufbau einer Stirke?
Wenn Sie nicht wissen, wie Sie diese Frage beantworten sollen, kénn-
ten Sie sehr viel Zeit mit dem Versuch vergeuden, Stirken zu lernen,
die nicht erlernbar sind, oder umgekehrt kénnten Sie bei trainierbaren
Stiarken zu friith aufgeben.

Um obige Fragen zu beantworten, brauchen Sie ein einfaches Mittel,
um zwischen dem zu unterscheiden, was natiirlich ist und was Sie in
der Praxis erlernen kénnen. Im nichsten Kapitel geben wir dazu prak-
tische Hinweise. Wir stellen Thnen hier drei prizise Definitionen vor:

« Talente sind Thre auf natiirliche Weise wiederkehrenden Denk-, Ge-
fithls- oder Verhaltensmuster. Thre verschiedenen Talentthemen
sind das, was der StrengthsFinder tatsichlich ermittelt.

« Wissen besteht aus dem Erlernten aufgrund von Tatsachen und
Lektionen.

o Fahigkeiten und Fertigkeiten sind die Schritte einer Tatigkeit.

Diese drei Aspekte — Talente, Wissen und Fihigkeiten — ergeben Thre
Stirken.
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Zum Beispiel ist es ein Talent, sich von Fremden angezogen zu
fiihlen und die Herausforderung zu genieflen, eine Verbindung zu
ihnen herzustellen (spiter in diesem Buch wird dies als Talent Kon-
taktfreudigkeit definiert werden), wihrend die Fahigkeit, ein Netz von
Anhingern aufzubauen, die Sie kennen und bereit sind, Thnen zu
helfen, eine Stirke ist. Um diese Stirke aufzubauen, haben Sie Ihr an-
geborenes Talent mit Fihigkeiten und Wissen vervollkommnet. Ahn-
lich ist es ein Talent, anderen widersprechen zu kénnen (spiter als das
Talent Autoritit definiert), wihrend die Fahigkeit, mit Erfolg verkaufen
zu kénnen, eine Stirke ist. Um andere davon zu tiberzeugen, Ihr Pro-
dukt zu kaufen, miissen Sie IThr Talent mit Produktkenntnissen und
einem gewissen verkiduferischen Kénnen kombinieren.

Obwohl alle Aspekte zum Aufbau einer Stirke wichtig sind, sind von
diesen drei »Rohmaterialien« die Talente die wichtigsten. Ihre Talente
sind natiirlich (wir werden im nichsten Kapitel erkliren, warum), wih-
rend Wissen und Fihigkeiten durch Lernen und Praxisanwendung er-
worben werden kénnen. So kénnen Sie zum Beispiel als Verkiufer ler-
nen, wie Sie die Eigenschaften IThres Produktes (Wissen) beschreiben.
Sie konnen sogar lernen, wie Sie die richtigen offenen Fragen stellen,
um jedem Interessenten seine Bediirfnisse zu entlocken (Fihigkeiten),
aber Sie werden niemals erlernen, wie Sie diesen Interessenten genau
im richtigen Augenblick und auf genau die richtige Weise dazu brin-
gen, zu kaufen. Dies sind Talente (die spiter als die Talente Autoritit
und Einzelwahrnehmung definiert werden).

Obwohl es gelegentlich moglich ist, eine Stirke aufzubauen, ohne
das erforderliche Wissen und Fihigkeiten zu erwerben, ist es niemals
moglich, eine Stirke ohne das erforderliche Talent zu besitzen. Es gibt
»geborene« Verkiufer, die so viel angeborenes Talent zur Uberzeu-
gung haben, dass sie sogar verkaufen kénnen, wenn ihr Produktwissen
ziemlich begrenzt ist. Bei vielen Aufgaben kénnen Sie das erforderliche
Wissen und Fihigkeiten bis zu dem Punkt erwerben, an dem Sie in der
Lage sind, zurechtzukommen, aber unabhingig von der Aufgabe wer-
den Sie, wenn Thnen das notwendige Talent fehlt, niemals in der Lage
sein, konstante, beinahe perfekte Leistung zu zeigen. Deshalb ist der
Schliissel zum Aufbau einer echten Stirke, Thre ausgeprigten Talente
zu erkennen und sie dann mit Wissen und Fihigkeiten zu verfeinern.
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Denken Sie daran, dass viele Leute nicht wissen, was Talent ist,
geschweige denn was ihre Talente sind. Sie glauben, dass mit aus-
reichender Praxis fast alles erlernbar ist. Sie suchen nicht aktiv nach
Wissen und Fihigkeiten zur Férderung ihrer Talente. Stattdessen
laufen sie in die Falle, zu versuchen, soviel Wissen und soviel Koén-
nen wie moglich zu erwerben, da sie hoffen, sich selbst in allen Berei-
chen zu verbessern, ihre Kanten abzuschleifen und am Ende rundum
»gut« Zu sein.

Um Thre Stirken aufzubauen, miissen Sie diese Falle vermeiden.
Beginnen Sie nicht blind mit einer Fortbildung im Bereich Fithrungs-
kompetenzen, Kommunikation oder Einfiihlungsvermégen oder ir-
gendeinem anderen dieser gut gemeinten Kurse, und erwarten Sie vor
allem keine dramatische Verbesserung. Wenn Sie nicht das erforder-
liche Talent haben, werden Thre Fortschritte mifig sein. Sie werden
den grofiten Teil Threr Energie fiir Schadensbegrenzung aufwenden
und sehr wenig fiir eine echte Entwicklung aufbringen. Und da Sie
nur eine begrenzte Zeit haben, um in Thre Entwicklung zu investie-
ren, miissen Sie entscheiden, ob Thnen eine Fixierung auf Schadens-
begrenzung die beste Rendite bringen wird.

Wir schlagen Thnen vor, sich genauer mit Wissen, Fihigkeiten und
Talenten zu befassen. Lernen Sie, das eine von den anderen zu unter-
scheiden. Erkennen Sie Thre ausgeprigten Talente, und erwerben Sie
dann in einer konzentrierten Weise das Wissen und Fihigkeiten, um
sie in echte Stirken umzusetzen.

2. Das zweite revolutiondre Werkzeug ist ein System zur Erkennung lhrer
ausgepragten Talente. Es gibt einen sicheren Weg, um Thr grofites Po-
tenzial fiir Stirke zu erkennen: Treten Sie einen Schritt zuriick, und
beobachten Sie sich eine Zeitlang selbst. Nehmen Sie eine Titigkeit,
und sehen Sie, wie schnell Sie sie erfassen, wie schnell Sie Schritte in
einem Lernprozess itberspringen und Kniffe und Tricks beherrschen,
die Thnen noch nicht beigebracht wurden. Priifen Sie, ob Sie in dieser
Titigkeit in einem Maf aufgehen, dass Sie Ihr Zeitgefiihl verlieren.
Wenn nach einigen Monaten nichts davon eingetreten ist, versuchen
Sie es mit einer anderen Titigkeit, und beobachten Sie sich — versuchen
Sie eine weitere. Mit der Zeit werden sich Thre ausgeprigten Talente

38 Teil | — Der Aufbau einer Stirke



offenbaren, und Sie kénnen damit beginnen, sie zu einer michtigen
Stirke zu verfeinern.

Das ist wahrscheinlich so, wie es in der Schule sein sollte: eine kon-
zentrierte Jagd auf die Gebiete des gréfiten Potenzials eines Kindes. Und
so sollte es wahrscheinlich in der Arbeitswelt sein: Es sollte eine gezielte
Anstrengung gemacht werden, herauszufinden, wie jeder einzelne Mit-
arbeiter sich dem Leistungsniveau der Weltklasse nihern konnte. Lei-
der werden weder die Schule noch die Arbeitswelt dieser Aufgabe ge-
recht. Beide sind so beschiftigt, Wissen zu vermitteln und Liicken zu
fullen, dass die Entwicklung des Bewusstseins fiir natiirliche Talente
aufler Acht gelassen wird. Und so fillt Thnen die Last zu, dem Einzel-
nen. Sie miissen die Suche nach Ihren eigenen Talenten selbst leiten.

Das StrengthsFinder-Tool, das in Kapitel 3 besprochen wird, ist so
konzipiert, dass es Thnen hilft, Thre ausgeprigten Talente zu erkennen.
Es wird damit nicht versucht, Sie vollstindig zu definieren oder mit
dem Etikett dieses oder jenen Typs zu versehen, hier stark und dort
schwach. Jeder Einzelne von uns hat zu viele Nuancen fiir diese Art
der Vereinfachung. Der Zweck des StrengthsFinders ist zugespitzt. Er
ist so konzipiert, dass er Thre funf stirksten Talentthemen offenbart.
Diese Talente werden noch keine Stirken sein. Sie sind die Gebiete des
grofdten Potenzials, Gebiete, auf denen Sie die bestmdgliche Chance
haben, eine Stirke auf Weltklasseniveau zu kultivieren. Der Strengths-
Finder wird Sie wie ein Scheinwerfer ausleuchten Es liegt dann in Threr
Hand, Thre Talente zu Stirken zu entwickeln.

3. Das dritte revolutiondre Werkzeug ist eine gemeinsame Sprache zur
Beschreibung lhrer Talente. Wir brauchen eine neue Sprache, die uns
hilft, die Stirken, die wir in uns selbst und anderen sehen, zu erkli-
ren. Diese Sprache muss prizise sein; sie muss in der Lage sein, die
subtilen Unterschiede zwischen Personen zu erfassen. Sie muss po-
sitiv sein; sie muss uns helfen, Stirke, nicht Schwiche zu beschrei-
ben. Und sie muss allgemein verstindlich sein; es muss eine Sprache
sein, die uns allen geldufig ist, sodass wir unabhingig davon, wer wir
sind oder woher wir stammen, alle genau wissen, was gemeint ist,
wenn jemand sagt: »Marcus verkorpert Autoritit« oder »Don zeigt
Leistungsorientierung«.
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Warum brauchen wir diese neue Sprache? Ganz einfach, weil die Spra-
che, die wir heute gebrauchen, der Herausforderung nicht gerecht wird.

Die Sprache der menschlichen Schwiche ist reich und vielfiltig. Es
gibt bedeutungsvolle Unterschiede in den Ausdriicken Neurose, Psy-
chose, Depression, Manie, Hysterie, Panikattacken und Schizophre-
nie. Ein Fachmann fiir geistige Krankheit ist sich dieser Unterschiede
genau bewusst und berticksichtigt sie beim Erstellen einer Diagnose
und der Bestimmung der Behandlung. Tatsichlich ist diese Sprache
der Schwiche so weit verbreitet, dass die meisten von uns Laien sie
wahrscheinlich ziemlich genau anwenden.

Demgegeniiber ist die Sprache der menschlichen Stirke arm. Wenn
Sie wissen wollen, wie arm, héren Sie ein paar Personalfachleuten zu,
die die Vorziige von drei Kandidaten fiir eine Stelle beschreiben. Sie
werden wahrscheinlich eine Anzahl von Verallgemeinerungen wie
»Mir gefiel ihre Menschenkenntnis« oder »Er erschien mir selbstmo-
tiviert« horen, aber dann wird das Gesprich wieder auf den Vergleich
von Tatsachen, wie der Ausbildung und Berufserfahrung der einzelnen
Kandidaten zuriickkehren. Wir wollen nicht nur die Personalfachleute
kritisieren. Wenn Sie Fithrungskriften beim Gesprich iiber dieselben
drei Kandidaten zuhoren, werden Sie wahrscheinlich eine dhnliche Un-
terhaltung horen. Es ist mehr als wahrscheinlich, dass die Kandidaten
bei der Beschreibung ihrer eigenen Stirken dieselben Verallgemeine-
rungen hervorholen und sich dann in die komfortable Sicherheit ihrer
Ausbildung und Berufserfahrung zuriickziehen werden.

Die traurige Wahrheit ist, dass die zur Verfiigung stehende Spra-
che, die Sprache der menschlichen Stirken, bestenfalls noch immer
rudimentir ist. Nehmen Sie zum Beispiel den Ausdruck »Menschen-
kenntnis«. Wenn Sie sagen, dass zwei Leute »Menschenkenntnis«
haben, was sagt Thnen das dann tiber die beiden? Es sagt Thnen, dass
sie beide anscheinend gut mit Menschen auskommen, aber wahr-
scheinlich nicht mehr. Es sagt Thnen zum Beispiel nicht, ob einer von
ihnen nach dem ersten Kennenlernen schnell das Vertrauen anderer
Menschen erwerben kann, wihrend der andere beim Herstellen des
Kontakts glinzt. Beide Fihigkeiten haben mit Menschen zu tun, aber
sie sind offensichtlich nicht dasselbe. Dieser Unterschied hat prak-
tische Auswirkungen. Unabhingig von seiner Erfahrung oder Aus-
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bildung wiirden Sie wahrscheinlich den Vertrauensmenschen nicht
fur dieselbe Aufgabe wie den Kontaktkniipfer einsetzen. Sie wiirden
auch nicht von ihnen erwarten, dass sie in derselben Weise mit Kun-
den und Partnern auskommen. Und schliefllich wiirden Sie nicht er-
warten, dass sie dieselbe Art Zufriedenheit aus ihrer Arbeit ziehen.
Und Sie wiirden sie nicht notwendigerweise auf dieselbe Weise fiih-
ren. Da diese Variablen sich zur Leistung des Einzelnen kombinieren,
konnte das Wissen, wer der instinktive Vertrauensmensch ist und wer
der Kontaktkniipfer, den Unterschied zwischen Erfolg und Fehlschlag
ausmachen. In dieser Situation hilft der Ausdruck »Menschenkennt-
nis« einfach nicht sehr viel weiter.

Leider gilt dasselbe fiir den grofiten Teil der Sprache der mensch-
lichen Stirken. Was bedeutet »selbstmotiviert« genau? Bedeutet es,
dass die Person von einem inneren Bediirfnis zur Leistung angetrie-
ben wird, dass sie losschiefit, unabhingig davon, wie Sie sie fiihren?
Oder bedeutet es, dass sie herausfordernde Ziele braucht, die sie dann
in eigener Motivation tibertrifft? Was bedeutet »strategischer Denker«?
Bedeutet es, dass er konzeptionell stark ist und Theorien vorzieht?
Oder bedeutet es, dass er analytisch denkt und Tatsachen vorzieht?
Was sind »Verkaufskenntnisse«? Wenn jemand sie hat, bedeutet dies,
dass er auf den Lebensnerv des Kiufers abzielt, durch Kontaktfreudig-
keit, durch logische Uberzeugung oder durch das Ausdriicken seines
leidenschaftlichen Glaubens an das Produkt? Dies sind wichtige Un-
terscheidungen, wenn Sie den richtigen Verkiufer mit den richtigen
Interessenten in Verbindung bringen wollen.

Es ist moglich, dass Sie genau wissen, was Sie mit »Verkaufsge-
schicke, »strategischem Denkenc, »Menschenkenntnis« und »selbst-
motiviert« meinen. Aber wie ist es mit den Menschen um Sie herum?
Sie mogen dieselben Worte gebrauchen, aber ihnen eine ganz andere
Bedeutung beimessen. Dies ist die schlimmste Art der Fehlkom-
munikation. Sie beenden das Gesprich und denken, Sie stimmen
beide tiberein, wihrend Sie tatsichlich nicht einmal dieselbe Spra-
che sprechen.

Und aus irgendeinem eigenartigen Grund lost manches prizise,
allgemein anerkannte Wort, das wir fur ein starkes Verhaltensmus-
ter verwenden, oft eine negative Assoziation aus. Erinnern Sie sich
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an Pam D., die Direktorin des Gesundheits- und Sozialamtes, die es
nicht abwarten konnte, zu handeln? Sie ist ungeduldig oder impulsiv.

Menschen, die darin glinzen, der Welt Ordnung und Struktur zu
geben? Sie gelten als Pedanten.

Menschen, die fiir sich ausgezeichnete Leistung beanspruchen?
Egoisten.

Menschen, die vorausschauen und immer fragen »was wenn«?
Sorgenmacher.

Wie auch immer man es betrachtet, wir haben keine ausreichend
differenzierte Sprache zur Beschreibung der Vielfalt des menschlichen
Talents, das wir um uns herum sehen.

In Kapitel 4 werden wir die 34 Talentthemen vorstellen. Offensicht-
lich sind dies nicht nur Begriffe, die Verhaltensmuster beschreiben,
sondern es sind die Begriffe, welche die hiufigsten Muster in unserer
Studie der ausgezeichneten Leistungen erfassen. Diese 34 Begriffe sind
zu unserer Sprache fiir die Beschreibung der menschlichen Talente
und damit fiir die Erklirung der menschlichen Stirken geworden.
Wir bieten sie Thnen als einen Weg an, das Beste in Thnen und in den
Menschen Threr Umgebung zu offenbaren.
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Kapitel 2
Stirken stirken

« Isterimmer so gut?
- Wissen, Fihigkeiten und Fertigkeiten
« Talent



Ist er immer so gut?

»Was kénnen wir von Colin Powell iiber Stirken lernen?«

Vor lingerer Zeit hielt General Colin Powell einen Vortrag vor tausend
Fithrungskriften von Gallup. Er hatte einen duflerst guten Ruf. Wir
wussten, dass er frither nationaler Sicherheitsberater, Vorsitzender der
Joint Chiefs of Staff, Oberbefehlshaber der NATO-Truppen wihrend
Desert Shield und Desert Storm gewesen und nach weltweiten Um-
fragen in den 1990er Jahren eine der zehn angesehensten Fithrungs-
personlichkeiten der Welt war. Es ist iiberfliissig zu sagen, dass unsere
Erwartungen hoch waren. Als er nach einer entsprechend begeisterten
Begriifung an das Rednerpult trat, fragten sich nicht wenige von uns,
ob der Vortrag unserer Vorstellung vom Redner gerecht werden wiirde.

Am Ende seiner Rede stellten wir uns eine andere Frage: »Ist er
immer so gut?« Im Verlauf einer knappen Stunde hatte General Powell
sich als auflerordentlich begabter Redner erwiesen. Er hatte uns in die
vertrauliche Atmosphire von Prisident Ronald Reagans Oval Office ge-
fithrt. Er hatte uns an den Tisch im Kreml versetzt, an dem Michail
Gorbatschow ihm die Perestroika mit den Worten ankiindigte: »Herr
General, Sie werden sich einen anderen Feind suchen miissen.« Er lief3
uns mitihm am Telefon auf General H. Norman Schwarzkopfs Anruf
mit der Meldung iiber die ersten Luftangriffe des Desert Storm war-
ten. Er sprach ungezwungen, ohne die verklausulierten Spriiche des
Politikers, ohne den Schwulst des Predigers, ohne steife Struktur und
ohne Notizen. Er hatte einfach einige Geschichten zu erzihlen, und
wihrend er sprach, verbanden sich diese Geschichten beinahe zufil-
lig zu einer Erzihlung iiber Fithrungseigenschaften und Charakter.
Es war eine einfache Botschaft, perfekt vorgetragen.

Eine Stirke wie diese 16st Ehrfurcht aus. Fiir die Zuhorer stand die
Leistung des Generals weit jenseits jeder grundlegenden Analyse. Wir
wollten nicht fragen: »Wo hat er das gelernt?«, weil ganz offensichtlich
war, dass weder Toast Masters noch Dale Carnegie etwas mit seiner
Leistung zu tun hatte. Stattdessen wollten wir wissen: »Woher kam



dies?«, als ob der Vortrag nicht von General Powell selbst geschrie-
ben, sondern durch ihn in vollendeter Form iibermittelt worden war.

Alle Stirken haben diese Eigenschaft. Stehen Sie einige Augen-
blicke vor einem Monet, und das Bild erscheint vollkommen, wie ein
Kreis. Sie stellen sich nicht den tastenden Anfang vor, eine Ansamm-
lung von unbeholfenen Kreuzen in der Mitte, und einen letzten Pin-
selstrich zum Abschluss des Gemildes. Sie erleben es als Ganzes, als
einmalige Perfektion.

Die Stirke muss nicht kiinstlerisch sein, um Hochachtung einzu-
flofken. Jede beinahe perfekte Leistung stimuliert dieses Gefiihl der
Anerkennung. Ein Freund erzihlt im richtigen Augenblick einen Witz
mit dem richtigen Timing und einer guten Pointe, und Sie fragen sich:
»Wie hat er das gemacht?« Ein Kollege schreibt einen Brief an einen
Kunden, der genau den Punkt trifft, und Sie stellen sich dieselbe Frage.

Und es ist nicht einfach der »beinahe perfekte« Aspekt einer Stirke,
der uns so beeindruckt. Der »konstante« Teil ist genauso erstaunlich.
Cal Ripken spielte in 2216 aufeinander folgenden Baseball-Spielen.
Wie schaffte er das? Bettina K., eines der besten Zimmermidchen von
Disney World, hat tiber 21 Jahre lang dieselbe Zimmerflucht im selben
Hotel gereinigt. Wie konnte sie so lange dabeibleiben? Vor seinem Tod
im Februar 2000 hatte Charles Schulz tiber 41 Jahre lang dieselbe Ka-
rikatur, die Peanuts, gezeichnet. Wie hat er das gemacht?

Gleichgiiltig, ob die Frage lautet: »Wie macht er das so gut?« oder
»Wie schafft er das so lange?«, jede konstante, beinahe perfekte Leis-
tung scheint sich der niichternen Analyse zu entziehen. Aber natiir-
lich treten Stirken nicht perfekt und als Ganzes auf. Die Stirken jeder
einzelnen Person werden geschaffen — aus einigen ganz spezifischen
Rohmaterialien entwickelt. Sie kénnen einige Materialien mit Praxis
und Lernen erwerben: Thr Wissen, Thre Fihigkeiten und Fertigkeiten.
Andere, Thre Talente, miissen Sie einfach verfeinern.
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Wissen, Fahigkeiten und Fertigkeiten

»Welche Aspekte Ihrer Personlichkeit konnen Sie verindern?«

Wissen

Die genaue Definition des Wortes »Wissen« hat Jahrhunderten phi-
losophischer Angriffe standgehalten, und wir méchten uns an diesen
Wortgefechten nicht beteiligen. Lassen Sie sie uns also umgehen. Sagen
wir einfach, dass es fiir den Zweck des Aufbaus Threr Stirken zwei ver-
schiedene Arten von Wissen gibt. Sie brauchen beide, und zum Glick
kénnen beide erworben werden.

Erstens brauchen Sie sachliches Wissen, also Inhalt. Wenn Sie
zum Beispiel beginnen, eine Sprache zu lernen, ist das Vokabular
sachliches Wissen. Sie miissen erlernen, was jedes Wort bedeutet,
oder Sie werden niemals in der Lage sein, die Sprache zu sprechen.
In gleicher Weise miissen Verkiufer Zeit aufbringen, um die Ei-
genschaften ihrer Produkte zu erlernen. Die Kundendienstleute fiir
Handys miissen die Vorteile kennen, die jedes Angebot bietet. Pi-
loten miissen den Funksprechverkehr lernen. Krankenschwestern
miissen genau wissen, wie viel Novocain fiir welche Behandlung
erforderlich ist.

Sachliches Wissen wie dieses garantiert noch keine ausgezeichnete
Leistung, aber es ist eine Voraussetzung. So werden Sie niemals, un-
abhingig von Threm Kénnen oder Thren Talenten hervorragend malen
kénnen, wenn Sie nicht wissen, dass rote und griine Farbe durch Mi-
schen die Farbe Braun ergeben. Genauso wird Ihnen alle Kreativitit
der Welt nicht helfen, ein ausgezeichneter Beleuchter zu werden, wenn
Sie nicht wissen, dass rotes und griines Licht beim Mischen nicht zur
Farbe Braun werden, sondern gelbes Licht ergeben.

Faktenwissen wie dieses bringt Sie ins Spiel.

Die zweite Art des Wissens, das Sie benétigen, beruht auf Erfah-
rung, die nicht im Unterricht gelehrt oder in Lehrbiichern vermittelt
wird. Stattdessen ist es einfach etwas, das Sie mit Disziplin aufneh-
men und bewahren miissen.
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Ein Teil davon ist praktischer Art. Zum Beispiel hatte Katie M., eine
Schreiberin von Textsegmenten fiir eine morgendliche Fernsehshow,
anfangs Probleme damit, klare und fesselnde Zwei-Minuten-Stiicke
zu schreiben. Sie erkannte dann allmihlich, dass sie die wichtigste
Regel des Journalismus aufler Acht lief: immer die richtige Einlei-
tung. Unabhingig davon, wie kreativ der Rest des Stiickes war, wenn
den Zuschauern nicht sofort gesagt wurde, wen sie sahen und warum,
schalteten sie schnell ab.

Andy Kaufman, der von Jim Carrey in dem Film Der Mondmann ver-
kérperte Komiker, lernte Ahnliches dariiber, wie wichtig die Planung
eines Auftritts ist. Zu Beginn seiner Karriere experimentierte er mit zwei
Charakteren: Foreign Man, ein drolliger, naiver Mann von der Strafle,
und mit einer Elvis-Presley-Imitation. Beide Charaktere bekamen einige
Lacher, aber nichts Spektakulires, bis Andy es anders anging. Er selbst
sagt dariiber: »Im College sah ich, dass die Zuschauer es nicht akzep-
tierten, wenn ich mit Elvis Presley begann. Sie waren gekrinkt, sie woll-
ten gehen. >Was glaubt er, dass er schon ist oder so?< Ich erkannte, dass
meine natiirliche Naivitit verloren gegangen war, nachdem ich diese Rolle
einige Male gespielt hatte. Ich glaubte, dass ich naiver als der Foreign
Man sein konnte ... So versuchte ich dann, die ganze Rolle des Foreign
Man zu spielen, und als ich zum Elvis-Teil kam, sagte ich einfach: »So,
jetzt mochte ich den Elvis Presley spielen.« An dem Tumult im Publi-
kum konnte er sofort erkennen, dass er jetzt auf dem richtigen Weg war.

Bei diesen beiden Beispielen geht es um die Weise, in der eine Vor-
stellung inszeniert wird, aber wie Sie sich vorstellen kénnen, tritt das
auf Erfahrung beruhende Wissen in einer Vielfalt von Formen auf.
Die Verkiuferin entdeckt, dass der erste und wichtigste Verkauf, den
sie schafft, mithilfe des Interessenten selbst zustande kam. Der Neu-
ling im Marketing erkennt, dass wenn man an Miitter verkaufen will,
Werbung im Rundfunk viel besser wirkt als im Fernsehen, da vielbe-
schiftigte junge Miitter viel mehr Radio héren als fernsehen. Beide
haben einen wichtigen Aspekt des Wissens erkannt, und beide werden
damit in Zukunft besser arbeiten.

Jedes Umfeld bietet Chancen zum Lernen. Natiirlich miissen Sie,
um Thre Stirken zu entwickeln, wachsam gegentiber diesen Gelegen-
heiten sein und sie in Thre Leistung einbinden.
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Einiges auf Erfahrung beruhende Wissen ist begrifflich. Nehmen
Sie die beiden offenkundigsten Beispiele: Thre Werte und Ihr Selbst-
bewusstsein. Beide miissen verfeinert werden, wenn Sie Ihre Stirken
aufbauen wollen, und beide kénnen mit der Zeit auch entwickelt wer-
den. Tatsichlich meinen wir es nicht wortlich, wenn wir sagen »der
und der hat sich geindert«. Wir meinen nicht, dass seine grundlegende
Personlichkeit sich geindert hat, sondern dass sich sein Wertesystem
oder das Gefiihl gegentiber seinem Partner geindert hat.

Charles Colson, ein Sonderberater von Priasident Richard Nixon,
ging ins Gefingnis, weil seine iibermifige Loyalitit ihn dazu gebracht
hatte, zum Schutze seines Prisidenten Verbrechen zu begehen. Heute
ist er Wiedergeborener Christ. Hat er sich geindert? Es folgt Winifred
Gallaghers Antwort in ihrem Buch Just the Way You Are: »Charles Col-
son hitte seine GrofSmutter totgeschlagen, als er bei Nixon war, aber
dann wurde er wiedergeboren. Er hatte wahrscheinlich schon immer
ein sehr emotionales, intensives Temperament, aber heute hat er andere
Feinde und Freunde. Sein Wesen idnderte sich nicht — er fingt einfach
etwas anderes mit seiner ganzen Hingabe an. Nicht die Einstellung
des Einzelnen zum Leben, aber der Fokus mag sich sehr dndern.«

Wo immer wir hinschauen, wir sehen Beispiele von Menschen, die
ihren Fokus zusammen mit ihren Werten gedndert haben: Sauls reli-
giose Bekehrung auf der Strafle nach Damaskus, die Wohltitigkeitsar-
beit des entlassenen britischen Verteidigungsministers John Profumo,
die Tierschutzaktivititen des notorischen Rockers Ozzy Osbourne; die
Reue von Hitlers Architekt Albert Speer und, vielleicht das beeindru-
ckendste Beispiel, der mutige Personlichkeitswandel, den Millionen
Mitglieder der Anonymen Alkoholiker geschafft haben.

Diese Beispiele sind in dem Sinn motivierend, dass sie jedem Ein-
zelnen von uns die Hoffnung auf Befreiung bieten. Aber wie erbaulich
sie auch sein mogen, wir sollten daran denken, dass diese Menschen
nicht ihr Wesen oder, wie wir es spiter definieren werden, ihre Talente
dnderten. Sie richteten einfach ihre Talente auf ganz andere und positi-
vere Ziele aus. Und so ist die Lektion, die wir von diesen Menschen ler-
nen sollten, nicht, dass die Talente jedes Einzelnen unendlich formbar
sind, oder dass Sie alles sein kénnen, was Sie mochten, wenn Sie sich
ganz einsetzen. Stattdessen ist die Lektion, dass Talente wie die Intel-
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ligenz wertneutral sind. Wenn Sie Thr Leben dndern mochten, damit
andere von Thren Stirken Vorteile haben, dann dndern Sie Thre Werte.
Vergeuden Sie keine Zeit mit dem Versuch, Thre Talente zu dndern.

Dasselbe gilt fiir das Selbstbewusstsein. Mit der Zeit wird sich jeder
Finzelne von uns immer bewusster, wer er wirklich ist. Dieses wach-
sende Bewusstsein des Selbst ist lebenswichtig fiir das Aufbauen von
Stirke, weil es jedem von uns erméglicht, unsere natiirlichen Talente
klarer zu erkennen und sie zu Stirken auszubauen. Leider liuft dieser
Prozess nicht immer glatt. Einige von uns erkennen ihre Talente genau
genug, mochten dann aber mit anderen gesegnet sein. Wie Mozarts
Rivale Salieri in dem Film Amadeus werden wir zunehmend verbit-
tert, wenn wir versuchen, neue Talente aus unserem Innern herauf-
zubeschwoéren und damit fehlschlagen. Wenn wir in dieser Stimmung
sind, ist nicht mit uns zu spaflen. Es ist gleichgiiltig, wie viel Unter-
richt wir nehmen, gleichgiiltig, wie viele Biicher wir lesen, es geht uns
immer noch auf die Nerven, es ist noch immer hart, und es scheint
nicht leichter zu werden. Wenn Sie sich jemals in einer Rolle wieder-
gefunden haben, die Thnen etwas abverlangte, was Sie nicht geben
konnten, kennen Sie diese Gefiihle.

Und dann plétzlich erleben wir eine Offenbarung. »Ich hitte nie-
mals diesen Verkiuferjob annehmen sollen. Ich hasse es, Leute zu be-
listigen.« Oder vielleicht: »Ich bin keine Fithrungskraft! Ich méchte
viel lieber meine eigene Arbeit machen, als fiir die anderer verantwort-
lich zu sein.« Wir kehren auf den Pfad unserer Stirken zuriick, und
unsere Freunde sind erstaunt und beeindruckt von all dem Guten,
das dann eintritt — unsere Produktivititssteigerung, unsere positivere
Lebenseinstellung — und sagen: »Donnerwetter, schau ihn an. Er hat
sich geindert.«

Das genaue Gegenteil ist geschehen. Was oberflichlich wie ein Wan-
del aussieht, ist tatsichlich das Akzeptieren einiger Dinge, die niemals
umgewandelt werden konnen — Talente. Wir dndern uns nicht. Wir
akzeptieren einfach unsere Talente und konzentrieren unser Leben
um sie herum. Wir werden selbstbewusster.

Um Ihre Stirken aufzubauen, miissen Sie genau das tun.

Kapitel 2: Starken starken 49



Féhigkeiten und Fertigkeiten

Fihigkeiten und Fertigkeiten verleihen dem Wissen, das auf Erfah-
rung beruht, Struktur. Was bedeutet das? Es bedeutet, dass —um wel-
che Titigkeit es sich auch immer handelt — eine kluge Person sich zu
irgendeinem Zeitpunkt zuriicklehnen und das gesammelte Wissen
in eine Folge von Arbeitsschritten formalisieren wird, bei deren Be-
folgung sich Leistung ergibt — nicht notwendigerweise hohe Leistung,
aber dennoch akzeptable Leistung. Lassen Sie uns, um dies zu illus-
trieren, fiir einen Augenblick zu General Powell zuriickkehren. Nach
der Beobachtung General Powells und anderer offentlicher Redner
wird eine kluge Person erkennen, dass groflartige Redner scheinbar
immer damit beginnen, ihrer Zuhéorerschaft zu sagen, woriiber sie
sprechen werden. Und dann tun sie genau das. Und sie schliefRen
damit, dass sie ihren Zuhorern in Erinnerung bringen, was sie ge-
hort haben. Diese Reihenfolge einzuhalten, kann als Fertigkeit des
Redners beschrieben werden.

1. Beginnen Sie immer damit, den Leuten zu erzihlen, was Sie ihnen
erzihlen werden.

2. Erzihlen Sie es ihnen.

3. Erzihlen Sie ihnen, was Sie ihnen erzihlt haben.

Befolgen Sie diese Reihenfolge der einzelnen Schritte, und Sie werden
ein besserer Redner sein. Wenn unsere kluge Person sich noch etwas
mehr damit beschiftigt, wird sie bald erkennen, dass General Powell,
wie auch andere groflartige Redner, nicht aus dem Stegreif sprach. Im
Gegenteil, er wusste genau, welche Geschichten er erzihlen wiirde,
und es ist mehr als wahrscheinlich, dass er diese Geschichten laut
sprechend geiibt und dabei mit den Worten, der Betonung und dem
Timing gespielt hatte. Unsere kluge Person kénnte dann diese Ein-
sicht aufgreifen und als zweite wichtige Fertigkeit fiir 6ffentliches
Reden definieren.

1. Schreiben Sie jede Geschichte oder Tatsache oder jedes Beispiel auf,
das Thnen liegt.

2. Uben Sie durch lautes Vorsprechen. Héren Sie auf sich selbst, wih-
rend Sie die Worte sprechen.
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3. Diese Geschichten werden Thre »Perlen«, wie die einer Halskette.

4. Alles, was Sie tun miissen, wenn Sie eine Rede halten, ist, Ihre Per-
len in der richtigen Reihenfolge auf Thren Faden aufzuziehen, und
Sie werden dann eine Rede halten, die so natiirlich klingt wie eine
Unterhaltung.

5. Verwenden Sie Karteikarten oder einen Ordner, um neue Perlen
fiir Thre Kette zu sammeln.

Fihigkeiten und Fertigkeiten versetzen Sie in die Lage, das System
»trial and error« zu vermeiden und die besten Erkenntnisse, die [hnen
die besten Redner vermittelt haben, in Thre eigene Leistung einzuglie-
dern. Wenn Sie Thre Stirken aufbauen wollen, sei es im Verkaufen,
im Marketing, in der Finanzanalyse, im Fliegen oder in der Medizin,
miissen Sie alle relevanten Fertigkeiten erlernen und tiben.

Aber seien Sie vorsichtig. Fertigkeiten sind so verlockend hilfreich,
dass sie ihre beiden Mingel verstecken. Der erste Mangel ist, dass, wih-
rend Fertigkeiten Thnen bei der Leistung helfen, sie IThnen nicht helfen,
sich auszuzeichnen. Wenn Sie die Fahigkeit des ¢ffentlichen Redens
erlernen, konnen Sie es erreichen, ein besserer Redner als zuvor zu
sein, aber ohne die erforderlichen Talente werden Sie niemals so gut
werden wie General Powell. Powell ist mit einem Talent gesegnet, das
ihn in die Lage versetzt, artikulierter zu sprechen, wenn er am Red-
nerpult steht. Auf irgendeine Weise filtert sein Gehirn die Gesichter
der Menschen vor ihm, und es gibt ihm schnell mehr Worte, bessere
Worte ein. Ohne dieses Talent konnten Sie die Reihenfolge der Fer-
tigkeit schrittweise befolgen, aber Sie miissten immer noch darum
kiampfen, einen vollendeten Vortrag zu halten. Genauso wie das Er-
lernen der Grammatik einer Sprache Ihnen nicht helfen wird, schéne
Prosa zu schreiben, fithrt das Erlernen einer Fertigkeit nicht notwen-
digerweise zu einer beinahe perfekten Leistung. Ohne das zugrunde
liegende Talent ist das Erlernen einer Fertigkeit eine Uberlebenstech-
nik, kein Pfad zu Glanz zu Gloria.

Der zweite Mangel ist, dass einige Titigkeiten sich schon fast per
Definition einer Aufteilung in Einzelschritte entziehen. Nehmen Sie
zum Beispiel das Einftihlungsvermogen. Einfithlungsvermdogen ist
das Talent, die Gefiithle anderer Menschen zu erfassen. Gleichgiiltig
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wie klug Sie sind, konnen Sie Thr Einfithlungsvermoégen wirklich in
eine Reihe von messbaren Schritten aufteilen? Gewiss ereignet sich
Einfithlungsvermogen in einem Augenblick. Wenn Sie mit jemandem
sprechen, bemerken Sie eine winzige Pause, bevor er den Namen einer
Person ausspricht. Sie erkennen instinktiv, dass er jedes Mal eine Pause
machte, wenn er den Namen dieser Person erwihnen wollte. Sie fra-
gen ihn nach dieser Person, und bei seiner Antwort ist er ein wenig zu
itberschwiinglich. Es liegt etwas in seiner Stimme. Er ist ein Dezibel zu
laut, einen Ton zu positiv. Und genau in diesem Augenblick gibt Thnen
Thr Verstand die Erklirung: Er ist zutiefst verirgert tiber diese Person.

Und genau dies macht das Einfithlungsvermoégen aus — unmittel-
bar, augenblicklich, instinktiv. Wenn Sie dariiber nachdenken, ist
dies wahre Bestimmtheit. Dies ist es, was Strategie ausmacht. Dies ist
es, was wahre Kreativitit ausmacht. Unabhingig davon, wie klug der
Beobachter ist, unabhingig davon, welche guten Absichten er hat, er
wird diese Titigkeiten nicht in vorplanbare Schritte aufteilen kénnen.
Tatsichlich konnen, wie Sie es vielleicht schon erlebt haben, diese An-
strengungen am Ende nur verwirren.

Folgendes Fazit lisst sich tiber die Fihigkeiten ziehen: Eine Fihigkeit
zielt darauf ab, die Geheimnisse der Perfektion leicht tibertragbar zu
machen. Wenn Sie eine Fihigkeit erlernen, hilft sie Thnen, etwas besser
zu werden, aber sie gleicht einen Mangel an Talent nicht aus. Wenn Sie
Thre Stirken aufbauen wollen, erweisen sich Fihigkeiten tatsichlich
als am wertvollsten, wenn sie mit echtem Talent kombiniert werden.
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Talent

»Welche Aspekte Ihrer Personlichkeit sind bestdndig?«

Wir haben auf den vorigen Seiten den Begriff »Talent« vorgestellt. Jetzt
ist es an der Zeit, Talent etwas genauer zu untersuchen. Was ist Ta-
lent? Warum sind Thre Talente bestindig und einzigartig? Und warum
sind Ihre Talente so wichtig beim Aufbau von Stirken? Lassen Sie uns
diese Fragen nacheinander untersuchen.

Was ist Talent? Talent wird oft als »besondere natiirliche Fihigkeit
oder Begabung« beschrieben, aber um Stirken aufzubauen, schlagen
wir eine prizisere und umfassendere Definition vor, die aus unseren
Untersuchungen iiber exzellente Fithrungskrifte abgeleitet ist. Talent
ist jedes nachhaltige Denk-, Gefiihls- oder Verhaltensmuster, das pro-
duktiv eingesetzt werden kann. Wenn Sie also instinktiv wissbegierig
sind, so ist dies ein Talent. Wenn Sie leistungsstark sind, ist dies ein Ta-
lent. Wenn Sie charmant sind, ist dies ein Talent. Wenn Sie hartnickig
sind, ist dies ein Talent. Wenn Sie verantwortungsbewusst sind, ist dies
ein Talent. Jedes nachhaltige Denk-, Gefiihls- oder Verhaltensmuster
ist ein Talent, wenn dieses Muster produktiv eingesetzt werden kann.

Nach dieser Definition kénnen selbst scheinbar negative Charak-
terziige Talente genannt werden, wenn sie produktiv eingesetzt wer-
den konnen. Starrsinn? Starrsinnig zu sein, ist ein Talent, wenn Sie
eine Aufgabe haben, bei der das Beharren auf einem Standpunkt an-
gesichts iiberwiltigenden Widerstandes eine Voraussetzung fiir den
Erfolg ist — zum Beispiel fiir eine Verkaufstitigkeit oder fiir einen An-
walt im Gerichtssaal. Nervositit? Nervos zu sein ist ein Talent, wenn
es Sie dazu veranlasst, sich zu fragen: »Was, wenn’«, potenzielle Fall-
gruben zu erwarten und Alternativpline zu entwickeln. Diese Art der
Szenario-Planung kann sich in einer Vielfalt von Aufgaben als sehr
produktiv erweisen.

Selbst eine »Schwiche« wie die Lesestérung Dyslexie ist ein Talent,
wenn Sie einen Weg finden, sie produktiv einzusetzen. David Boies
leidet unter Dyslexie. Boies war der Anwalt der Regierung der Ver-
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einigten Staaten im Anti-Trust-Prozess gegen den Software-Giganten
Microsoft. Er war derjenige, der Bill Gates mit seinen hartnickig hof-
lichen Fragen wihrend der Zeugenvernehmungen vor dem Prozess
zermiirbte und den Richter mit seiner klaren Darstellung der Sache
der Regierung iiberzeugte. Seine Dyslexie lisst ihn vor langen, kom-
plizierten Worten zuriickschrecken. Er weif3, was diese Worte bedeu-
ten, verwendet sie aber in seiner Argumentation nicht. Er selbst be-
schrieb das vor kurzem in einem Interview so: »Ich habe Angst, dass
ich sie falsch ausspreche.« Zum Gliick macht dieses Erfordernis, sich
auf einfache Worte zu verlassen, seine Argumentationen sehr leicht
nachvollziehbar. Auflerdem erscheint er, ohne dass er dies notwendi-
gerweise beabsichtigt, als Mann aus dem Volk mit gesundem Men-
schenverstand. Seine schlichte Sprache sendet die Botschaft aus: »Ich
weifd auch nicht mehr als Sie. Ich versuche einfach nur, mit meinem
Kopfum ein schwieriges Thema herumzukommen, genauso wie Sie.«

Fur David Boies ist Dyslexie ein Talent, weil er einen Weg gefun-
den hat, sein nachhaltiges Muster produktiv einzusetzen und es
durch die Kombination mit Wissen und Fihigkeiten in eine Stirke
umzusetzen.

Dies ist offensichtlich ein extremes und seltenes Beispiel, aber es
trifft den Kern der Sache: Thre Talente sind jene nachhaltigen Denk-,
Gefiihls- und Verhaltensmuster, die Sie produktiv einsetzen kénnen.

Warum sind lhre Talente bestéindig und einzigartig? Was schafft diese
nachhaltigen Muster in Thnen? Wenn Sie sich nicht fiir Thre Muster
interessieren, kénnen Sie dann ein neues stricken? Die Antworten
auf diese Fragen lauten (a): Thre nachhaltigen Muster werden von
den Verbindungen in Threm Gehirn geschaffen, und (b): Nein, nach
einem gewissen Alter werden Sie nicht mehr in der Lage sein, ein
vollkommen neues Muster zusammenzustellen — Thre Talente sind
dauerhaft.

Angesichts der riesigen Geldsummen, die Unternehmen fiir Weiter-
bildungsprogramme ausgeben, mit denen versucht wird, die Gehirne
der Menschen auf Einfithlungsvermdégen oder Wettbewerbsorientie-
rung oder Strategie umzuformen, sollten wir (b) niher erkliren. Zum
Gluck erklirt die erste Antwort die zweite. Wenn Sie wissen, wie die
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Fiden in Threm Gehirn verwoben sind, wissen Sie auch, warum sie so
schwer neu zu ordnen sind. Deshalb lassen Sie uns (a) niher betrachten.

Das Gehirn ist ein seltsames Organ, weil es riickwirts zu wach-
sen scheint. Thre Leber, Thre Nieren und, Gott sei Dank, Thre Haut
beginnen alle klein und werden allmihlich grofier, bis sie die fiir den
Erwachsenen richtige Grofle erreichen. Mit Ihrem Gehirn geschieht
das Gegenteil. Thr Gehirn wird sehr schnell sehr groff und schrumpft
dann zum Erwachsensein. Am seltsamsten ist, dass wihrend Thr Ge-
hirn immer kleiner wird, Sie immer kliiger werden.

Das Geheimnis, das diesem verkehrt herum erfolgenden Wachs-
tum Sinn verleiht, ist in dem zu finden, was »Synapse« genannt wird.
Eine Synapse ist eine Kontaktstelle zwischen zwei Gehirnzellen, die
die Zellen (auch Neuronen genannt) in die Lage versetzt, miteinander
zu kommunizieren. Diese Synapsen sind Thre Ziige, und Sie miissen
etwas iiber sie wissen, weil, wie es in einem Lehrbuch iiber Neurolo-
gie geschrieben steht: »Verhalten von der Bildung geeigneter Verbin-
dungen zwischen Neuronen im Gehirn abhingt.«

Einfacher ausgedriickt: Thre Synapsen schaffen Ihre Talente.

Und wie sind Thre synaptischen Verbindungen nun aufgebaut?

42 Tage nachdem Sie gezeugt werden, erlebt Ihr Gehirn einen
Wachstumsspurt von vier Monaten. Tatsichlich wird das Wort »Spurt«
dem schieren Ausmafl dessen, was geschieht, nicht gerecht. An Threm
42. Tag bilden Sie Thr erstes Neuron, und 120 Tage spiter haben Sie
100 Milliarden davon. Das sind in jeder Sekunde 9500 neue Neuro-
nen. Aber sobald sich diese Explosion legt, ist der grofite Teil des Neu-
ronen-Dramas vorbei. Sie haben 100 Milliarden, wenn Sie geboren
werden, und Sie haben noch etwa gleich viele bis zum Ende des mitt-
leren Lebensalters.

An anderer Stelle in Threm Gehirn beginnt jedoch jetzt das wirk-
liche Drama, das Synapsen-Drama. 60 Tage vor Ihrer Geburt beginnen
Thre Neuronen mit dem Versuch, miteinander zu kommunizieren.
Jedes Neuron greift nach — buchstiblich, es greift nach — einem Axon
genannten Faden und versucht, eine Verbindung herzustellen. Wann
immer sie entsteht, ist eine Synapse gebildet, und wihrend der ersten
drei Jahre Thres Lebens erweisen sich Thre Neuronen als phinomenal
erfolgreich im Herstellen dieser Verbindungen. Tatséchlich hat bis zum
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Alter von drei Jahren jedes IThrer 100 Milliarden Neuronen 15000 sy-
naptische Verkniipfungen mit anderen Neuronen gebildet. Um es klar
auszudriicken, das sind 15000 Verbindungen fiir jedes Threr 100 Mil-
liarden Neuronen. Das Muster Threr Fiden, umfangreich, kompliziert
und einzigartig, ist gewebt.

Aber dann geschieht etwas Eigenartiges. Aus irgendeinem Grund
dringt die Natur Sie jetzt, eine ganze Menge Ihrer sorgfiltig geweb-
ten Fiden zu ignorieren. Wie bei den meisten Dingen im Leben gehen
Fiaden, die vernachlissigt werden, irreversibel zurtick, und so begin-
nen in Threm ganzen Netz die Verkettungen zu brechen. Sie werden
so unaufmerksam gegeniiber Teilen Thres mentalen Netzes, dass Sie
zwischen Threm dritten und fiinfzehnten Lebensjahr Milliarden um
Milliarden dieser sorgfiltig gekniipften synaptischen Verbindungen
verlieren. Bis zu dem Tag, an dem Sie an Threm 16. Geburtstag aufwa-
chen, ist die Hilfte Thres Netzes verschwunden.

Und die schlechte Nachricht ist, dass Sie es nicht neu aufbauen
konnen. Ja, im Verlaufe Thres Lebens behilt Thr Gehirn etwas von sei-
ner frithen Formbarkeit. Zum Beispiel scheint es heute erwiesen, dass
Lernen und Erinnern die Bildung neuer synaptischer Bahnen erfor-
dern, ebenso wie man herausfinden muss, wie man mit dem Verlust
eines Gliedes oder des Augenlichtes fertig wird. Jedoch dndert sich in
der praktischen Hinsicht der Aufbau Thres mentalen Netzes mit sei-
ner Skala von stirkeren bis zu schwicheren Verbindungen nach Threm
15. Lebensjahr kaum.

Dies alles hort sich sehr eigenartig an. Warum sollte die Natur dies
tun? Warum wendet sie soviel Energie auf, dieses Netz zu schaffen, nur
um spiter grofle Stiicke davon verwelken und sterben zu lassen? Die
Antwort auf diese Frage ist, wie der Pidagoge John Bruer es in seinem
Buch The Myth of the First Three Years beschrieben hat, dass wenn es
um das Gehirn geht, »weniger mehr ist«. Eltern hingen schwarz-weifle
Mobiles iiber die Wiege und spielen Mozart-CDs, um die Synapsen-
bildung in ihrem Kind zu stimulieren, aber sie verfehlen das Ziel. Es
ist nicht so, dass Sie umso kliiger oder leistungsfihiger sind, je mehr
synaptische Verbindungen Sie haben. Stattdessen ist es so, dass Thre
Klugheit und Thre Leistungsfihigkeit davon abhingen, wie gut Sie Thre
stirksten Verbindungen nutzen. Die Natur zwingt Sie, Milliarden von
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Bahnen zu unterbrechen, damit Sie frei sind, die verbleibenden zu
nutzen. Die Verkniipfungen zu verlieren, ist nichts, worum man sich
Sorgen machen muss, sondern es ist das Ziel.

Im Anfang gibt Ihnen die Natur mehr Verkettungen, als Sie jemals
brauchen werden, weil Sie wihrend dieser ersten Jahre so viel aufzu-
nehmen haben. Aber das Aufnehmen ist alles, was Sie tun. Sie ver-
stehen Thre Welt noch nicht. Sie konnen es nicht, weil Sie mit diesem
Ubermaf an Verbindungen von so vielen Signalen aus so vielen ver-
schiedenen Richtungen tiberfordert sind. Um Thre Welt zu verstehen,
miissen Sie einen Teil dieses Tumults in Threm Kopf unterdriicken.
Die Natur hilft Thnen im nichsten Jahrzehnt genau hierbei. Thr gene-
tisches Erbe und die Erfahrungen Ihrer frithen Kindheit helfen Thnen
dabei, einige Verbindungen glatter zu finden und leichter zu nutzen
als andere — vielleicht die Leistungsverbindung oder die Verbindung
der Wissbegier oder die Verbindung mit Strategie. Sie werden immer
wieder auf diese Bahnen gebracht, bis sie fester und straffer werden.
Um eine Analogie aus dem Internet zu nutzen, sind dies Ihre super-
schnellen T1-Leitungen. Hier sind die Signale laut und stark.

In der Zwischenzeit welken andere Ketten in anderen Teilen Ihres
Netzes unbeachtet und ungenutzt dahin. Es ist keinerlei Signal zu
héren. Wenn Sie zum Beispiel schliefRlich eine T1-Leitung fiir die
Leistung haben, kénnen Sie, wenn Sie Zahlen sehen, nicht anders, als
Thre Leistung mit der anderer Menschen zu vergleichen. Oder wenn
Sie eine T1-Leitung fiir Wissbegier bekommen, sind Sie ein Mensch,
der nicht anders kann, als zu fragen: »Warum?«. Auf der anderen Seite
kénnen Sie Verbindungen verlieren, die Sie fiir eine bestimmte Titig-
keit brauchen. Anders als bei Colin Powell gefriert Thr Hirn, wenn Sie
die Augen des Publikums auf sich gerichtet fithlen. Oder Sie haben
vielleicht keine Verbindung fiir Einfiihlungsvermogen. Rational ver-
stehen Sie, dass Einfiithlungsvermégen wichtig ist, aber von Augen-
blick zu Augenblick kénnen Sie einfach nicht die Signale aufnehmen,
die andere Menschen aussenden.

Auf mikroskopischer Ebene erklirt Thr mentales Netz, das von glat-
ten T1-Leitungen bis hinunter zu unterbrochenen Verbindungen reicht,
warum gewisse Verhaltensweisen und Reaktionen »das richtige Gefiihl«
fuir Sie sind, wihrend andere, gleichgiiltig, wie intensiv Sie tiben, immer
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gestelzt und gezwungen erscheinen. Genauso sollte es sein. Wenn die
Natur Ihr Netz nicht auf eine kleine Anzahl stark geformter Leitungen
zurechtstutzen wiirde, wiirden Sie niemals erwachsen werden. Sie wiir-
den immer ein Kind bleiben, eingefroren in der Uberlastung der Sinne.

Der Autor Jorge Borges stellte sich vor, wie ein solcher Charakter
sein kénnte. Er erzihlte von einem Jungen, »besessen von einem un-
endlichen Gedichtnis. Nichts entgeht ihm; seine gesamte heutige
und frithere Sinneswahrnehmung bleibt in seinem Geist; ertrunken
in Einzelheiten, unfihig, die wechselnden Formationen aller Wolken,
die er je gesehen hat, zu vergessen, kann er keine normalen Gedanken
bilden und deshalb ... nicht denken.« Ein solcher Junge wire nicht in
der Lage, zu fithlen oder Beziehungen aufzubauen oder Entscheidun-
gen irgendeiner Art zu treffen. Es wiirden ihm die Personlichkeit,
Vorlieben, Urteilsfihigkeit und Leidenschaft fehlen. Er wire talentlos.

Um Thnen dieses Schicksal zu ersparen, verstirken die Natur und
die Erziehung einige Verbindungen und lassen Milliarden anderer da-
hinwelken. Und so treten Sie hervor — ein ausgeprigtes, talentiertes
Individuum, gesegnet und/oder verdammt, auf die Welt in IThrer ei-
genen, dauerhaft einzigartigen Weise zu reagieren.

Viele von uns finden es schwer, sich von dieser dauerhaften Einzig-
artigkeit tiberzeugen zu lassen. Unsere Talente fliegen uns so leicht
zu, dass wir ein falsches Gefiihl der Sicherheit bekommen: Sieht nicht
jeder die Welt so, wie ich sie sehe? Hat nicht jeder ein Gefiithl der Un-
geduld, mit diesem Projekt zu beginnen? Méchte nicht jeder Konflikte
vermeiden und eine gemeinsame Basis finden? Kann nicht jeder die
Hindernisse sehen, die im Wege liegen, wenn wir diesen Weg beschrei-
ten? Unsere Talente erscheinen uns so natiirlich, dass sie zum gesun-
den Menschenverstand zu werden scheinen. Auf eine Weise ist es sehr
bequem zu glauben, dass der »Sinn«, den wir in der Welt sehen, allen
»gemeinsam ist.

Aber in Wahrheit ist unser Sinn tiberhaupt nicht gemeinsam. Der
Sinn, den wir in der Welt sehen, ist individuell. Unser »Sinn«, unser
nachhaltiges Denk-, Gefiihls- oder Verhaltensmuster, wird von unse-
rem einzigartigen mentalen Netz gesteuert. Dieses Netz wirkt wie ein
Filter, der die Welt, die wir antreffen, sortiert und aussiebt und uns
aufeinige Anregungen ansprechen und andere vollig ignorieren lisst.
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Um dies zu veranschaulichen, stellen Sie sich vor, dass Sie mit finf
Bekannten in einem beliebten Restaurant zum Essen Platz nehmen.
Sagen wir, dass Sie mit dem Talent des Einfithlungsvermogens geseg-
net sind, und deshalb bewirkt in Situationen wie dieser Ihr mentaler
Filter, dass Sie sich fragen, wie sich Thre Freunde heute Abend fiihlen.
Sie licheln jeden an, stellen einige Fragen und beginnen instinktiv,
Thre Frequenz abzustimmen, um von jedem Einzelnen die emotiona-
len Signale aufzufangen. Und wihrend Sie sich in der Runde umse-
hen, ist es verlockend — und, um offen zu sein, leichter — anzunehmen,
dass ungefihr dieselben Gedanken durch jedermanns Kopf gehen.

Aber das ist natiirlich nicht so. Einer Threr Begleiter hat sich dafiir
entschuldigt, dass er zu spit gekommen ist, und fragt sich, ob er zum
Ausgleich die Zeche bezahlen soll. Wie wir spiter beschreiben wer-
den, ist dies das Talent Verantwortungsgefiihl. Ein anderer versucht zu
erraten, was jeder von Thnen heute abend bestellen wird — das Talent
Einzelwahrnehmung. Die dritte hofft, dass es ihr gelingt, sich auf den
Stuhl neben ihrem besten Freund zu dringeln, damit sie die Chance
hat, »sich wirklich mit ihm zu beschiftigen« — das Talent Bindungs-
fahigkeit, des Aufbauens tiefgehender Beziehungen. Wiederum eine
andere sorgt sich, dass zwei der Gruppe sich wieder streiten werden,
»wie das letzte Mal, als wir alle ausgingen«, und tiberlegt deshalb, wie
sie die Unterhaltung von brisanten Themen wegsteuern kann — das
Talent Harmoniestreben, einen Konsens zu finden. Ihr letzter Tisch-
partner nimmt von alledem nichts wahr und probt in Gedanken eine
spaflige Geschichte, die er hofft, spiter erzihlen zu konnen — das Ta-
lent Kommunikationsfihigkeit, des Erlebens der Dramatik in Worten.

Funf Freunde in derselben Situation, jeder filtert sie in einer Weise,
die sich von IThrer grundlegend unterscheidet. In einem sozialen Kon-
text konnen diese einzigartigen Filter erkliren, warum Sie sechs so
lebhafte Gespriche haben, und warum jeder von ihnen den anderen ein
wenig mysterios erscheint. Im Zusammenhang mit der Arbeit bietet
die Tatsache, dass der Filter jeder Person einzigartig ist, eher prakti-
sche Erklirungen. Haben Sie zum Beispiel jemals versucht, jemanden
davon zu iiberzeugen, die Dinge so wie Sie zu sehen und sind damit
fehlgeschlagen, obwohl Sie eine einfache, leicht verstindliche Spra-
che gebraucht haben? Das kann sehr frustrierend sein. Sie erzihlten
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ihm, wie es ist, Sie legten die Dinge klar und tiberzeugend dar, und
doch ging er davon und tat etwas vollig anderes. Hatte er nicht zuge-
hort? Wenn es ihm nicht recht war, warum sagte er das nicht einfach?
Warum miissen Sie mit ihm immer wieder dasselbe Gesprich fiithren?

Es ist jetzt offenkundig, dass die Antwort auf all diese Fragen nicht
darin besteht, dass er nicht zuhorte, oder dass er absichtlich das Gegen-
teil tat. Die Antwort ist, dass er nicht mit Thren Augen sehen konnte.
Sein Filter erlaubte ihm dies nicht. Er verstand Thre Worte, aber er
konnte Thre Welt nicht sehen. Stellen Sie sich vor, Sie versuchen, einem
Farbenblinden die Farbe Purpur zu erkliren, und Sie werden eine
Vorstellung davon bekommen, was mit dieser Person geschieht. Un-
abhingig davon, wie gewandt Sie Purpur beschreiben, er wird es nie-
mals sehen.

Vielleicht betont dies unseren angeborenen Abstand voneinander
zu sehr. Offenkundig sind wir trotz unserer Einzigartigkeit nicht voll-
kommen isoliert. Jeder von uns teilt viele Gedanken und Gefiihle mit
seinem Nachbarn. Unabhingig von der Kultur, in der wir erzogen
wurden, ist jeder von uns mit Emotionen wie Furcht, Schmerz, Scham
und Stolz vertraut. In seinem Buch How the Mind Works beschreibt
Steven Pinker, Professor am Massachusetts Institute of Technology,
ein bertthmtes Experiment, welches die Vorstellung widerlegt, dass
Individuen aus verschiedenen Kulturen grundverschiedene Person-
lichkeiten haben. Einige Soziologen zeigten Hochlandbewohnern in
Neuguinea eine Reihe von Fotografien von Studenten der Universitit
Stanford. Jedes Bild zeigte das Gesicht eines amerikanischen Studen-
ten unter dem starken Eindruck eines extremen Gefiihls: Gliick, Liebe,
Abscheu oder Schmerz. Die Soziologen baten dann die Eingeborenen,
die Emotionen jedes Gesichtes zu benennen. Obwohl ihnen Fotogra-
fien nicht vertraut waren und angloamerikanische Gesichtsziige erst
recht nicht, erkannten sie jede einzelne Gefiihlsregung.

In einer gewissen Weise ist dies eine erfreuliche Entdeckung. Sie
starkt die Vorstellung, dass wir unabhingig von unserem kulturellen
Erbe in der Tat Beziehungen zueinander aufbauen kénnen. Jedoch
widerlegen Entdeckungen wie diese nicht das, was wir iiber die Ein-
zigartigkeit des Filters jedes Individuums gesagt haben. Die Grenzen
der menschlichen Erfahrung sind nicht unendlich, (wenn Sie noch
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nie Emotionen wie Schmerz, Furcht oder Scham erlebt haben, sind Sie
entweder ein Soziopath oder ein Auflerirdischer), aber innerhalb die-
ser Grenzen gibt es eine breite Streuung und eine grofe Vielfalt. Un-
abhingig von Rasse, Geschlecht oder Alter lieben manche Menschen
Druck, und manche hassen ihn, manche stehen gern im Rampenlicht,
und andere fithlen sich wohl in der Menge, manche genief3en die Kon-
frontation, und andere streben nach Harmonie.

Die interessantesten Unterschiede zwischen Menschen sind selten
abhingig von Rasse, Geschlecht oder Alter. Sie resultieren aus dem
Netz der mentalen Verbindungen jeder Einzelperson. Falls Sie indi-
vidueller Angestellter sind, der sowohl fiir seine Leistung wie fiir das
Ausrichten seiner eigenen Karriere verantwortlich ist, ist es wichtig,
dass Sie ein genaues Verstindnis dafiir gewinnen, wie Thre menta-
len Verbindungen geformt sind. Als Fithrungskraft miissen Sie sich
auflerdem die Zeit nehmen, die unterschiedlichen Talente Threr Mit-
arbeiter zu erkennen. Im nichsten Kapitel werden wir Thnen mithilfe
einiger Hinweise auf Talent und den StrengthsFinder helfen, genau
dies zu tun. Aber vorher muss eine letzte Frage beantwortet werden.

Warum sind lhre Talente so wichtig fiir den Aufbau lhrer Stirken? Die
Feuerprobe fiir eine Stirke ist, dass Sie etwas bestindig und beinahe
perfekt tun kénnen. Indem wir Thre Talente als Thre stirksten synap-
tischen Verbindungen definieren, kénnen wir nun sehen, warum es
unmoglich ist, eine Stirke ohne ein ihr zugrunde liegendes Talent
aufzubauen.

Jeden Tag miissen Sie bei Ihrer Arbeit Entscheidungen treffen.
Thre Talente, Thre mentalen T1-Leitungen, beherrschen die Entschei-
dungsfindung. Es geht hier nicht um die grofen Entscheidungen wie
die Frage, ob eine Fabrik von den Vereinigten Staaten nach Europa
verlegt wird, oder ob jemand vom Verkauf in das Marketing versetzt
wird. Es geht uns um die tausend kleinen Entscheidungen, mit denen
Sie wihrend des ganzen Tages konfrontiert werden. Wihrend Sie an
Threm Schreibtisch sitzen, schauen Sie auf die vor Ihnen ausgebreiteten
Akten. Welche sollten Sie 6ffnen? Diejenige, die nur sehr wenig Arbeit
erfordert, oder die schwierige, fiir die Sie wahrscheinlich den ganzen
Vormittag brauchen werden? Sie 6ffnen die zweite. So sind Sie. Sie zie-
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hen es vor, zuerst die schwierige Arbeit anzugehen. Dann klingelt das
Telefon. Lassen Sie es klingeln, weil Sie lieber erst Thre Arbeit been-
den, oder heben Sie ab? Wenn Sie abheben, erkennen Sie die Stimme
des Anrufers? Erinnern Sie sich an seinen Namen? Welchen Tonfall
schlagen Sie an? Wenn er Sie mit einem Problem konfrontiert, fallen
Sie ihm sofort mit Threr Verteidigung ins Wort oder erméglichen Sie
esihm, in Ruhe auszusprechen? Diese kleinen Entscheidungen stellen
sich eine nach der anderen in einer endlosen Prozession.

Da Sie nicht jede winzige Entscheidung intellektuell abarbeiten
kénnen, sind Sie gezwungen, instinktiv zu reagieren. Ihr Gehirn tut
das, was die Natur immer in Situationen wie dieser tut: Es findet und
folgt dem Weg des geringsten Widerstands, Thren Talenten. Eine Ent-
scheidung steht an, Sie werden sofort auf einer Threr T1-Leitungen hi-
nuntergejagt und — voila — die Entscheidung ist getroffen. Eine andere
Wahl. Wieder eine Reise auf der T1-Leitung. Eine weitere Entscheidung.

Die Summe dieser winzigen Entscheidungen — sagen wir tausend
am Tag —ist Thre Arbeitsleistung dieses Tages. Multiplizieren Sie diese
Zahl mit funf, und Sie erhalten Ihre Leistung in der Woche. Multi-
plizieren Sie sie, sagen wir mit 240 Arbeitstagen, und Sie haben Thre
Leistung fiir das Jahr. Ungefihr 240000 Entscheidungen, und Thre
Talente, Thre stirksten synaptischen Verbindungen, haben jede ein-
zelne davon getroffen.

Dies erklirt, warum es buchstiblich unméglich ist, eine beinahe
perfekte Leistung dadurch zu bewirken, dass man jemandem eine neue
Fertigkeit beibringt. Wie wir zuvor beschrieben haben, erlernen Sie
beim Lernen einer neuen Fertigkeit die einzelnen Schritte einer T4-
tigkeit. Mit dem Lernen mdogen Sie einige neue Verbindungen weben,
aber Sie lernen nicht, Thr gesamtes Netzwerk neu zu weben. Die neue
Fertigkeit, die Sie gerade erworben haben, kann in einige Entschei-
dungen eingreifen und Sie wieder auf eine Threr schwicheren Verbin-
dungen ausrichten, aber nur auf wenige. Die Entscheidungen sind zu
zahlreich und zu unmittelbar, als dass die Fertigkeit Ihre T1-Leitun-
gen komplett blockieren und eine konstante und wesentliche Ande-
rung Thres Verhaltens bewirken kénnte. Fertigkeiten bestimmen, ob
Sie etwas tun konnen, wihrend Talente etwas viel Wichtigeres offen-
baren: wie gut und wie oft Sie es tun.
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Wenn Thnen zum Beispiel das Talent Einfiihlungsvermagen fehlt,
aber Sie an einem Kursus iiber Einfithlungsvermdgen teilgenommen
haben, koénnen Sie wissen, dass Sie nach emotionalen Hinweisen aus-
schauen sollten, oder dass Sie einer Person vermitteln, dass Sie das
Gesagte verstanden haben, damit sie sich »erhért« fithlt. In der Hitze
des Gespriches kann Ihr Gehirn Sie jedoch wieder entlang Threr T1-
Leitungen fiithren, die leider nichts mit Einfithlungsvermégen zu tun
haben. Deshalb unterbrechen Sie, wenn Sie »Feedback geben« sollten.
Sie schauen weg, wenn Sie »Augenkontakt halten« sollten. Sie merken,
wie Sie selbst auf Threm Sitz hin und her rutschen, selbst wenn Ihre
Korpersprache »offen und entgegenkommend« sein sollte. Gelegentlich
mag Ihr rationaler Geist Sie daran erinnern, eine Pause einzulegen
oder offene Fragen zu stellen, aber selbst hier sind Ihre Pausen etwas
zu lang, Thre Fragen ein wenig zu pointiert. Alles in allem bleibt IThre
Leistung trotz Threr guten Absichten unbeholfen und sprunghaft, die
Karaoke-Version des Einfithlungsvermégens.

Natiirlich, eine Karaoke-Version kann manchmal besser sein als gar
keine. Wenn Sie so gleichgiiltig gegeniiber den Gefiihlen anderer Men-
schen sind, dass Sie Thre ganze Umgebung ablehnen, mag eine Erin-
nerung daran, dass Sie von Zeit zu Zeit pausieren oder offene Fragen
stellen sollten, gerade die von Thnen benétigte Hilfe sein. Entscheidend
ist hier jedoch nicht, dass Sie immer auf diese Art der Schwichenbe-
hebung verzichten sollten. Entscheidend ist, dass Sie es als das sehen
sollten, was es ist: Schadensbegrenzung, nicht Entwicklung. Und wie
wir zuvor erwihnt haben, kann Schadensbegrenzung einen Fehlschlag
verhiiten, aber sie wird Sie nie zur ausgezeichneten Leistung fithren.

Einige stellen die Vorstellung infrage, dass ihr mentales Netz nach
ihrem 16. Lebensjahr relativ gefestigt ist. Mit dem Hinweis auf das sy-
naptische Wachstum bei iiberstimulierten erwachsenen Ratten und
bei erwachsenen Menschen nach Amputation behaupten sie, dass das
Gebhirn sich bei ausreichender Ubung und Wiederholung neu bildet.
Oberflichlich gesehen haben sie Recht. Erwachsene Ratten in einer
anregenden Rattenwelt von Labyrinthen, Aufgaben und Spielen bilden
mehr Synapsen als ihre gelangweilten Briider in leeren Kifigen. Ahn-
lich erlebt ein erwachsener Mensch, dem ein Glied amputiert wurde,
eine mentale Neubildung, wihrend das Gehirn versucht, sein Gleich-
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gewicht wiederzufinden. Die Befiirworter dieser Theorie strecken die
Auswirkungen dieser Entdeckungen jedoch zu weit, wenn sie sagen,
dass Sie aktiv versuchen sollten, Thr Gehirn durch Training und Wie-
derholung umzubilden.

Wenn auch das Lernen durch Uben zu einigen neuen Verbindungen
fithren kann, wird es Thnen nicht helfen, neue, superschnelle T1-Lei-
tungen zu schaffen. Ohne das zugrunde liegende Talent wird Training
keine Stirke bilden. Auch ist die Wiederholung bei dem Versuch, neue
Synapsen-Bahnen zu formen, einfach eine untaugliche Lernweise. Wie
John Bruer in The Myth of the First Three Years beschreibt, hat die
Natur drei Wege des Lernens fiir einen Erwachsenen gebildet: weiter-
hin die bestehenden synaptischen Ketten zu stirken (wie es geschieht,
wenn Sie ein Talent mit entsprechenden Fertigkeiten und Wissen per-
fektionieren), weiterhin mehr von Thren belanglosen Verkniipfungen
zu verlieren (was auch geschieht, wenn Sie sich auf Thre Talente kon-
zentrieren und andere Verbindungen absterben lassen), oder einige
weitere synaptische Verbindungen zu entwickeln. Die ineffizienteste
der drei Arten ist die letzte, weil Thr Kérper beim Schaffen der biolo-
gischen Infrastruktur (Blutgefife, alphaintegrine Proteine und Ahn-
liches) relativ grofie Energiemengen erzeugen muss, um diese neuen
Verbindungen zu bilden.

Schlieflich liegt die Gefahr des wiederholten Trainings ohne zu-
grunde liegendes Talent darin, dass Sie ausbrennen, bevor sich ir-
gendeine Verbesserung zeigt. Um sich in irgendeiner Titigkeit zu
verbessern, ist Beharrlichkeit erforderlich. Um der Versuchung des
Nachlassens zu widerstehen, brauchen Sie Brennstoff. Sie brauchen
einen Weg, um aus dem Prozess der Verbesserung Energie abzuleiten,
sodass Sie sich stetig verbessern kénnen. Wenn Sie wiederholt versu-
chen, eine unterbrochene Verbindung zu flicken, geschieht leider das
Gegenteil. Es entzieht Ihnen Energie. Unabhingig davon, wie gut das
Training konzipiert ist, bleiben Thre Bewegungen ruckartig und zu-
sammenhanglos. Sie iiben und iiben, aber es wirkt noch immer un-
natiirlich und unbefriedigend. Und weil keine psychische Stirkung
eintritt, ist es schwierig, sich immer wieder selbst anzuspornen. Eine
unterbrochene Verbindung zu flicken, kann schnell zu einer befrem-
denden, undankbaren Aufgabe werden.
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Die meisten Unternehmen ignorieren die verheerenden Auswir-
kungen, indem sie sich sehr auf das Beheben von Schwichen konzen-
trieren. Und ironischerweise haben jiingere Fortschritte in der Ausbil-
dungsmethodik die Situation nur noch verschlechtert. Heute weisen
die meisten Methoden der Weiterbildung darauf hin, dass »Lernen
kein Ereignis, sondern ein Prozess ist«, und so wird der Schwerpunkt
auf die weitere Unterstiitzung gelegt, die den Teilnehmern nach dem
Unterricht geboten wird. Diese Methode ist fruchtbar, solange die Teil-
nehmer das erforderliche Talent besitzen. Wenn dies jedoch nicht der
Fall ist, wird diese Art des Trainings unvermeidbar die gegenteilige
Reaktion bewirken. Anstatt dauerhafte Verbesserung bei den Teilneh-
mern zu bewirken, wird sie sie zermiirben.

Stellen Sie sich einen Mitarbeiter vor, der nur iiber eine gering
ausgeprigte Strategie verfiigt. Er wird von seiner Firma ermutigt, an
ihrem neuesten Ausbildungsprogramm fiir Strategiewissen teilzuneh-
men. Nach diesem Kursus wird dann jemand eingeteilt, der ihn einige
Monate weiter unterstiitzt. Dieser »Coach« beobachtet ihn in Gespri-
chen, bewertet seine Strategie, weist auf seine winzigen Verbesserun-
gen hin, und unterbreitet Vorschlige, wie er sich in den Gebieten, in
denen er noch Schwichen zeigt, verbessern kann. All dies soll helfen,
aber kénnen Sie sich fiir den Mitarbeiter etwas Listigeres vorstellen?
Jeden Tag erinnert ihn sein »Coach« an die von ihm verpassten Ein-
sichten, die Hinweise, die er nicht bemerkte, die Beziehungen, die lit-
ten. Und jeden Tag wird der Mitarbeiter etwas verwirrter, ein wenig
frustrierter und sehr viel weniger selbstsicher.

Stellen Sie diesem Dilemma das Gefiihl gegeniiber, das Sie haben,
wenn Sie Thre Talente wiederholt nutzen. Talente haben nicht nur die
Eigenschaft »der Unveridnderbarkeit«, sondern auch die Eigenschaft
»des guten Gefiihls«. Die Natur hat Sie so geschaffen, dass bei Ihren
stirksten Verbindungen die Signale in beide Richtungen flie3en. Thr
Talent ldsst Sie in einer gewissen Weise reagieren, und sofort scheint
ein gutes Gefithl die T1-Leitung hinaufzuschieflen. Mit diesen hin-
und herflielenden Signalen hat man ein Gefiihl, als ob die Leitung
schwingt, summt. Dies ist das Gefiihl beim Gebrauch eines Talents.

Indem die Natur Talente mitihrem eigenen eingebauten Riickkopp-
lungsmechanismus versah, hat sie sichergestellt, dass Sie immer wie-
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der versuchen, Thre Talente zu nutzen. In einem gewissen Sinne sind
Talente der Versuch der Natur, ein Perpetuum mobile zu schaffen.
Die Natur lisst Sie auf die Welt in einer gewissen nachhaltigen Weise
reagieren, und wenn Sie erleben, dass diese Reaktionen Sie befriedi-
gen, dringt sie Sie immer wieder, bis ins Unendliche, so zu reagieren.
Wihrend wir zwar immer noch tiber die 2216 aufeinander folgenden
Baseball-Spiele, Bettinas 21 Jahre Zimmer reinigen und Charles Schulz’
41 Jahre Zeichnen von Cartoons verbliifft sein sollten, kénnen wir so
zumindest erkldren, woher sie ihren Brennstoff bekamen.

JORON
KKK

Thre Talente, Thre stirksten synaptischen Verbindungen sind das wich-
tigste Rohmaterial fiir den Aufbau von Stirken. Erkennen Sie Ihre aus-
geprigtesten Talente, verfeinern Sie sie mit Fihigkeiten und Wissen,
und Sie befinden sich auf dem besten Wege, ein stirkenbasiertes Leben
zu fithren. So kommt nun die unvermeidliche Frage: Wenn Talente
lebenswichtig fiir das Aufbauen von Stirke sind, wie konnen Sie Thre
eigenen erkennen? Die Ironie liegt darin, dass Thre Talente jede von
ihnen getroffene Entscheidung beeinflussen, und Sie deshalb bereits
bestens vertraut mit Thren Talenten sind. Doch sie sind so einfluss-
reich, so mit dem Gewebe Thres Lebens verwoben, dass das Muster
jedes einzelnen schwer erkennbar ist. Da sie unsichtbar sind, entzie-
hen sie sich der Beschreibung. Aber sie hinterlassen Spuren. Wie wir
als Nichstes sehen werden, miissen Sie, um Ihre Talente genau zu be-
stimmen, die Weise dndern, in der Sie sich selbst sehen — damit Sie
diese Spuren lesen konnen.
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Die Spuren des Talents

»Wie kénnen Sie lhre eigenen Talente erkennen?«

Zuallererst: Wenn Sie Ihre Talente entdecken wollen, beobachten Sie
Thre spontanen, unmittelbaren Reaktionen auf Situationen, die Sie
erleben. Diese unmittelbaren Reaktionen bieten die besten Hinweise
auf Thre Talente. Sie offenbaren den Ort starker mentaler Bindungen.

Kathie P., eine leitende Angestellte einer Software-Firma, gab als
Beispiel eine dramatische Situation. Sie war auf dem Weg zur jihr-
lichen Verkaufstagung ihres Unternehmens in der Dominikanischen
Republik. In ihren winzigen Sitz gedringt, blickte sie umher, um zu
sehen, wer den Inselhiipfer mit ihr teilte. Lissig ausgebreitet auf der
hinteren Sitzreihe des Flugzeugs safl Brad, der aggressive, eigensin-
nige und ungeduldige Geschiftsfithrer. Vor ihm safl Amy, ein Genie,
was die Einzelheiten des Software-Designs angeht, die beste Kraft der
Firma. Thr gegeniiber hatte Martin seinen Platz, ein geselliger, char-
manter Englinder, der ganz allein durch sein Netz von Beziehungen
ihr nachlassendes Geschift in Europa wieder angekurbelt hatte. Und
dann war da noch der Leiter des Marketings, Gerry, ein Langweiler,
der wie gewohnlich seinen Sitz neben Brad errungen hatte.

»Die Probleme begannen unmittelbar nach dem Start«, erinnerte
sich Kathie. »Wir waren gerade tiber den Wolken, als der Alarm losging.
Ich hatte nicht einmal gewusst, dass Flugzeuge Alarmsirenen haben,
aber plétzlich begann es zu iahen wie ein Esel — iiaah — iiaah — und
erfiillte die Kabine mit diesem fiirchterlichen Lirm. Die Kabinenlich-
ter gingen aus, und die Warnlichter begannen zu blinken. Wihrend
ich fiihlte, wie das Flugzeug durchsackte, scheinbar in einer oder zwei
Sekunden um 300 Meter, schaute ich durch die offene Kabinentiir.
Ich sah, wie beide Piloten — die Nacken rot und steif — sich ansahen.
Ich spiirte sofort, dass keiner von den beiden eine Vorstellung davon
hatte, was los war.«

»Es war ein Augenblick der Ruhe in der Kabine — Schock, glaube
ich — und dann begannen alle auf einmal zu sprechen. Amy reckte den
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Hals hertiber und sagte: >Kathie, kannst du die Instrumente sehen?«
Martin zog eine kleine Flasche Smirnoft aus seiner Tasche und rief
scherzhaft aus: >Génnt mir wenigstens meinen letzten Schluckl« Gerry
begann vor- und riickwirts zu wippen und murmelte: >Wir werden alle
sterben. Wir werden alle sterben.< Brad war sofort an der Cockpittiir.
Ich weif heute noch nicht, wie er sich aus dem hinteren Sitz heraus-
gezwingt hatte, aber er stand da, und schrie mit voller Lautstirke: >Was
zur Holle glaubt ihr, was ihr Kerle hier oben macht?«

»Ich? Was ich machter«, sagte Kathie. »Aufpassen, denke ich, wie
immer. Das Kuriose war, dass mit dem Flugzeug alles in bester Ord-
nung war. Ein fehlerhaftes System hatte den Alarm ausgelost, und
dann waren die Piloten einfach in Panik geraten und hatten die Ma-
schine in einen steilen Sturzflug gedriickt.«

Jede dieser Reaktionen unter extremem Stress enthiillte dominie-
rende Talente und trug in gewissem Mafle dazu bei, die Leistung jeder
der Personen bei der Arbeit zu erkliren. Kathies scharfe Beobachtun-
gen der menschlichen Natur trugen ohne Zweifel zu ihrem Erfolg als
Managerin bei. Amys instinktives Verlangen nach Prizision war die
Grundlage ihres Genies im Software-Design. Martins Fihigkeit, in
jeder Situation den Humor zu bewahren, hatte ihn vermutlich bei sei-
nem wachsenden Netz europiischer Kunden beliebt gemacht. Brads
Drang, das Kommando zu tibernehmen, machte ihn zur geborenen
Fuhrungskraft. Selbst Gerrys Gejammer war eine Bestitigung fur
seinen Argwohn, der aber kein echtes Talent ist, denn es ist schwer zu
erkennen, wo und wie er produktiv eingesetzt werden konnte.

Wihrend dies ein extremes Beispiel dafiir ist, wie sich Menschen
unter Stress offenbaren, bietet das tigliche Leben Tausende von we-
niger intensiven Situationen, die ebenfalls enthiillende Reaktionen
provozieren.

Denken Sie zuriick an die letzte Party, auf der Sie die meisten Giste
nicht kannten. Mit wem verbrachten Sie mehr Zeit, mit denen, die Sie
kannten oder mit den Thnen Unbekannten? Wenn Sie sich zu den Frem-
den hingezogen fiihlten, kénnen Sie auf natiirliche Weise extrovertiert
sein, und Thr Verhalten kann sehr wohl das Talent Kontaktfreudigkeit
widerspiegeln, das spiter als natiirliche Notwendigkeit definiert wird,
um andere fiir sich zu gewinnen. Falls Sie demgegentiber den Kontakt
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zu Thren engsten Freunden suchten, den ganzen Abend mit ihnen ver-
brachten und gegeniiber den Unbekannten auf Distanz blieben, ist dies
ein gutes Zeichen, dass Bindungsfihigkeit — der natiirliche Wunsch, be-
stehende Beziehungen zu vertiefen — eines Ihrer fithrenden Talente ist.

Erinnern Sie sich an das letzte Mal, als einer Threr Mitarbeiter Thnen
erzihlte, dass er nicht zur Arbeit kommen kénne, weil sein Kind krank
war. Was war Thr erster Gedanke? Wenn Sie sich sofort auf das kranke
Kind konzentrierten und fragten, was mit ihm los sei, und wer sich um
es kiimmerte, kann dies ein Anhaltspunkt sein, dass Einfithlungsver-
mogen eines Threr ausgeprigtesten Talente ist. Wenn Ihre Gedanken
jedoch sofort zu der Frage sprangen, wer den fehlenden Mitarbeiter
ersetzen wiirde, ist wahrscheinlich das Talent Arrangeur — die Fahig-
keit, mit vielen Variablen gleichzeitig zu jonglieren — eines Ihrer aus-
geprigten Talente.

Oder wie war es beim letzten Mal, als Sie eine Entscheidung treffen
mussten, aber noch nicht alle Fakten hatten? Wenn Sie die Ungewiss-
heit reizte, sicher in Threm Glauben, dass irgendeine Bewegung, selbst
in die falsche Richtung, zu einer klareren Perspektive fithren wiirde,
sind Sie wahrscheinlich mit dem Talent Tatkrafi gesegnet, das als Nei-
gung zum Handeln angesichts bestehender Unklarheit definiert wird.
Wenn Sie zuriickschreckten und die Entscheidung zuriickstellten, bis
mehr Fakten verfiigbar waren, kann ein starkes analytisches Talent
hierfiir die Erklirung sein. Jede dieser unmittelbaren Reaktionen lisst
auf bestimmte Verhaltensmuster schliefen und bietet deshalb Hin-
weise auf Thre Talente.

Wihrend Thre spontanen Reaktionen die deutlichste Spur zu IThren
Talenten bieten, gibt es drei weitere Aspekte, die zu beachten sind:
Sehnsiichte, schnelles Lernen und Befriedigung.

Sehnsiichte offenbaren die Gegenwart eines Talents, insbesondere
wenn sie zu Beginn des Lebens zu spiiren sind. Im Alter von zehn
Jahren suchten die Schauspieler Matt Damon und Ben Affleck, die
damals bereits gute Freunde waren, oft eine stille Ecke in der Cafete-
ria ihrer Schule auf und hielten Besprechungen ab, um ihre neuesten
Schauspiel-«Projekte« zu diskutieren. Mit 13 war Picasso bereits an
einer Kunstschule fiir Erwachsene eingeschrieben. Im Alter von finf
Jahren baute der Architekt Frank Gehry auf dem Boden des Wohnzim-
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mers komplizierte Modelle aus Holzstiicken aus der Tischlerei seines
Vaters. Und Mozart hatte an seinem zwolften Geburtstag bereits seine
erste Symphonie geschrieben.

Dies sind Beispiele, die ins Auge springen, aber das Prinzip gilt fiir
jeden von uns. Vielleicht aufgrund eines Ihrer Gene oder Threr frithen
Erfahrung fiihlten Sie sich als Kind von irgendeiner Titigkeit angezo-
gen und von anderen eher abgestofen. Wihrend Ihr Bruder mit den
Freunden auf dem Hof Verstecken spielte, setzten Sie sich hin, spiel-
ten mit dem Wasserhahn und bauten ihn auseinander, um zu sehen,
wie er funktionierte. Thr analytisches Talent zeigte sich bereits damals.

Als Thre Mutter Sie als Uberraschung an Threm siebten Geburts-
tag zu McDonald’s mitnahm, anstatt den Geburtstag zu Hause zu fei-
ern, wie Sie es gemeinsam geplant hatten, brachen Sie in Trinen aus.
Schon in diesem zarten Alter missfielen Threm analytischen Talent
Uberraschungen in Threr Routine.

Diese Empfindungen der Kindheit werden durch die verschiedenen
synaptischen Verbindungen in IThrem Gehirn verursacht. Die schwi-
cheren Verbindungen haben geringen Einfluf}, und wenn gutmeinende
Miitter (oder andere schreckliche Umstinde) Sie auf einen bestimm-
ten Weg zwingen, empfinden Sie dies als einengend, und es bringt Sie
zum Weinen. Im Gegensatz dazu sind Thre stirksten Verkniipfungen
unwiderstehlich. Sie tiben eine magnetische Wirkung aus und ziehen
Sie immer wieder zuriick. Sie stehen unter ihrem Einfluss, und des-
halb sehnen Sie sich danach.

Es ist unnotig zu sagen, dass soziale oder finanzielle Zwinge diese
Sehnsiichte manchmal tibertonen und Sie davon abhalten, ihnen
gemifl zu handeln. Penelope Fitzgerald, Schriftstellerin und Gewin-
nerin des Booker-Preises, war — belastet durch die Notwendigkeit, ihre
Familie ohne die Hilfe ihres alkoholabhingigen Gattens zu unterhal-
ten — nicht in der Lage, ihrem Drang zum Schreiben nachzugeben,
bevor sie 50 war. Erst als sie nach der Scheidung frei war, erwies sich
dieser Drang als so unbezihmbar wie der eines Teenagers. In den letz-
ten 20 Jahren ihres Lebens publizierte sie zwolf Romane, und bevor
sie im Alter von 80 Jahren starb, war sie nach Ansicht einer ihrer Kol-
leginnen auf der Hohe ihrer Schaffenskraft und wurde als »die beste
aller britischen Romanautoren« angesehen.
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Anna Mary Robertson Moses hilt wahrscheinlich den Rekord im
Unterdriicken eines starken Talents. Auf einer Farm im Norden des
Staats New York geboren, begann sie als kleines Kind zu zeichnen
und war so erpicht darauf, jede Nuance ihrer Umgebung festzuhalten,
dass sie den Saft von Beeren und Trauben mischte, um Farbe in ihre
Zeichnungen zu bringen. Aber ihr leidenschaftliches Zeichnen wurde
bald von den Anforderungen des Farmlebens unterdriickt, und dann
malte sie 60 Jahre lang keinen Strich. Schlieflich ging sie im Alter von
78 Jahren aus dem Farmleben in den Ruhestand und erlaubte sich den
Luxus, ihr Talent zu entfesseln. Genau wie Penelope Fitzgerald wurde
sie schnell durch ihre aufgestaute Energie zum Erfolg getragen. Als
sie 23 Jahre spiter starb, hatte sie Tausende von Szenen ihrer Kind-
heitserinnerungen gemalt, ihre Bilder in 15 Einzelausstellungen pri-
sentiert und war zu der auf der ganzen Welt berithmten Kiinstlerin
Grandma Moses geworden.

Thre Sehnsiichte mégen sich als nicht so unerbittlich erweisen wie
die von Grandma Moses, aber sie werden einen bestindigen Einfluss
ausiiben. Sie miissen es. Ihre Sehnsiichte spiegeln die physikalische Re-
alitit wider, dass einige Threr mentalen Verbindungen einfach stirker
sind als andere. Deshalb werden diese stirkeren Bahnen unabhingig
davon, wie repressiv sich die dufleren Einfliisse erweisen mogen, immer
nach Ihnen rufen und verlangen, gehort zu werden. Wenn Sie Thre
Talente entdecken mochten, sollten Sie ihnen Beachtung schenken.

Natiirlich kénnen Sie gelegentlich durch etwas, was man »eine Fehl-
sehnsucht« nennen kénnte, zum Entgleisen gebracht werden, wie etwa
die Sehnsucht, wegen des imaginiren Glanzes von Cocktailpartys und
Empfingen in Public Relations zu arbeiten, oder wegen des Dranges zu
fithren, Fithrungskraft zu werden. Offenkundig ist die beste Art, eine
Fehlsehnsucht zu diagnostizieren, einen in einer solchen Aufgabe Ti-
tigen zu befragen und zu erfahren, wie die alltiglichen Realititen der
Aufgabe wirklich sind, wenn der erste Reiz erst einmal verflogen ist.
Abgesehen von diesen falschen Signalen sind es Thre Sehnsiichte wert,
befolgt zu werden, wenn Sie danach streben, Thre Stirken aufzubauen.

Schnelles Lernen bietet eine weitere Spur des Talents. Manchmal
meldet sich ein Signal nicht von selbst durch Sehnsucht. Aus einer
Unzahl von Griinden héren Sie, obwohl das Talent in Thnen wohnt,
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nicht seinen Ruf. Stattdessen ziindet vergleichsweise spit im Leben
irgendetwas den Funken des Talents, und die Schnelligkeit, mit der
Sie eine neue Fihigkeit erlernen, ist der verriterische Hinweis auf die
Gegenwart und die Kraft des Talents.

Anders als sein frithreifer Zeitgenosse Picasso fiihlte Henri Matisse
niemals die Sehnsucht zu malen. Tatsichlich hatte er, als er 21 war,
noch niemals einen Pinsel in der Hand gehabt. Er war Gehilfe eines
Rechtsanwaltes, und die meiste Zeit war er ein kranker und depri-
mierter Rechtsanwaltsgehilfe. Eines Nachmittags, als er sich im Bett
von einem erneuten Grippeanfall erholte, legte ihm seine Mutter, die
nach etwas —irgendetwas — suchte, um seinen Geist anzuregen, einen
Kasten mit Farben in die Hinde. Fast augenblicklich inderten sich die
Richtung und die Bahn seines Lebens. Er empfand eine Aufwallung
von Energie, als ob er aus einem dunklen Gefingnis entlassen wor-
den sei und zum ersten Mal das Licht sehe. Matisse studierte fieber-
haft eine Anleitung zum Malen und fiillte seine Tage mit Malen und
Zeichnen. Vier Jahre spiter wurde er ohne jegliche Ausbildung aufler
seinem Selbststudium auf die angesehenste Kunstschule von Paris
aufgenommen und studierte dort als Schiiler von Gustave Moreau.

Frederick Law Olmsted brauchte eine dhnliche Situation, um sein
Talent anzuregen, aber wie bei Matisse trug es ihm, nachdem es
erst einmal entdeckt war, in einem ungeahnten Tempo die héchsten
Lorbeeren auf seinem Gebiet ein. Olmsted, ein ruheloser, fiir seine
30 Jahre unscheinbarer Mann, verspiirte die Berufung seines Lebens,
eine Kunst, die wir heute Landschaftsarchitektur nennen, als er 1850
England besuchte. Dort wurde er — in seinen Worten — von den »He-
cken, den englischen Hecken, Weifddornhecken, voll erblitht und von
dem Licht der durch die wissrige Atmosphire strahlenden milden
Sonne durchstrahlt« beeindruckt. Wenige Jahre spiter, nachdem er
in die Vereinigten Staaten zurtickgekehrt war und seine Ideen ver-
feinert hatte, gewann er die grofite Ausschreibung, die es jemals in
der Landschaftsarchitektur gab: New Yorks Central Park. Es war sein
erster Auftrag.

Sie mogen eine dhnliche Fihigkeit gehabt haben. Sie beginnen
mit dem Erlernen einer neuen Fihigkeit — im Zusammenhang mit
einer neuen Arbeit, einer neuen Herausforderung oder einem neuen
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Umfeld — und sofort scheint Thr Gehirn aufzuleuchten, als ob eine
ganze Schalterreihe plétzlich auf »Ein« geschaltet wurde. Die einzelnen
Schritte dieser neuen Fihigkeit fliegen mit solcher Schnelligkeit die
neu erdffneten Bahnen hinunter, dass es sehr schnell keine Schritte
mehr sind. Thre Bewegungen verlieren die ausgeprigte Ruckartigkeit
des Neulings und nehmen stattdessen die Grazie des Virtuosen an. Sie
lassen Thre Klassenkameraden zuriick. Sie gewinnen Vorsprung und
versuchen Dinge, bevor sie nach dem Lehrplan an der Zeit wiren. Sie
machen sich sogar bei dem Ausbilder unbeliebt, weil Sie ihn mit neuen
Fragen und Einsichten herausfordern. Aber es kiitmmert Sie nicht wirk-
lich, weil diese neue Fihigkeit Ihnen so natiirlich zufliegt, dass Sie es
nicht abwarten kénnen, sie in die Praxis umzusetzen.

Natiirlich hat nicht jeder solche Heureka-Augenblicke erlebt, die die
Richtung einer lebenslangen Karriere bestimmten, aber ob die Fihig-
keit im Verkaufen, im Prisentieren, in architektonischen Entwiirfen,
im Erteilen von Unterricht an einen neuen Mitarbeiter, im Schreiben
von juristischen Schriftsitzen oder von Geschiftsplinen, im Reini-
gen von Hotelzimmern, im Redigieren von Zeitungsartikeln oder im
Buchen von Gisten fiir eine morgendliche Fernsehsendung besteht —
wenn Sie es schnell gelernt haben, sollten Sie sich niher damit befas-
sen. Sie werden in der Lage sein, das Talent oder die Talente, die es
moglich machten, zu erkennen.

Befriedigungen bieten den letzten Hinweis auf Talent. Wie wir im
vorigen Kapitel beschrieben haben, sind Ihre stirksten synaptischen
Verbindungen so gestaltet, dass Sie sich gut fithlen, wenn Sie sie nut-
zen. Offensichtlich ist es deshalb so, dass, wenn Sie sich bei einer Ti-
tigkeit gut fithlen, eine Chance besteht, dass Sie ein Talent anwenden.

Dies erscheint fast zu einfach, ungefihr wie der Ratschlag: »Wenn
Sie sich gut fithlen, tun Sie es«. Natiirlich ist es nicht so einfach. Aus
verschiedenen Griinden, von denen die meisten mit unserer psycho-
logischen Entwicklung zu tun haben, hat sich die Natur verschworen,
um einige unserer eher unsozialen Impulse zu férdern. Haben Sie
sich zum Beispiel schon einmal dabei ertappt, dass Sie sich gut fiih-
len, wenn jemand anderes stolpert? Haben Sie schon jemals einen Im-
puls gefiihlt, jemand anderen in der Offentlichkeit herabzusetzen oder
sich sogar der Verantwortung zu entziehen und jemand anderem die
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Schuld fiir Thr Versagen zu geben? Viele Menschen tun dies, gleich-
giiltig, wie niedertrichtig es erscheint. Jede dieser Verhaltensweisen
besteht darin, die eigenen guten Gefiihle auf den schlechten Gefiihlen
eines Mitmenschen aufzubauen. Es sind keine produktiven Verhaltens-
weisen, und sie sollten vermieden werden. Wie wir bereits sagten: Wer
versucht ist, seine Talente zu nutzen, um sich am Versagen anderer zu
weiden, sollte vielleicht seine Werte tiberpriifen.

Es ist Thnen besser damit gedient, wenn Sie Ihre Antenne auf die
Erkennung jener positiven Titigkeiten ausrichten, die Thnen psycho-
logische Stirke und Zufriedenheit zu bringen scheinen. Als wir die
besten Leistungstriger in unserer Studie befragten, war am verbliif-
fendsten, welch grofle Skala von Titigkeiten oder Ergebnissen die
Menschen gliicklich machte. Zu Beginn, als wir die Leute fragten, an
welchem Aspekt ihrer Arbeit sie am meisten Freude hitten, hérten
wir einen gemeinsamen Refrain: Fast alle hatten Freude an ihrer Ar-
beit, wenn sie einer Herausforderung begegneten und sie dann tiber-
wanden. Als wir dann jedoch etwas eingehender nachfragten, kam
die Vielfiltigkeit — dessen, was sie tatsichlich mit »Herausforderung«
meinten — ans Licht.

Einige Menschen empfanden Befriedigung, wenn sie sahen, wie
eine andere Person eine duflerst geringfiigige Leistungssteigerung
erzielte, die den meisten von uns entgehen wiirde. Einige liebten es,
Chaos in Ordnung zu verwandeln. Manche Leute genossen es, den
Gastgeber bei einer groflen Veranstaltung zu spielen. Einige sind von
Sauberkeit entziickt und lichelten sich selbst an, wenn sie Staub sau-
gend einen Raum verlieflen. Einige Leute liebten Ideen. Andere miss-
trauten Ideen und empfanden stattdessen Faszination in der analyti-
schen Herausforderung, die »Wahrheit« zu finden. Einige Menschen
brauchten das Gefiihl, ihrem eigenen Standard gerecht zu werden.
Einige fiihlten sich, unabhingig davon, ob sie ihren eigenen Stan-
dard erreicht hatten oder nicht, leer, wenn sie ihre Mitmenschen nicht
itbertroffen hatten. Fiir manche Menschen war nur das Lernen wirk-
lich von Bedeutung. Wiederum anderen bedeutete es nur etwas, an-
deren zu helfen. Einige Leute empfanden sogar einen Kick bei einer
Zuriickweisung — scheinbar, weil es ihnen die Chance gab, zu zeigen,
wie tiberzeugend sie sein konnten.
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Diese Liste konnte mit Recht genauso lang werden, wie die Ver-
lesung der Namen der gesamten Menschheit. Wir sind alle so einzig-
artig gewebt, dass jeder von uns unterschiedliche Befriedigungen er-
lebt. Was wir hier vorschlagen, ist, dass Sie die Situationen, die Thnen
Befriedigung geben, genau beachten. Wenn Sie sie identifizieren kon-
nen, sind Sie auf einem guten Weg, Thre Talente genau zu bestimmen.

Wie konnen Sie die Quellen Threr Befriedigung erkennen? Nun, wir
miissen hier sorgfiltig und behutsam vorgehen. Jemandem zu erzih-
len, wie es ist, wenn er etwas wirklich genief3t, kann genauso nichts-
sagend sein, wie ihm zu erzihlen, was er empfindet, wenn er verliebt
ist. In mancher Hinsicht ist der einzige kluge Rat: »Entweder Sie fiih-
len es, oder Sie fiihlen es nicht.«

Wir werden jedoch ein Risiko eingehen und Thnen diesen Tipp
geben: Wenn Sie eine bestimmte Titigkeit ausiiben, versuchen Sie,
die Zeit herauszufiltern, in der Sie denken. Wenn alles, woran Sie
denken, die Gegenwart ist — »Wann wird dies voriiber sein?« — ist es
mehr als wahrscheinlich, dass Sie kein Talent gebrauchen. Wenn Sie
aber feststellen, dass Sie an die Zukunft denken und sich tatsichlich
auf die Titigkeit freuen — »Wann kann ich dies wieder tun?« —ist dies
ein sehr gutes Zeichen dafiir, dass Sie sie genieflen und dass eines
Threr Talente im Spiel ist.

JOROCN
KKK

Spontane Reaktionen, Sehnsiichte, schnelles Lernen und Befriedi-
gungen werden Thnen helfen, die Spuren Ihrer Talente zu entdecken.
Wenn Sie durch Thr Tagesgeschift eilen, versuchen Sie, einen Schritt
zurtiick zu gehen, lassen Sie den Wind verstummen, der um Ihre Ohren
peitscht, und lauschen Sie auf diese Hinweise. Sie werden Thnen hel-
fen, sich ganz auf Thre Talente zu konzentrieren.
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Der StrengthsFinder

»Wie funktioniert er, und wie fiille ich ihn aus?«

Wie funktioniert es? Wahrscheinlich ist die beste Art, Ihre Talente
genau zu bestimmen, Thr Verhalten und Ihre Gefiihle iiber einen lin-
geren Zeitraum zu beobachten und dabei besonders auf die bereits
beschriebenen Aspekte zu achten. Es wire fiir jeden Test oder jeden
Fragebogen schwierig, es mit dieser Art der konzentrierten Analyse
aufzunehmen. Auflerdem konnten Sie, wie viele von uns, Schwierig-
keiten haben, die Zeit und die Objektivitit zu finden, um sich selbst
auf diese Weise zu analysieren. Sie sind zu beschiftigt und zu nah
am Alltag.

Der StrengthsFinder wurde entwickelt, um Thnen zu helfen, Thre
Wahrnehmung zu schirfen. Es stellt Thnen Aussagenpaare zur Wahl,
erfasst Thre Entscheidungen, sortiert sie und spiegelt Thre vorherr-
schenden Verhaltensmuster wider. So wirft es ein Schlaglicht auf Thr
grofites Potenzial fiir wahre Stirke.

Wie wir soeben beschrieben haben, helfen Thnen beim Erkennen
Threr Talente in der Realitit Thre spontanen Reaktionen auf Situationen,
mit denen Sie konfrontiert werden. Damit ein Test Ihre Talente genau
identifizieren kann, muss es diesen Prozess spiegeln. Es muss Thnen
eine Anregung geben, Ihnen eine Auswahl moglicher Reaktionen
bieten und dann messen, wie Sie reagieren. Das hort sich einfach an.

Nun, das ist es nicht. Die Entwicklung eines Tests zum Erfassen
von Talenten ist sehr viel komplizierter, als es scheint.

Das erste Problem ist, dass Sie bei Ihrer Reaktion im realen Leben
keine feste Anzahl von Wahlméglichkeiten haben, die Sie dann auf
einer Skala von eins bis fiinf bewerten. Stattdessen gibt es fiir jede
Reaktion unendlich viele Méglichkeiten. IThr Gehirn filtert diese
Auswahl schnell durch und wihlt — gesteuert von IThren stirksten
synaptischen Verbindungen — eine davon aus. Beim Aufbau des
StrengthsFinders konnten wir IThnen keine unendliche Zahl von
Wahlmdoglichkeiten geben. Tatsichlich planten wir zunichst nur
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zwei. Hierbei mussten wir sicherstellen, dass mindestens eine von
ihnen ein existierendes grundlegendes Talent widerspiegelte. Wir
erreichten dies, indem wir fast zwei Millionen Menschen offene
Fragen stellten und ihnen zuhérten, um herauszufinden, ob sich
einige dieser Antworten mit denen von Menschen mit dhnlichen
Talenten deckten.

Zum Beispiel baten wir Fithrungskrifte, auf die folgende Frage zu
antworten: »Welches ist der beste Weg, jemand zu motivieren?« Es war
uns selbst nicht ganz klar, worauf wir achten wollten, aber zu unserer
Uberraschung erschien schnell ein Muster. Jene Fithrungskrifte mit
dem Talent, die Unterschiede in Menschen zu erkennen, antworteten
alle auf dieselbe Weise. »Es hingt von der Person ab«, sagten sie. Dann
stellten wir eine weitere Frage: »Wie genau sollten Menschen beauf-
sichtigt werden?« Diese Fithrungskrifte gaben dieselbe Antwort: »Es
hingt von der Person ab.« Dies ist nicht die »richtige« Antwort auf
diese Frage, aber sie scheint das Vorhandensein eines bestimmten
Denkmusters widerzuspiegeln.

Anhand von Entdeckungen wie dieser konstruierten wir dann Aus-
sagen, die die Antwort »Es hingt von der Person ab« als eine der Wahl-
moglichkeiten boten. Jene, die bestindig diese Wahl trafen, besaflen
wahrscheinlich das Talent Einzelwahrnehmung.

Das zweite Problem war, dass wir die Entscheidung nicht zu leicht
machen durften. Wenn wir Aussagenpaare schufen, bei denen eine
der beiden eklatant richtig und die andere falsch war, wiirden die Ent-
scheidungen verzerrt, und wir wiirden das Vorhandensein oder das
Fehlen eines bestimmten Talents nicht mehr genau voraussagen kon-
nen. Um dieses Problem zu 16sen, beschlossen wir, dass die meisten
Aussagenpaare keine Gegensitze sein sollten. Wenn wir zum Bei-
spiel Millionen Menschen fragten: »Wenn Sie mit jemand sprechen,
wie erkennen Sie, ob Sie ein guter Zuhoérer sind?« fanden wir zwei
unterschiedliche Antwortmuster: Menschen mit analytischem Talent
antworteten etwa so: »Ich weif3, dass ich ein guter Zuhérer bin, wenn
ich verstehen kann, was der andere sagt und darauf antworten kann.«
Demgegeniiber gaben Menschen mit einem Talent fiir Einfiihlungsver-
maogen eine andere Antwort: »Ich weif, dass ich ein guter Zuhérer bin,
wenn der andere weiterspricht.«
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Wiederum ist weder eine dieser Antworten »richtig« —in der Tat er-
scheinen sie oberflichlich, bemerkenswert verntinftig —, noch sind sie
genaue Gegensitze. Jedoch wissen wir aufgrund unserer Forschungen,
dass bei diesen beiden Aussagen die getroffene Auswahl einen Hinweis
darauf gibt, ob das vorherrschende Talent dieser Person Einfiihlungsver-
maogen oder die Fihigkeit zu analysieren ist. Es ist natiirlich moglich,
dass eine Person diese beiden Talente hat. Bei der Konfrontation mit
diesen beiden Aussagen wird sie sich dann gleichmifig stark in beide
Richtungen gezogen fithlen. Um dies auszugleichen, haben wir sicher-
gestellt, dass im gesamten Test viele andere Entscheidungsmoglich-
keiten entweder das Vorhandensein von Einfithlungsvermégen oder
analytischem Talent aufdecken.

Das letzte Problem betrifft die Spontaneitit. Im wahren Leben kom-
men die Entscheidungen so schnell, dass Sie keine Zeit haben, inne
zu halten, alle Optionen abzuwigen und dann die beste zu wihlen.
Im Gegenteil, selbst wenn Sie auch nur in so etwas Einfaches wie ein
Gesprich verwickelt sind, trifft Ihr Gehirn sofortige Entscheidungen
itber Ton, Tonfall, Blick, Kérpersprache, Worte und logischen Fluss.
Um der Schnelligkeit der Entscheidungen im realen Leben zu entspre-
chen, beschlossen wir, ein Zeitlimit einzusetzen. Nachdem ein Aus-
sagenpaar auf dem Bildschirm blinkt, haben Sie 20 Sekunden fiir die
Antwort. 20 Sekunden reichen gerade aus, dass Sie beide Aussagen
lesen und verstehen, aber sie geben Thnen nicht genug Zeit, um Threm
Intellekt zu erméglichen, Thre Wahl zu beeinflussen.

Was werden Sie bekommen? Der Zweck des StrengthsFinders ist nicht,
Sie mit Stirken zu begliicken, sondern herauszufinden, wo Sie das
grofite Potenzial fiir eine Stirke haben. Deshalb misst der StrengthsFin-
der die 34 Talentthemen, die wir wihrend unserer langen Studie iiber
hervorragende Leistungen entdeckt haben.

Nachdem Sie den StrengthsFinder ausgefiillt haben, werden Sie so-
fort Ihre fiinf am stirksten ausgeprigten Talentthemen erhalten, Thre
Signatur-Talente. Diese Talentthemen werden noch keine Stirken sein.
Jedes ist ein nachhaltiges Denk-, Gefiihls- oder Verhaltensmuster —
das Versprechen einer Stirke. In Kapitel 4 finden Sie eine Auflistung
der 34 Themen. Dort werden Sie detaillierte Beschreibungen fiir jedes

Kapitel 3: Der StrengthsFinder 81



einzelne Talent und Zitate von Menschen erhalten, die es besitzen.
Vielleicht werden Sie nicht alle Gedanken und Zitate auf einmal lesen
wollen. Stattdessen kénnen Sie, wenn Sie den StrengthsFinder abge-
schlossen und IThre Talentschwerpunkte erhalten haben, die dement-
sprechenden Seiten fiir jedes Threr Talente lesen und dort beginnen.

Wie fiillen Sie den StrengthsFinder aus?

Ganz hinten im Buch finden Sie Thren persénlichen Code fiir den
StrengthFinder. Der StrengthsFinder stellt Thnen das System mit der
Anzeige eines Muster-Aussagenpaares dar, und danach beginnen die
Aussagen des eigentlichen Tests.

Wihrend Sie den Test ausfiillen, denken Sie daran, dass Sie intui-
tiv antworten sollten. Versuchen Sie nicht, Thre Antwort im Detail zu
analysieren. Und sorgen Sie sich nicht, wenn Sie bemerken, dass Sie
einige der Aussagen mit »Neutral« markieren. Es ist der Zweck des
StrengthsFinders, Thre Talentschwerpunkte herauszufiltern. Wenn
keine der Antworten eine starke Reaktion bei Thnen auslést, oder wenn
beide Antworten gleichermaflen auf Sie passen, dann hat dieses Aus-
sagenpaar offensichtlich bei IThnen keines Ihrer ausgeprigten Talente
angesprochen. In beiden Fillen ist »Neutral« eine zutreffende Antwort.

Ein letztes Wort zur Beruhigung: Wir haben festgestellt, dass man-
che Menschen beim Ausfiillen des Tests nervés sind, weil sie sich sor-
gen, dass ihre Talentschwerpunkte nicht ihr wahres Wesen widerspie-
geln. Diese Sorge ist unangebracht. Ein Talent fiir sich allein ist weder
gut noch schlecht. Es ist einfach ein nachhaltiges Muster, das entweder
zu einer Stirke kultiviert oder aufler Acht gelassen werden kann. Thre
unmittelbare Reaktion bedingt durch Thre fiinf Talentschwerpunkte
wird beim Ausfiillen des StrengthsFinders durch genau diese Talent-
themen angesprochen. Wenn Sie zum Beispiel entdecken, dass Tat-
kraft einer Threr Talentschwerpunkte ist, werden Sie wahrscheinlich
wissen wollen, was Sie mit diesem neuen Wissen tatsichlich anfangen
koénnen. Falls analytisches Talent eines Threr funf fithrenden Talent-
themen ist, werden Sie sich sofort fragen, wie wir dieses Talent aus
Thren Antworten ableiteten. Durch Thre stirksten Talentthemen wird
immer Thre Welt gefiltert, und sie veranlassen Sie dazu, auf bestimmte,
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gleiche Weise zu reagieren. Unabhingig davon, was Ihre Talente sind,
versuchen Sie nicht, auf jene suggestive, kritische innere Stimme zu
horen, die sagt: »Vielleicht bist du bei dem Test durchgefallen.« Sie
sind nicht durchgefallen. Sie kénnen beim StrengthsFinder nicht ver-
sagen, weil jedes Signatur-Talent das Versprechen einer Stirke enthilt.
Das einzig mogliche Versagen wire es, niemals die richtige Aufgabe
oder die richtigen Partner zu finden, die Thnen helfen, diese Stirke
zu realisieren.
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Kapitel 4

Die 34 Talentthemen des
StrengthsFinders

Analytisch « Anpassungsfihigkeit « Arrangeur « Autoritit « Bedeut-
samkeit « Behutsamkeit « Bindungsfihigkeit « Disziplin « Einfiihlungs-
vermégen « Einzelwahrnehmung « Entwicklung « Fokus « Gleich-
behandlung « Harmoniestreben « Hochstleistung « Ideensamm-
ler « Integrationsbestreben « Intellekt «+ Kommunikationsfihig-
keit « Kontaktfreudigkeit « Kontext « Leistungsorientierung « Positive
Einstellung « Selbstbewusstsein « Strategie . Tatkraft « Uber-
zeugung « Verantwortungsgefiihl « Verbundenheit « Vorstellungs-
kraft « Wettbewerbsorientierung « Wiederherstellung « Wissbe-
gier « Zukunftsorientierung «

Anmerkung: Sie werden feststellen, dass die Bezeichnungen der Ta-
lentthemen nicht einheitlich sind. Einige beziehen sich auf die Person
(Arrangeur, Ideensammler), andere auf eine Kategorie (zum Beispiel
Leistungsorientierung, Disziplin), wieder andere auf eine Eigenschaft
(zum Beispiel Anpassungsfihigkeit, Analytisch). Wir haben diese He-
rangehensweise gewihlt, weil jeder Versuch der Standardisierung un-
beholfene und ungebriuchliche Begriffe hervorgebracht hitte.



ANALYTISCH

Mit Threm analytischen Denken sind Sie fiir Thre Umgebung eine He-
rausforderung. Sie verlangen von anderen, dass ihre Behauptungen
einer gewissenhaften Priifung auch standhalten. Oftist dies nicht der
Fall, und schon so manche schillernde Idee ist an Thren kritischen Fra-
gen zerplatzt wie eine Seifenblase. Und genau darum geht es Thnen.
Im Grunde liegt Thnen zwar nichts daran, anderer Menschen Pline zu
durchkreuzen, Sie sind jedoch der Meinung, dass Theorien in erster
Linie tragfihig sein sollten. Sie sehen sich selbst als objektiven, un-
voreingenommenen Beobachter. Sie haben eine positive Einstellung
zu Daten und Fakten, da diese genauso neutral und unparteiisch sind
wie Sie selbst. Ausgeriistet mit diesen Daten machen Sie sich auf die
Suche nach Mustern und Verbindungen. Sie interessiert die Auswir-
kung von bestimmten Anordnungen auf die Umgebung, wie verschie-
dene Muster untereinander kombiniert werden kénnen, und welches
Ergebnis davon zu erwarten ist. Inwiefern passt dieses Ergebnis zu der
urspriinglichen Theorie bzw. zu einer konkreten Situation? Mit diesem
Fragenkatalog konfrontieren Sie Thre Umwelt. Sie tragen Schicht fiir
Schicht ab, bis die eigentlichen Griinde zum Vorschein kommen. In
den Augen Ihrer Mitmenschen ist Ihre Logik unerbittlich. Uber kurz
oder lang wenden sie sich dann aber doch an Sie, um ihre schrigen
Vorstellungen, haltlosen Ideen und ihr Wunschdenken von Threm
scharfen Verstand priifen und aussortieren zu lassen. Sie sollten je-
doch darauf achten, Thre Analyse in einem nicht allzu harschen Ton zu
prisentieren. Sonst gehen Ihre Mitmenschen Ihrer heilsamen Kritik
in Zukunft moglicherweise lieber gleich aus dem Weg.

Und so sprechen Menschen mit einem ausgeprigten analytischen Talent
iiber sich:

Jose G., Angestellter einer Schulbehorde: »Ich habe die natiirliche Fihig-
keit, Strukturen, Formate und Muster zu sehen, bevor sie existieren.
Wenn zum Beispiel Leute dartiber sprechen, einen Antrag auf Bewil-
ligung von Geldern zu stellen, verarbeitet mein Gehirn, wihrend ich
zuhore, instinktiv die Art von Geldmitteln, die zur Verfiigung stehen,
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und wie die Diskussion zur Bewilligung l4uft, bis hinunter zu dem
Format, wie die Information auf klare und tiberzeugende Weise in das
Antragsformular eingetragen werden kann.«

Jack T., Personalleiter: »Wenn ich eine Behauptung aufstelle, muss ich
wissen, dass ich sie mit Tatsachen und logischem Denken stiitzen kann.
Wenn zum Beispiel jemand sagt, dass unsere Firma nicht so viel zahlt
wie andere, frage ich immer: >Warum sagen Sie das?< Wenn er dann
sagt: >Nun, ich habe eine Anzeige in der Zeitung gelesen, in der jun-
gen Maschinenbauingenieuren 5000 Dollar mehr angeboten wurden,<
antworte ich mit der Gegenfrage: >Aber wo werden diese jungen Inge-
nieure arbeiten? Beruht ihr Gehalt darauf, wo sie arbeiten? Fiir welche
Artvon Unternehmen werden sie arbeiten? Sind es Fertigungsfirmen
wie unsere? Und wie viele Leute sind in der engeren Auswahl? Sind es
drei Leute, und einer von ihnen bekam einen guten Vertrag und trieb
damit den Gesamtdurchschnitt nach oben?< Es gibt viele Fragen, die
ich stellen muss, um sicherzustellen, dass seine Behauptung tatsich-
lich eine Tatsache ist und nicht nur auf einer einzigen, irrefithrenden
Information beruht.«

Leslie J., Schulleiterin: »Sehr oft verindert sich die Leistung einer Schii-
lergruppe von einem Jahr zum nichsten. Es ist dieselbe Gruppe von
Kindern, aber ihre Ergebnisse sind von Jahr zu Jahr unterschiedlich.
Wie kann das sein? In welchem Gebiude sind die Kinder? Wie viele
der Kinder sind fiir ein volles Schuljahr angemeldet? Welche Lehrer
unterrichten sie, und welche Lehrstile wurden von diesen Lehrern an-
gewandt? Ich liebe es einfach, Fragen wie diese zu stellen, um zu ver-
stehen, was wirklich geschieht.«
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ANPASSUNGSFAHIGKEIT

Sie leben fiir den Augenblick. Fiir Sie ist die Zukunft nicht so sehr ein
festes Gefiige, auf das Sie sich zu bewegen, als vielmehr eine Realitit,
die aufgrund der Entscheidungen entsteht, die Sie in der Gegenwart
treffen. Mit jeder Entscheidung nimmt Ihre Zukunft zunehmend kon-
krete Formen an. Dies bedeutet nicht, dass Sie etwa plan- und ziellos
durchs Leben treiben. Ihre Anpassungsfihigkeit verleiht IThnen jedoch
die Fihigkeit, auf das Gebot der Stunde mit einem hohen Maf an Fle-
xibilitit zu reagieren, was dazu fithren kann, dass Sie von Ihren ur-
spriinglichen Plinen abrupt abriicken. Im Unterschied zu manchen
anderen Menschen sind Sie in der Lage, auf vollig unerwartete Anfra-
gen einzugehen oder plétzlich auftauchende Klippen zu umschiffen.
Fiir Sie sind solche Situationen keine Uberraschung - Sie hatten bereits
damit gerechnet. Unvorhergesehenes ist fiir Sie unvermeidbar, und in
bestimmter Weise freuen Sie sich sogar darauf. Dank Ihrer Flexibilitit
entfalten Sie an Threm Arbeitsplatz eine hohe Produktivitit, und zwar
gerade dann, wenn ganz verschiedene, miteinander konkurrierende
Anforderungen an Sie gestellt werden.

Und so sprechen Menschen mit stark ausgeprigtem Talent fiir Anpassungs-
fahigkeit iiber sich:

Marie T., Fernsehproduzentin: »Ich liebe das Live-Fernsehen, weil Sie
niemals wissen, was passieren wird. In einer Minute kénnten Sie einen
Beitrag iiber die besten Geburtstagsgeschenke fiir Teenager zusam-
menstellen, und in der nichsten arbeiten Sie an einem Interview eines
Prisidentschaftskandidaten. Ich vermute, ich bin schon immer so ge-
wesen. Ich lebe im Augenblick. Wenn mich jemand fragt: Was tun Sie
morgen?< ist meine Antwort immer: >Zum Teufel, das weif ich doch
heute noch nicht. Hingt von meiner Stimmung ab.< Ich treibe meinen
Freund in den Wahnsinn, weil er fiir uns plant, Sonntagnachmittag
auf einen Antiquititenmarkt zu gehen, und in der allerletzten Minute
uiberlege ich es mir anders und sage: >Nee, lass uns nach Hause gehen
und die Sonntagszeitungen lesen.< Argerlich, nicht wahr? Vielleicht
aber auch positiv, denn es bedeutet, dass ich zu allem bereit bin.«

88 Teil Il — Entdecken Sie lhre Stirken



Linda G., Projektmanagerin: »An meiner Arbeitsstelle bin ich die ent-
spannteste Person, die ich kenne. Wenn jemand hereinkommt und
sagt: >Wir haben nicht richtig geplant. Wir miissen dies bis morgen
indern.<, scheinen meine Kollegen sich zu verkrampfen und zu erstar-
ren. Irgendwie geht mir das ganz anders. Ich liebe diesen Druck, diesen
Zwang zur sofortigen Reaktion. Er gibt mir das Gefiihl, dass ich lebe.«

Peter F., Ausbilder: »Ich denke, ich werde mit dem Leben besser fertig
als die meisten Menschen. Letzte Woche stellte ich fest, dass meine
Seitenscheibe am Auto zertriimmert und das Autoradio gestohlen war.
Ich war verirgert, natiirlich, aber es hat mir tiberhaupt nicht den Tag
verdorben. Ich klirte die Sache, nahm Abstand, und befasste mich
dann mit den anderen Dingen, die ich an jenem Tag erledigen musste.«
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ARRANGEUR

Wenn Sie einer komplexen Situation gegeniiberstehen, bei der eine
Vielzahl von Faktoren zu beriicksichtigen ist, jonglieren Sie mit ihnen
hin und her und reihen sie immer wieder aufs Neue aneinander, bis
Sie sicher sind, dass Sie die ideale Anordnung gefunden haben. Eine
solche Vorgehensweise ist fiir Sie selbstverstindlich, Sie sind einfach
immer bestrebt, [hre Aufgaben auf die eleganteste Weise zu erledigen.
Weniger organisationsbegabte Mitmenschen erstarren angesichts Threr
organisatorischen Fihigkeiten in Ehrfurcht. Sie fragen sich, wie man
nur so viele Dinge gleichzeitig in seine Uberlegungen einbeziehen
kann. Esistihnen ein Ritsel, wie Sie es bewerkstelligen, umfassende,
vielschichtige Pline mit spielerischer Leichtigkeit durch brandneue
Konzepte zu ersetzen. Fiir Sie dagegen ist gar keine andere Vorgehens-
weise denkbar. In Sachen Flexibilitit sind Sie einfach unschlagbar, und
zwar unabhingig davon, ob Sie nun in letzter Sekunde Thre Reiseroute
indern, weil plotzlich ein giinstigerer Anschlussflug oder Reisepreis
verfiigbar ist, oder ob Sie die ideale Kombination von Mitarbeitern und
Betriebsmitteln zur Fertigstellung eines bestimmten Projektes aus-
hecken. Ob es sich nun um ganz banale oder sehr komplexe Zusam-
menhinge handelt, Sie sind immer auf der Suche nach der richtigen
Zusammenstellung. Und wenn dazu noch eine bestimmte Dynamik
ins Spiel kommt, geraten Sie so richtig in Fahrt. Manche Menschen
reagieren angesichts einer unerwarteten Entwicklung der Dinge mit
dem Festklammern an ihre so sorgfiltig ausgearbeiteten Pline oder
mit Verweisen auf Richtlinien und Verfahrensweisen, die doch, bitte
schon, einzuhalten sind. Sie dagegen begeben sich mitten ins Chaos,
machen neue Moglichkeiten ausfindig, erschliefRen neuartige, effi-
ziente Wege, gehen neue Partnerschaften ein und halten sich dabei
simtliche Optionen offen. Denn schliefllich kénnte sich ja immer
plotzlich eine noch giinstigere Moglichkeit ergeben.

Und so sprechen Menschen mit einem ausgeprigten Talent im Bereich Ar-
rangeur iiber sich:
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Sarah P., Leiterin des Finanzwesens: »Ich mag komplizierte Problem-
stellungen, bei denen ich mir den Kopf zerbrechen und herausfinden
muss, wie die einzelnen Teile zusammenpassen. Manche Leute be-
trachten eine Situation, sehen 30 Variablen und versuchen dann, alle
30 miteinander in Einklang zu bringen. Wenn ich dieselbe Situation
sehe, sehe ich etwa drei Alternativen. Und weil ich nur drei sehe, ist es
leichter fiir mich, eine Entscheidung zu treffen und dann alles richtig
einzuordnen.«

Grant D., Betriebsleiter: »Ich erhielt vor einigen Tagen eine Meldung
von unserer Fertigungsstitte, die besagte, dass die Nachfrage nach
einem unserer Produkte die Planungen bei weitem iibertroffen hatte.
Ich dachte einen Augenblick dariiber nach, und dann kam mir blitz-
artig eine Idee: das Produkt einfach wochentlich, nicht monatlich ver-
senden. Also sagte ich: >Rufen Sie die europiischen Vertretungen an,
fragen Sie sie, wie hoch ihre Nachfrage ist, schildern Sie ihnen unsere
Situation, und dann fragen Sie, wie hoch ihre wéchentliche Nachfrage
ist.« Auf diese Weise konnen wir die Anforderungen erfiillen, ohne La-
gerbestinde aufzubauen. Natiirlich, es wird die Versandkosten in die
Hohe treiben, aber das ist immer noch besser, als zu grofRen Bestand
an einem Ort und nicht genug an einem anderen zu haben.«

Jane B., Unternehmerin: »Manchmal, zum Beispiel wenn wir alle ins
Kino oder zum Fuflballspiel gehen, treibt mich dieses Talent Arrangeur
die Winde hoch. Meine Familie und Freunde verlangen alles von mir:
»Jane wird die Karten kaufens, >Jane wird die Hinfahrt organisieren.<
Warum muss ich das immer tun? Aber sie sagen einfach: >Weil du es
gut machst. Wir wiirden dazu eine halbe Stunde brauchen. Du kannst
das viel schneller. Du rufst einfach die Vorverkaufskasse an, bestellst
die richtigen Karten, und das war es dann auch schon.««
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AUTORITAT

Aufgrund Threr natiirlichen Autoritit tibernehmen Sie gerne Verant-
wortung. Sie haben auch keine Probleme damit, andere mit Thren
Ansichten zu konfrontieren, ganz im Gegenteil. Sobald Sie sich eine
Meinung gebildet haben, miissen Sie diese unbedingt anderen mit-
teilen. Und wenn Sie ein Ziel ins Auge gefasst haben, lassen Sie nicht
locker, bis Sie Thre gesamte Umgebung darauf eingeschworen haben.
Sie gehen beherzt allen moglichen Auseinandersetzungen entgegen,
denn in Thren Augen ist ein Konflikt stets der erste Schritt, ein Prob-
lem zu 16sen. Wo andere sich kaum trauen, der traurigen Wahrheit ins
Auge zu blicken, fithlen Sie sich berufen, die wenig schmeichelhaf-
ten Tatsachen auf einem Silbertablett zu prisentieren. Sie sind eben
fiir Klarheit in Beziehungen und fordern von Thren Mitmenschen Re-
alitiatssinn und Ehrlichkeit, und ein bisschen mehr Mut kénnte Threr
Meinung auch nicht schaden. Manche Menschen fiithlen sich aus die-
sem Grund von Thnen eingeschiichtert und nehmen Ihnen das auch
uibel. Moglicherweise hilt man Sie fiir rechthaberisch, aber dessen un-
geachtet iiberlisst man Thnen in der Regel bereitwillig die Fithrung.
Denn schliefRlich wirkt eine Person, die eindeutig Stellung bezieht
und eine klare Linie vertritt, positiv und motivierend auf andere. Sie
verkorpern Autoritit und Prisenz, deswegen fithlen sich andere Men-
schen zu Thnen hingezogen.

Und so sprechen Menschen mit einem ausgeprigten Talent im Bereich
Autoritdt tiber sich:

Malcolm M., Gastronomie-Manager: »Ein Grund, warum ich auf Men-
schen wirke, ist, dass ich so offen bin. Tatsichlich sagen die Leute, dass
ich sie zunichst einschiichtere. Nachdem ich ein Jahr mit ihnen ar-
beite, sprechen wir manchmal dariiber. Sie sagen: >Junge, Malcolm, als
ich hier anfing, fiirchtete ich mich zu Tode.« Wenn ich frage, warum,
sagen sie: >Ich habe niemals bei jemandem gearbeitet, der einfach alles
so frei heraus sagte. Was es auch immer war, was immer gesagt wer-
den musste, Sie sagten es einfach.«
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Rick P., Fiihrungskraft im Einzelhandel: »Wir haben ein Wellness-Pro-
gramm, bei dem Sie, wenn Sie weniger als vier alkoholische Getrinke
pro Woche trinken, 25 Dollar bekommen; wenn Sie nicht rauchen, be-
kommen Sie 25 Dollar im Monat. Und eines Tages horte ich, dass einer
meiner Lagerleiter wieder rauchte. Das war nicht gut. Er rauchte im
Laden, war fiir die Mitarbeiter ein schlechtes Beispiel und beanspruchte
dennoch die 25 Dollar. So etwas kann ich einfach nicht fiir mich be-
halten. Es war nicht angenehm, aber ich konfrontierte ihn sofort und
direkt damit: >Horen Sie auf damit, oder Sie sind entlassen.< Er ist im
Prinzip ein guter Kerl, aber so etwas darf man nicht einreiflen lassen.«

Diane N., Hospiz-Angestellte: »Ich halte mich nicht fiir energisch, aber
ich tibernehme die Fithrung. Wenn Sie in einen Raum mit einem ster-
benden Menschen und seiner Familie gehen, miissen Sie die Fithrung
itbernehmen. Sie wollen, dass Sie die Fithrung tibernehmen. Sie stehen
etwas unter Schock, sind ein wenig veringstigt, ein wenig ablehnend.
Im Grunde genommen sind sie verwirrt. Sie brauchen jemanden, der
ihnen sagt, was als nichstes geschehen wird, was sie erwarten kon-
nen. Dass es nicht leicht sein wird, aber dass es auf eine gewisse Weise
in Ordnung sein wird. Sie wollen kein Getue, sie wollen Klarheit und
Ehrlichkeit. Das gebe ich ihnen.«
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BEDEUTSAMKEIT

Thnen ist wichtig, in den Augen anderer als bedeutsame Person zu
erscheinen und anerkannt zu werden. Sie wollen gehort werden und
legen Wert darauf, sich von anderen abzuheben. Sie verlangen An-
erkennung fiir die einzigartigen Stirken, die Sie von anderen unter-
scheiden. Sie erwarten Bewunderung fiir die Glaubwiirdigkeit, Pro-
fessionalitit und den Erfolg, durch den Sie sich auszeichnen. In Threr
Umgebung setzen Sie dieselben Qualititen voraus. Falls diese Eigen-
schaften nicht vorhanden sind, sorgen Sie dafiir, dass sie allmihlich
entwickelt werden. Ist dies nicht moglich, wenden Sie sich ab. Sie sind
unabhingiges Denken gewohnt, und Ihre Arbeit ist fiir Sie nicht nur
ein Job, sondern eine Lebensweise, mit der Sie eine mdglichst hohe
Handlungsfreiheit anstreben. Thren Wiinschen und Vorlieben mes-
sen Sie eine grofe Bedeutung bei. Deshalb steuern Sie Thre Ziele mit
einer auflergewshnlichen Bestimmtheit an und heben sich dadurch
eindeutig vom Mittelmaf} ab. Ihr Streben nach Bedeutsamkeit fithrt
Sie auf diese Weise zu immer neuen Erfolgen.

Und so sprechen Menschen mit einem ausgeprigten Talent im Bereich Be-
deutsamkeit tiber sich:

Mary P., Fiihrungskraft im Gesundheitsdienst: »Frauen wird fast vom
ersten Tag an gesagt: >Sei nicht zu stolz. Trag den Kopf nicht so hoch.«
Und dhnliche Spriiche. Aber ich habe gelernt, dass es in Ordnung ist,
Kraft zu haben, es ist in Ordnung, stolz zu sein, und es ist in Ordnung,
ein starkes Ego zu haben. Und auch, dass ich es im Griff haben und
in die richtigen Richtungen lenken muss.«

Kathie J., Anwiltin: »Soweit meine Erinnerung zuriickreicht, hatte
ich das Gefiihl, dass ich etwas Besonderes sei, dass ich die Fithrung
iibernehmen und die Dinge voranbringen kénnte. In den 60er Jahren
war ich die erste weibliche Partnerin in meiner Sozietit und ich kann
mich noch daran erinnern, dass ich in jedem Sitzungssaal die einzige
Frau war. Es ist eigenartig, daran zurtickzudenken. Es war hart, aber
ich denke, ich genoss doch den Druck, es durchzustehen. Ich genoss
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es, der >weibliche« Partner zu sein. Weil ich wusste, dass sich jeder an
mich erinnern wiirde. Ich wusste, dass alle mich bemerkten und mir
Aufmerksamkeit schenkten.«

John L., Arzt: »Mein ganzes Leben lang hatte ich das Gefiihl, auf der
Bithne zu stehen. Ich war mir immer einer Zuhérerschaft bewusst.
Wenn ich bei einem Patienten sitze, mochte ich, dass mich der Patient
als den besten Arzt sieht, den er je hatte. Wenn ich vor Medizinstu-
denten eine Vorlesung halte, mochte ich als der beste Medizindozent
dastehen, den sie je hatten. Ich méchte den Preis >Dozent des Jahres<
verliehen bekommen. Meine Chefin ist eine grofRartige Zuhorerin fiir
mich. Sie zu enttiuschen, wiirde mich umbringen. Es ist furchterre-
gend, zu denken, dass ein Teil meiner Selbstachtung in den Hinden
anderer Menschen liegt, aber dann wiederum hilt es mich auf Trab.«
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BEHUTSAMKEIT

»Vorsicht ist besser als Nachsicht« — dieses Motto hat Sie bereits vor
manchem Missgeschick bewahrt. Sie sind der Meinung, dass die Welt
einigermaflen unberechenbar ist und wollen sich deswegen nicht
gerne unnotig exponieren. An der Oberfliche mag es ja noch ganz
friedlich zugehen, Sie wittern jedoch bereits das drohende Unheil,
das in der Tiefe lauert. Sie halten nichts davon, diese Gefahren zu
leugnen, sondern tun im Gegenteil alles, um sie ans Tageslicht zu
bringen. Auf diese Weise kann jede einzelne Bedrohung klar iden-
tifiziert, eingeschitzt und auf ein Minimum reduziert werden. Es
versteht sich von selbst, dass ein relativ ernsthafter Mensch wie Sie
dem Leben einigermaflen reserviert gegeniibersteht. So planen Sie
beispielsweise gerne gleich im Voraus ein, was schief gehen kénnte.
Auch bei der Auswahl Threr Freunde lassen Sie Sorgfalt walten und
verlassen sich, wenn sich das Gesprich um personliche Dinge dreht,
lieber auf Thre eigene Meinung. Um Missverstindnissen aus dem Weg
zu gehen, verteilen Sie Lob und Anerkennung nur in geringfiigigen
Dosen. Sie nehmen dafiir auch in Kauf, bei anderen Menschen nicht
eben die Hitliste der Beliebtheit anzufithren. Doch das tragen Sie mit
Gelassenheit, denn schliefRlich ist das Leben ja kein Wettbewerb um
Popularitit. Fiir Sie ist es eher eine Art Minenfeld, in das andere, ohne
viel nachzudenken, Hals tiber Kopf hineinstolpern. Sie behalten sich
eben vor, anders vorzugehen. Zunichst einmal wigen Sie die tatsich-
lichen Gefahren und deren mégliche Auswirkungen ab, und setzen
dann behutsam einen Fuf vor den anderen, weil jeder Schritt sorg-
filtig bedacht sein will.

Und so sprechen Menschen mit einem ausgeprigten Talent im Bereich Be-
hutsamkeit iiber sich:

Dick H., Filmproduzent: »Bei mir geht es vor allem darum, die Zahl
der Variablen am Drehort zu verringern. Je weniger Variablen, desto
geringer das Risiko. Wenn ich mit Regisseuren verhandle, beginne ich
immer damit, ihnen bei einigen kleineren Dingen sofort Zugestind-
nisse zu machen. Wenn ich die kleineren Angelegenheiten erst mal
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vom Tisch habe, fithle ich mich besser. Dann kann ich mich fokussie-
ren. Ich kann das Gesprich steuern. Ich kann das Gesprich steuern.«

Debbie M., Projektleiterin: »Ich bin Praktikerin. Wenn meine Kollegen
lauter tolle Ideen hervorbringen, stelle ich Fragen wie: >Wie soll das
funktionieren?<>Wie soll das von dieser oder jener Gruppe akzeptiert
werden?< Ich sage nicht, dass ich den Advocatus Diaboli spiele, weil
das zu negativ ist, aber ich wige die Auswirkungen ab und schitze das
Risiko ein. Und ich denke, wir treffen alle aufgrund meiner Fragen
bessere Entscheidungen.«

Jamie B., Angestellter im Kundendienst: »Ich bin kein sehr ordentlicher
Mensch, aber eins tue ich immer: Ich priife zweimal. Ich mache das
nicht, weil ich tibermifig verantwortungsbewusst oder sonst etwas
bin. Ich mache es, um mich sicher zu fithlen. Ob bei Beziehungen
oder bei der Leistung, ich bin tibervorsichtig, und ich muss wissen,
dass der Ast, auf dem ich sitze, mich trigt.«

Brian B., Angestellter der Schulbehirde: »Ich stelle einen funktionieren-
den Schulplan auf. Ich nehme an Konferenzen teil, und wir haben acht
Ausschiisse. Wir haben in unserem Bezirk einen Priifungsausschuss,
aber mir gefillt das Grundkonzept nicht. Meine Chefin fragt: >Wann
kann ich den Plan sehen?<und ich sage: >Noch nicht, ich habe ein un-
gutes Gefiihl.« Ein Licheln breitet sich auf ihrem Gesicht aus, und sie
sagt: >Mensch, Brian, ich will das nicht perfekt haben, ich brauche
einfach einen Plan.< Aber sie lisst mich gehen, weil sie weif3, dass die
Sorgfalt, die ich jetzt aufwende, sich in der Zukunft auszahlt. Wegen
dieser Vorarbeiten bleibt die Entscheidung, wenn sie einmal getroffen
ist, bestehen. Sie muss nicht umgestofRen werden.«
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BINDUNGSFAHIGKEIT

Sie pflegen Thre Freundschaften. Das bedeutet nicht unbedingt, dass
Sie ein scheues Wesen besitzen und neuen Bekanntschaften grund-
sitzlich aus dem Weg gehen. Moglicherweise gehen Sie aufgrund
anderer Stirken mit Vergniigen auf Fremde zu. Dank der Thnen ei-
genen Bindungsfihigkeit schitzen Sie jedoch eine vertraute Umge-
bung. Aus der Nihe zu Thren Freunden ziehen Sie Sicherheit und
ein behagliches Wohlgefiihl. Sobald Sie jemanden niher kennen
gelernt haben, streben Sie eine Vertiefung der Beziehung an. Sie
mochten Thre Freunde mehr als nur oberflichlich kennen und bie-
ten im Gegenzug dazu ebenfalls einen tiefen Einblick in Ihr Leben.
Sie sind vom Wunsch beseelt, die Gefiihle, Ziele und Triume Ihrer
Freunde zu kennen und zu verstehen und erwarten von ihrem Ge-
geniiber dieselbe Einstellung. Dabei ist IThnen ganz klar, dass sich
aus einer solch engen Beziehung auch allerhand Probleme ergeben
konnen. Davon lassen Sie sich jedoch in keiner Weise abschrecken,
Sie interessieren sich nun mal ausschlieflich fiir echte Beziehungen.
Und die einzige Moglichkeit, eine solche Beziehung aufzubauen,
besteht darin, sich seinem Gegeniiber anzuvertrauen. Je mehr man
miteinander teilt, desto grofer ist auch die Gefahr, dass Schwierig-
keiten auftreten. Mit dieser wachsenden Gefahr bestehen auch zu-
nehmend Méglichkeiten, unter Beweis zu stellen, dass Ihr Interesse
am anderen echtist. Fur Sie sind dies alles Schritte auf dem Weg zu
echter Freundschaft, und Sie sind gerne bereit, einen Schritt nach
dem anderen zu machen.

Und so sprechen Menschen mit einem ausgepragten Talent im Bereich Bin-
dungsfihigkeit iiber sich:

Tony D., Pilot: »Ich flog frither bei der Marine, und Sie sollten sich mit
dem Wort >Freund< bei der Marine lieber gutstellen. Sie mussten damit
umgehen kénnen, jemandem zu vertrauen. Ich kann nicht sagen, wie
oftich mein Leben in die Hinde eines anderen Menschen gab. Ich flog
neben seiner Tragfliche, und ich wire gestorben, wenn mein Freund
mich nicht sicher hitte zuriickbringen kénnen.«
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Jamie T., Unternehmerin: »Ich bin duflerst wihlerisch bei meinen
Freundschaften. Anfangs, wenn ich den Menschen das erste Mal be-
gegne, will ich nicht viel Zeit fiir sie aufwenden. Ich kenne sie nicht,
sie kennen mich nicht, also lassen Sie uns freundlich sein, und das war
es dann. Aber wenn die Umstinde es so ergeben, dass wir uns besser
kennen lernen, scheint es, als ob eine Schwelle erreicht wird, an der
ich plotzlich mehr investieren mochte. Ich gebe mehr von mir selbst,
gebe mich ihnen hin, tue Dinge fiir sie, die uns ein wenig niher brin-
gen und zeigen, dass ich ihnen gegeniiber nicht gleichgiiltig bin. Es
ist seltsam, weil ich keine Freunde mehr suche. Ich habe genug. Und
trotzdem, sobald ich jemanden neu kennenlerne und die Schwelle
itberschritten wird, fithle ich mich genétigt, immer mehr zu investie-
ren. Jetzt arbeiten zehn Leute bei mir, und ich wiirde jeden von ihnen
als einen sehr guten Freund bezeichnen.«

Gavin T., Flugbegleiter: »Ich habe viele wunderbare Bekanntschaften,
aber was richtige Freunde angeht, die mir am Herzen liegen, nicht sehr
viele. Und das finde ich ganz gut. Meine besten Zeiten verbringe ich
mit den Leuten, mit denen ich am engsten verbunden bin, wie meiner
Familie. Wir sind eine sehr eng verbundene irisch-katholische Fami-
lie, und wir sind so oft wie moglich zusammen. Wir sind eine grofie
Familie, ich habe fiinf Briider und Schwestern und zehn Nichten und
Neffen, aber wir alle treffen uns etwa einmal im Monat und feiern.
Ich bin der Katalysator. Wenn ich wieder einmal in Chicago bin, werde
ich zum Anlass fiir diese Treffen, die drei oder vier Tage dauern, auch
wenn es keinen Geburtstag oder Jubilium oder was auch immer zu
feiern gibt. Wir geniefRen es wirklich, zusammen zu sein.
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DISZIPLIN

Fiir Sie gibt es nichts Schlimmeres als eine uniibersichtliche Umge-
bung. Sie haben ein Bediirfnis nach Ordnung und Planung und brin-
gen feste Strukturen in Thre Umwelt. Sie orientieren sich an festen
Gewohnheiten und legen Zeitrahmen und Fristen fest. Langfristige
Projekte teilen Sie in mehrere kiirzere, itberschaubare Abschnitte auf,
die Sie sorgfiltig abarbeiten. Moglicherweise sind Sie nicht in jeder
Hinsicht ganz und gar ohne jeden Makel, worauf Sie jedoch keinesfalls
verzichten kénnen, ist Prizision. [hrer Meinung nach bringt das Leben
bereits genug Durcheinander mit sich, deswegen ist es wichtig, dass
Sie die Dinge fest im Griff haben. Thre Gewohnheiten, Zeitpline und
festen Strukturen sorgen dafiir, dass Sie die Kontrolle nicht verlieren.
Moglicherweise konnen weniger disziplinierte Zeitgenossen Ihr Be-
diirfnis nach Ordnung nicht immer nachvollziehen, dies muss jedoch
nicht unbedingt zum Konflikt fithren. Sie sollten verstehen, dass Thr
Bediirfnis nach Ubersichtlichkeit nicht von jedem geteilt wird. Viele
Menschen werden auf andere Weise mit ihrem Leben fertig. Sie kon-
nen Thre Mitmenschen jedoch dadurch unterstiitzen, dass Sie ihnen
eine Orientierung an festen Strukturen nahe bringen. Sie mégen keine
Uberraschungen, drgern sich iiber Fehler und pflegen Gewohnhei-
ten, was ja nicht zwangsliufig mit Kontrollverhalten und Pingeligkeit
gleichzusetzen ist. Vielmehr handelt es sich hier um Verhaltensweisen,
dank derer Sie sich in einer Umgebung, die jede Menge Ablenkun-
gen bereithilt, nicht von Thren eigentlichen Zielen abbringen lassen.

Und so sprechen Menschen mit einem ausgeprigten Talent im Bereich Dis-
ziplin iiber sich:

Les T., Gastronomie-Manager: »Der Wendepunkt in meiner Karriere
war vor einigen Jahren die Teilnahme an einem jener Zeitmanage-
ment-Kurse. Ich war immer diszipliniert, aber ich nutze diese Fihig-
keit intensiver, seit ich lernte, die Disziplin jeden Tag in einem festge-
legten Verfahren zu nutzen. Dieser kleine Palm Pilot bedeutet, dass
ich meine Mutter jeden Sonntag anrufe, statt zwei Monate ohne Anruf
verstreichen zu lassen. Er bedeutet, dass ich jede Woche mit meiner
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Frau essen gehe, ohne dass sie fragen muss. Er bedeutet, dass meine
Mitarbeiter wissen, dass ich, wenn ich etwas am Montag sehen will,
am Montag anrufen werde, wenn ich es nicht gesehen habe. Dieser
Palm Pilot ist so sehr zum Teil meines Lebens geworden, dass ich an
allen meinen Hosen die Gesifdtasche verlingern lief, damit er dort

hineinpasst.«

Troy T., Verkaufsleiter: »Mein Ablagesystem mag nicht gerade schon
aussehen, aber es ist sehr rationell. Ich schreibe alles mit der Hand
auf, weil ich weif3, dass kein Kunde diese Akten sehen wird, warum
soll ich also Zeit damit vergeuden, sie schon aussehen zu lassen? Mein
ganzes Leben als Verkiufer beruht auf Terminen und Nachfassen. In
meinem System kann ich alles verfolgen, sodass ich die Verantwor-
tung nicht nur fiir meine Termine und das Nachfassen tibernehme,
sondern auch fiir meine Kunden und Kollegen. Wenn sie sich nicht
wieder zu der versprochenen Zeit bei mir melden, werden sie eine E-
Mail von mir erhalten. Wirklich, eines Tages sagte einer von ihnen:
»Ich werde ohnehin auf Sie zuriickkommen, weil ich weif3, dass Sie mir
eine Voice-Mail schicken, wenn Sie nichts von mir héren.««

Diedre S., Biiroleiterin: »Ich hasse Zeitvergeudung, also mache ich
Listen, lange Listen, die mich bei der Stange halten. Heute stehen
19 Punkte auf meiner Liste, und ich werde 95 Prozent davon abarbei-
ten. Und das ist Disziplin, weil ich niemanden meine Zeit vergeuden
lasse. Ich bin nicht unhoéflich, aber ich kann Sie auf sehr taktvolle, hu-
morvolle Weise wissen lassen, dass Thre Zeit um ist.«
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EINFUHLUNGSVERMOGEN

Sie haben ein Gespiir fiir die Gefiihle Threr Mitmenschen. Sie kén-
nen sich in andere hineinversetzen und sind in der Lage, die Welt aus
deren Perspektive zu betrachten. Dabei haben Sie sehr wohl Thre ei-
gene Sicht der Dinge. Sie sind auch nicht notwendigerweise geneigt,
jeden Pechvogel, der Thnen iiber den Weg liuft, zu bedauern. Hie-
rin unterscheidet sich Einfiihlungsvermogen grundsitzlich von Mit-
leid. Moglicherweise heiflen Sie nicht alles gut, was andere tun. Sie
koénnen sie jedoch verstehen, und mit dieser Fihigkeit konnen Sie
viel bewirken. Sie horen nimlich auch die unausgesprochenen Fra-
gen und erfassen auf intuitive Weise die Bediirfnisse anderer Men-
schen. Wo andere um Worte ringen, finden Sie nicht nur die richti-
gen Worte, sondern treffen auch noch den richtigen Ton. Mit Threm
Einfiihlungsvermogen machen Sie anderen ihre eigenen Emotionen
erst richtig bewusst, und deren Gefiihlsleben nimmt Gestalt an. Eine
ganze Reihe von Griinden, aufgrund derer sich Menschen von IThnen
angezogen fithlen.

Und so sprechen Menschen mit einem ausgeprigten Talent im Bereich Ein-
fiihlungsvermaogen iiber sich:

Alyce J., Geschiftsfiihrerin: »Vor kurzem nahm ich an einem Treffen von
Treuhindern teil, bei dem eine Teilnehmerin eine neue Idee vortrug,
die fiir sie und den Fortbestand dieser Gruppe entscheidend war. Als
sie fertig war, hatte niemand ihre Meinung angehort. Niemand hérte
sie wirklich. Es war ein schlimmer, demoralisierender Augenblick fiir
sie. Ich konnte es ihrem Gesicht ansehen, und sie war einen oder zwei
Tage danach vollkommen verindert. Ich besprach die Sache schlief3-
lich mit ihr und half ihr, zu beschreiben, wie sie sich fithlte. Ich sagte:
»Etwas stimmt nicht, und sie begann zu reden. Ich sagte: >Ich verstehe
das gut. Ich weify, wie wichtig das fiir Sie war, und Sie schienen aufler
sich¢, und so weiter. Und sie ging schliefllich darauf ein, was in ihr
vorging. Sie sagte: >Sie sind die Finzige, die mir zugehort und die da-
riiber mit mir gesprochen hat.«
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Brian H., Geschiftsfithrer: »Wenn mein Team Entscheidungen trifft,
sage ich gern: >Okay, was wird diese Person dazu sagen? Was wird jene
Person dazu sagen® In anderen Worten, versetzen Sie sich selbst in
ihre Lage. Lassen Sie uns iiber die Argumente aus ihrer Perspektive
nachdenken, dann kénnen wir umso tiberzeugender argumentieren.«

Janet P., Lehrerin: »Ich habe noch niemals Basketball gespielt, weil es
das in meiner Kindheit fiir Frauen nicht gab, aber ich glaube, dass ich
in einem Basketballspiel sagen kann, wenn sich das Spiel entscheidet,
und dann méchte ich zu dem Trainer gehen und sagen: >Treib sie an.
Sie verlieren.< Einfithlungsvermogen wirkt auch in grofen Gruppen;
Sie kénnen die Menge fithlen.«
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EINZELWAHRNEHMUNG

Sie sind fasziniert von den einzigartigen Veranlagungen, die Sie bei
jedem einzelnen Menschen wahrnehmen. Verallgemeinerungen und
samtliche Ausprigungen von Schubladendenken sind Thnen dagegen
zuwider. Sie sind der Meinung, dass bei einer Denkweise, die sich in
erster Linie an festen Kategorien orientiert, die Hauptsache iibersehen
wird, nimlich die Einzigartigkeit jedes Menschen. Thre ganze Aufmerk-
sambkeit gilt den Unterschieden, die zwischen verschiedenen Personen
bestehen. Aufmerksam beobachten Sie einzelne Menschen, und dabei
entgeht Thnen nichts: Wie jemand denkt, was ihn im Innersten um-
treibt, wie er Beziehungen aufbaut, welchen Stil er pflegt, Sie regis-
trieren einfach alles. Der Umgang mit Ihren Mitmenschen wird durch
Thre Fihigkeit zur differenzierten Wahrnehmung erheblich erleichtert.
Fiir Sie ist es beispielsweise ein Leichtes, das richtige Geburtstags-
geschenk auszuwihlen oder Personen, die gerne in der Offentlichkeit
gelobt werden, anders zu behandeln, als Menschen, die Sie mit 6ffent-
licher Anerkennung nur in Verlegenheit bringen wiirden. Als Lehrer
werden Sie mit Threm Unterrichtsstil sowohl Schiilern gerecht, die
mehr personliche Fithrung brauchen, als auch denjenigen, die lieber
selbst herausfinden, wie etwas funktioniert. Mit Threm ausgeprigten
Blick fiir die Stirken Ihrer Mitmenschen kénnen Sie sie dabei unter-
stiitzen, ihre starken Seiten auch optimal zu nutzen. Indem Sie bei-
spielsweise einer bestimmten Person mitteilen, welche Begabung Sie
an ihr beobachtet haben, schaffen Sie es, dass sie sich bemiiht, noch
mehr aus sich herauszuholen. Und selbstverstindlich sind Sie dank
Threr Beobachtungsgabe auch in der Lage, produktive Arbeitsteams zu-
sammenzustellen. Wihrend andere sich in kithne Theorien tiber die
perfekte Teambildung hineinsteigern, sind Sie davon tiberzeugt, dass
es in erster Linie darum geht, die einzelnen Rollen im Team richtig
zu verteilen und dabei den einzelnen Mitarbeitern die Gelegenheit zu
geben, ihre Stirken optimal einzusetzen.

Und so sprechen Menschen mit einem ausgeprigten Talent im Bereich Ein-
zelwahrnehmung iiber sich:
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Les T., Gastronomie-Manager: »Carl ist einer unserer besten Leute, aber
wir sprechen trotzdem noch jede Woche miteinander. Er braucht ein-
fach das bisschen Aufmunterung und den Riickhalt, und danach ister
immer motiviert. Demgegeniiber méchte Greg mich nicht so oft sehen,
und deshalb brauche ich mich um ihn nicht zu kiimmern. Und wenn
wir uns sprechen, ist das eigentlich mehr meinetwegen.«

Marsha D., Verlagsleiterin: »Manchmal gehe ich aus meinem Biiro,
und — Sie kennen doch diese Sprechblasen tiber den Képfen auf Kari-
katuren? — ich kann diese kleinen Blasen iiber jedem Kopf sehen, die
mir sagen, was darin vorgeht. Es klingt verriickt, nicht wahr, aber es
geschieht immer wieder.«

Giles G., Verkaufsleiter: »Ich bin ziemlich neu in dieser Position, aber
aus der ersten Anfangszeit kann ich mich an eine bestimmte Bespre-
chung erinnern, als wir mit einem Thema nicht weiterkamen und um
den heiflen Brei herumredeten. Ich war frustriert und dachte plétzlich:
»Diese Leute haben mich noch nie wiitend gesehen. Jetzt werde ich
es ihnen einmal zeigen, um dann zu sehen, wie der Einzelne darauf
reagiert.< Also wurde ich wiitend, und es war interessant zu sehen,
wie einige Leute es akzeptierten, andere es als Herausforderung ver-
standen und wieder andere sich verkrochen. Die Reaktionen sagten
mir etwas iiber die einzelnen Personen aus, das mir niitzte, um vor-
wirts zu kommen.«

Andrea H., Innenarchitektin: »Wenn Sie die Leute fragen, was ihr Stil
ist, haben sie Schwierigkeiten, ihn zu beschreiben, deshalb frage ich
sie: >Was ist Ihr liebster Platz hier im Haus? Und wenn ich das frage,
leuchten ihre Gesichter auf, und dann wissen sie, wohin sie mich fiih-
ren miissen. Von diesem einen Fleck an beginne ich dann, die Leute
einzuschitzen und zu erkennen, was ihr Stil ist.«
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ENTWICKLUNG

Sie sehen in anderen Menschen hauptsichlich das verborgene Poten-
zial. Sie sind der Ansicht, dass in Sachen Entwicklung niemandem
Grenzen gesetzt sind. Jeder hat die Moglichkeit, sich immer noch
weiter zu entfalten, und in jedem Menschen steckt eine Menge nicht
verwirklichtes Konnen. Sie werden von diesem Potenzial angezogen.

Thnen geht es darum, anderen zum Erfolg zu verhelfen, sie aus
der Reserve zu locken. Sie machen sich Gedanken dariiber, welche
Erfahrungen die Weiterentwicklung von anderen férdern konnten.
Und Sie halten unermiidlich Ausschau nach vagen Anzeichen von
Wachstum, wie zum Beispiel eine verinderte Verhaltensweise, op-
timierte Fertigkeiten, ein erhohtes Qualititsniveau oder flielende
Bewegungen anstelle von ungelenken Schritten. Diese Anzeichen
werden von anderen leichtfertig iibersehen, fiir Sie sind sie jedoch
eindeutige Signale dafiir, dass ein Mensch wichst und seine Fihig-
keiten weiterentwickelt. Sie selbst beziehen aus den Wachstums-
signalen, die Sie an anderen bemerken, Stirke und Genugtuung.
Und viele Menschen schitzen Thre Hilfe und Unterstiitzung gerade
deshalb, weil sie sich dariiber im Klaren sind, dass Sie es mit Threr
Hilfsbereitschaft aufrichtig meinen und sich auf diese Weise selber
eine Freude machen.

Und so sprechen Menschen mit einem ausgepragten Talent im Bereich Ent-
wicklung tiber sich:

Marilyn K., College-Prisidentin: »Wenn zur Examenszeit eine Kranken-
schwesternschiilerin iiber die Bithne geht, ist es gewohnlich eine Frau
um die 35. Sie bekommt ihr Diplom, und etwa 18 Stuhlreihen weiter
hinten steht ein kleines Kind auf einem Stuhl und ruft: >Ja, Mamil«
Das liebe ich. Ich weine jedes Mal.«

John M., Werbefachmann: »Ich bin kein Rechtsanwalt, Arzt oder Ker-
zenhersteller. Meine Fertigkeiten sind anders. Sie haben damit zu tun,
die Menschen und Motive zu verstehen, und der Spaf3, den ich habe,
beruht darauf, Leute zu beobachten, wie sie sich selbst entdecken, wie
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sie es nie fir moglich gehalten hitten, und darauf, Menschen zu fin-
den, die Talente aufweisen, die ich nicht habe.«

Anna G., Krankenschwester: »Ich hatte eine Patientin, eine junge Frau,
mit einem so schweren Lungenschaden, dass sie ihr Leben lang Sauer-
stoff brauchen wird. Sie wird niemals die Energie oder die Stirke haben,
ein normales Leben zu fithren. Ich kam in das Krankenzimmer, und
sie war verzweifelt. Sie wusste nicht, ob sie nicht atmen konnte, weil sie
ingstlich war, oder ob sie dngstlich war, weil sie nicht atmen konnte.
Und sie sprach von Selbstmord, weil sie nicht arbeiten konnte, ihren
Mann nicht unterstiitzen konnte. Und deshalb brachte ich sie dazu, da-
riiber nachzudenken, was sie tun kénnte, statt {iber das, was sie nicht
tun kann. Es stellte sich heraus, dass sie sehr kreativund handwerklich
geschickt ist, und deshalb sagte ich ihr: >Sehen Sie, es gibt Dinge, die
Sie tun kénnen, und wenn diese Dinge Thnen Freude bereiten, dann
tun Sie sie. Es ist ein Anfang.« Und sie weinte und sagte: >Ich habe
nur die Energie, eine einzige Schiissel zu topfern.« Ich sagte: >Das ist
heute. Morgen kénnen Sie zwei topfern.« Und zu Weihnachten stellte
sie alle moglichen Dinge her und verkaufte sie sogar.«
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FOKUS

»Wohin gehe ich ?« Diese Frage stellen Sie sich tiglich. Als zielorien-
tierter Mensch brauchen Sie klar umrissene Ziele, ohne die Sie sich
schnell frustrieren lassen. Und so verbringen Sie jedes Jahr, jeden
Monat und jede Woche mit Threr Lieblingsbeschiftigung: Sie legen
Thre Ziele fest. Unabhingig davon, ob Ihre Ziele kurzfristig oder lang-
fristig sind, die wesentlichen Charakteristika sind immer dieselben:
Thre Ziele sind eindeutig definiert, sie sind messbar und in einen Zeit-
plan eingebunden. Diese Ziele dienen Ihnen als Kompass, mit dessen
Hilfe Sie Priorititen festlegen und notwendige Korrekturen vorneh-
men, die Sie wieder zurtick auf den richtigen Kurs bringen. Als ziel-
orientierter Mensch verfiigen Sie iiber ein hoch entwickeltes Differen-
zierungsvermdgen und wigen jeweils ab, inwiefern konkrete Schritte
Sie Threm Ziel niher bringen. Ist dies nicht der Fall, scheiden die ent-
sprechenden Méglichkeiten automatisch aus. Ihre Zielorientierung
verhilft Thnen zu einer hohen Effizienz. Die Kehrseite der Medaille
besteht darin, dass Sie auf Verzogerungen, Hindernisse und Ablen-
kungen, und seien diese noch so angenehm, mit Ungeduld reagieren,
was Sie allerdings zu einem auferordentlich wertvollen Mitarbeiter in
einem Team macht. Denn sobald die anderen Teammitglieder sich in
nebensichlichen Diskussionen zu verlieren beginnen, werden sie von
Thnen schnurstracks zum eigentlichen Thema zurtickgefithrt. Dank
Threr stark ausgepragten Zielorientierung vermitteln Sie anderen, dass
simtliche Wege, die sie nicht ihrem Ziel niher bringen, bedeutungslos
sind. Und was bedeutungslos ist, hat keinen Anspruch auf Thre Zeit.
Auf diese Weise halten Sie alle auf Kurs.

Und so sprechen Menschen mit einem ausgeprigten Talent im Bereich
Fokus tiber sich:

Nick H., Computerfachmann: »Fiir mich ist es sehr wichtig, leistungs-
fihig zu sein. Ich bin die Art von Mensch, der zweieinhalb Stunden
fiir eine Runde Golf braucht. Als ich bei Electronic Data Systems war,
arbeitete ich einen Fragebogen aus, mit dem ich jede Abteilung in
15 Minuten tiberpriifen konnte. Fiir den Griinder, Ross Perot, war ich
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»der Zahnarztc, weil ich den Zeitplan fiir einen ganzen Tag mit diesen
15-Minuten-Besprechungen ausfiillte.«

Brad F., Verkaufsleiter: »Ich lege immer Priorititen fest, und versuche,
den schnellsten Weg zum Ziel herauszufinden, damit sehr wenig Zeit
verloren geht, sehr wenig Aktivitit vergeudet wird. Zum Beispiel er-
halte ich zahlreiche Anrufe von Kunden, wegen derer ich die Kunden-
dienstabteilung anrufen muss, und statt jeden dieser Anrufe sofort zu
erledigen und damit die Priorititen des Tages durcheinander zu brin-
gen, fasse ich sie zusammen und rufe einmal am Ende des Tages an
und erledige alle auf einmal.«

Mike L., Geschiftsfiihrer: »Die Leute sind verblufft, wie ich fiir die Dinge
eine Perspektive entwickle und auf Kurs bleibe. Wenn die Leute im
ganzen Bezirk mit Fragen festsitzen und vor Schranken stehen, bin
ich in der Lage, ihnen dartiber hinweg zu helfen, den Fokus neu aus-
zurichten und die Dinge wieder in Gang zu setzen.«

Doriane L., Hausfrau: »Ich bin einfach ein Mensch, der gern auf den
Punkt kommt: in Gesprichen, bei der Arbeit und selbst wenn ich zu-
sammen mit meinem Mann einkaufe. Er probiert gern eine Menge
Dinge aus, und er hat auch gentigend Zeit dafiir, wihrend ich jeweils
eine Sache probiere, und wenn ich sie mag und sie nicht tibermiflig
teuer ist, kaufe ich sie. Ich bin eine pragmatische Konsumentin.«
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GLEICHBEHANDLUNG

Sie legen Wert auf das richtige Gleichgewicht und behandeln alle Men-
schen gleich, unabhingig von ihrem Status oder ihrer gesellschaftli-
chen Stellung. Es stimmt Sie bedenklich, wenn jemand alle Vorteile auf
seiner Seite hat, denn Sie glauben, dass auf diese Weise Selbstsucht und
Egoismus geférdert werden. Auflerdem halten Sie nichts von einem Sys-
tem, in dem bestimmte Personen aufgrund ihrer Beziehungen, ihres
gesellschaftlichen Hintergrundes oder einfach, weil sie ihrem Gliick
nachzuhelfen wissen, stets die Nase vorn haben — Sie finden solche
Zustinde unertriglich. Sie verstehen sich selber als eine Art Schutz-
patron gegen soziale Ungerechtigkeit. Im Unterschied zu einer Welt,
in der die durchtriebensten Gestalten die grofiten Erfolge verbuchen
kénnen, favorisieren Sie eine Umgebung, in der klare Regeln herr-
schen, die fiir alle Beteiligten gleichermaflen gelten. In einer solchen
Umgebung sind die an den Einzelnen gerichteten Erwartungen klar
und eindeutig. Eine solche Umgebung bietet gerechte Voraussetzungen
fiir alle, und jeder hat die Moglichkeit, zu zeigen, was in ihm steckt.

Und so sprechen Menschen mit einem ausgepragten Talent im Bereich
Gleichbehandlung iiber sich:

Simon H., Generaldirektor eines Hotels: »Ich erinnere meine Direktions-
kollegen oft daran, dass sie ihr Parkplatzprivileg nicht missbrauchen
oder ihre Position nicht zum Golfspielen nutzen sollten, wenn Giste
warten. Sie mogen es nicht, dass ich darauf hinweise, aber ich bin ein-
fach ein Mensch, der es hasst, wenn Leute ihre Position missbrauchen.
Ich verbringe auch sehr viel Zeit mit unseren Teilzeitkriften. Ich habe
einen enormen Respekt vor ihnen. Ehrlich, wie ich meinen Kollegen
schon einmal sagte, je niedriger die Mitarbeiter in unserer Hierarchie
angesiedelt sind, desto besser behandle ich sie.«

Jamie K., Zeitschriftenredakteur: »Ich bin der Mensch, der immer fiir den
Benachteiligten eintritt. Ich finde es schrecklich, wenn Leute wegen
irgendwelcher Umstinde in ihrem Leben, die sie nicht beeinflussen
konnten, unfair behandelt werden. Deshalb werde ich bei meiner alten
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Uni ein Stipendium einrichten, damit Journalismus-Studenten mit
eingeschrinkten Mitteln Praktika in der Arbeitswelt absolvieren kon-
nen, ohne dass sie weiter die Studiengebiihren bezahlen miissen. Ich
hatte Gliick. Als ich Volontir bei NBC in New York war, konnte meine
Familie sich das leisten. Manche Familien kénnen es nicht, aber auch
diese Studenten sollten eine faire Chance erhalten.

Ben E., Betriebsleiter: »Zollen Sie immer dort Anerkennung, wo sie an-
gebracht ist, das ist mein Motto. Wenn ich in einer Besprechung bin
und eine Idee vortrage, die einer meiner Mitarbeiter hatte, stelle ich
sicher, dass ich 6ffentlich darauf hinweise, dass sie von ihm stammt.
Warum? Weil meine Chefs es immer genau so mit mir machten, und
heute erscheint es mir nur als fair und richtig.«

Kapitel 4: Die 34 Talentthemen des StrengthsFinders 111



HARMONIESTREBEN

Sie suchen nach Bereichen, in denen Ubereinstimmung herrscht. Sie
sind davon tiberzeugt, dass Konflikte nirgendwo hinfithren, deswegen
sind Sie bestrebt, sie auf ein Minimum zu reduzieren. Umgeben von
Menschen mit unterschiedlichen Ansichten, bemiihen Sie sich stets,
die Gemeinsamkeiten zu betonen. Geschickt lenken Sie von Meinungs-
verschiedenheiten ab und bringen das Gesprich in harmonische Bah-
nen. Tatsichlich ist Harmonie ein zentraler Wert fiir Sie. Sie finden es
geradezu ungeheuerlich, wie viel Zeit manche Leute damit verschwen-
den, dass sie versuchen, anderen ihre Uberzeugung aufzunétigen. In
Thren Augen wire es wesentlich produktiver, wenn alle ihre Meinung
ofter mal fiir sich behielten und sich stattdessen in erster Linie um Ver-
stindnis und gegenseitige Unterstiitzung bemiihten. Hiervon sind Sie
fest tiberzeugt, und Sie selber richten sich nach Threr Uberzeugung.
Wihrend bestimmte Zeitgenossen lautstark ihre Anspriiche geltend
machen und mit einem wahren Feuereifer ihre Uberzeugungen in
die Welt posaunen, halten Sie sich lieber zuriick. Wo andere kurz ent-
schlossen in eine bestimmte Richtung losmarschieren, schlieflen Sie
sich um der Eintracht willen an. Sie sind bereit, I[hre eigenen Ziele un-
terzuordnen, solange Thre zentralen Werte nicht bedroht sind. Wenn
sich aus zunichst harmlosen Gesprichen ein heifles Gefecht um die
jeweilige Lieblingstheorie entspinnt, lenken Sie das Gesprich wieder
zuriick in ruhiges Fahrwasser, zuriick zu ganz praktischen Themen,
itber die Einigkeit besteht. Fiir Sie ist klar, dass wir alle im selben Boot
sitzen, und dass wir ohne das Boot nicht ans Ziel kommen. Und es
gibt auch keinen Grund, es mal so richtig ins Schwanken zu bringen,
nur um zu beweisen, dass dies moglich ist.

Und so sprechen Menschen mit einem ausgeprigten Talent im Bereich Har-
moniestreben tiber sich:

Jane C., Benediktinernonne: »Ich liebe Menschen. Ich baue leicht eine
Beziehung zu ihnen auf, weil ich sehr anpassungsfihig bin. Ich nehme
die Form des Gefifles an, in das ich gegossen werde, und deshalb lasse
ich mich nicht so leicht irritieren.«
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Chuck M., Lehrer: »Ich schitze Konflikte im Unterricht nicht, aber ich
habe gelernt, den Dingen ihren Lauf zu lassen, statt sie sofort abzubre-
chen. Am Anfang, als junger Lehrer, dachte ich, wenn jemand etwas
Negatives sagte: >Oh, warum musstest Du das sagen?< und versuchte,
die Sache sofort abzubiegen. Aber heute versuche ich einfach, die Mei-
nung eines anderen in der Klasse zu héren, sodass wir vielleicht ver-
schiedene Ansichten tiber dasselbe Thema haben .«

Tom P., Techniker: »Ich kann mich lebhaft an die Zeit erinnern, als ich
zehn oder elf war und einige der Kinder in meiner Schule zu streiten
begannen. Aus irgendeinem Grund fiihlte ich mich gezwungen, in
dem Streit zu vermitteln und eine gemeinsame Basis zu finden. Ich
war immer der Friedensstifter.«
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HOCHSTLEISTUNG

Sie orientieren sich nicht am Durchschnitt, sondern streben nach Per-
fektion. Nur mit intensivem Einsatz und verstirkten Anstrengungen
kann eine unterdurchschnittliche Leistung iiber den Durchschnitt
angehoben werden. Threr Meinung nach ist dieses Ergebnis jedoch
kaum der Mithe wert. Mit demselben Aufwand kann man eine be-
reits vorhandene Begabung perfektionieren, und das sehen Sie nun
als echte Herausforderung an. Fiir Sie gibt es nichts Fesselnderes als
echtes Talent, und damit meinen Sie gleichermaflen Thr eigenes wie
das Talent anderer Menschen. Sie gehen vor wie ein Edelsteinschlei-
fer, der einen ganz unscheinbaren Stein in ein Kunstwerk verwandelt:
Sie betrachten Thr Material aufmerksam und orientieren sich an den
ersten Anzeichen wirklicher Begabung, wie zum Beispiel véllig tiber-
raschende hervorragende Leistungen, eine rasche Auffassungsgabe
oder spielerisch erlernte Fertigkeiten. Dies alles sind Anhaltspunkte
dafiir, dass tatsichlich eine starke Begabung im Spiel ist. Und wenn
Sie einmal auf ein solches Talent gestoflen sind, tun Sie alles dafiir,
um es auszubauen, zu kultivieren und bis zur Perfektion zu brin-
gen. Sie schleifen diese Begabung mit derselben Hingabe wie einen
Rohdiamanten, der zum Schluss in allen Farben des Regenbogens
zu funkeln beginnt. Thre Zeit verbringen Sie allerdings gerne mit
Menschen, die Ihre speziellen Begabungen zu schitzen wissen. Und
natiirlich fithlen Sie sich zu Menschen hingezogen, die ebenfalls
etwas aus ihrer Begabung machen. Dagegen gehen Sie Leuten aus
dem Weg, die aus Ihnen gerne einen adretten, durchschnittlichen
Zeitgenossen machen wiirden — bestimmt findet sich ein anderes
Opfer, das statt Threr bearbeitet werden kann. Sie haben keine Lust,
sich tiber Eigenschaften Gedanken zu machen, die Ihnen abgehen.
Sie finden es sinnvoller, das vorhandene Talent zu bearbeiten. Das
macht mehr Spaf3, ist zudem auch produktiver, und es ist eine echte
Herausforderung.

Und so sprechen Menschen mit einem ausgepragten Talent im Bereich
Héchstleistung iiber sich:
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Gavin T., Flugbegleiter: »Ich unterrichtete zehn Jahre lang Aerobic, und
ich legte immer Wert darauf, die Leute zu fragen, was ihnen an sich
selbst gefiel. Wir alle haben Teile unseres Kérpers, die wir gern déndern
mochten, oder die anders aussehen sollten, aber sich darauf zu kon-
zentrieren kann sehr destruktiv sein. Es wird zu einem Teufelskreis.
Deshalb sagte ich: >Sehen Sie, das miissen Sie nicht tun. Lassen Sie
uns stattdessen auf die Attribute schauen, die Thnen an Thnen gefal-
len, und dann haben wir alle ein besseres Gefiihl, wenn wir unsere
Energie dafiir aufwenden.«

Amy T., Zeitschriftenredakteurin: »Es gibt nichts, was ich mehr hasse,
als einen schlecht geschriebenen Artikel zu verbessern. Wenn ich der
Verfasserin einen klaren Schwerpunkt gegeben habe, und sie kommt
mit einem Text an, der vollkommen daneben liegt, bringe ich es fast
nicht fertig, den Text zu redigieren. Ich neige eher dazu, ihn ihr ein-
fach zuriickzugeben und zu sagen: >Schreiben Sie es einfach noch
mal.« Was ich andererseits liebe, ist, einen Text, der den Kern trifft,
zu lesen und ihn dann zur Perfektion zu bringen. Wissen Sie, einfach
das richtige Wort an dieser Stelle, dann etwas weglassen, und plétzlich
ist es ein brillanter Text.«

Marshall G., Marketingleiter: »Ich bin wirklich gut darin, den Leuten
ein Ziel vorzugeben und dann ein Gefiihl von Teamgeist zu vermitteln,
wenn wir gemeinsam darauf hinarbeiten. Aber mein Talent Strategie
ist weniger ausgeprigt. Zum Gliick habe ich einen Chef, der dafiir
Verstindnis hat. Wir arbeiten seit einer ganzen Reihe von Jahren zu-
sammen. Er hat Leute gefunden, die die strategische Aufgabe tiber-
nehmen und forderte mich gleichzeitig auf, noch stirker im Fokus
zu werden und den Teamgeist zu férdern. Ich habe ziemliches Gluck,
einen Chef zu haben, der so denkt. Es macht mich sicherer und hilft
mir, viel schneller vorwirts zu kommen, da ich weif3, dass mein Chef
weif}, worin ich gut bin und worin nicht, und mit Letzterem plagt er
mich nicht.«
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IDEENSAMMLER

Sie interessieren sich fiir alles Mégliche und sammeln alles Mogli-
che — das koénnen beispielsweise Worter sein, Fakten, Biicher oder
Zitate. Es kann sich auch um konkrete Gegenstinde handeln wie
Schmetterlinge, Miinzen, Porzellanpuppen oder Fotografien. Sie
sammeln etwas Bestimmites, weil es Sie interessiert. Und eigentlich
finden Sie vieles sehr interessant. Die ganze Welt ist aufgrund der
Vielzahl und Komplexitit der verschiedensten Lebewesen, Dinge
und Sachverhalte ungemein aufregend. Wahrscheinlich lesen Sie mit
Begeisterung, wobei es Thnen weniger darum geht, eine bestimmte
Theorie bis ins Detail auszufeilen, sondern darum, Lhre Archive um
Information zu bereichern. Und wahrscheinlich reisen Sie genauso
gerne, weil es an jedem neuen Ort Neues zu sehen gibt. Die neue
Information wird gesammelt und aufbewahrt. Eigentlich wissen Sie
nicht so recht, warum Sie das zusammengetragene Material archi-
vieren und wann oder wozu Sie es jemals wieder brauchen kénn-
ten. Aber wer weif3? Es konnte ja in Zukunft zu etwas niitze sein.
Sie haben eine ganze Reihe von moglichen Verwendungszwecken
im Kopf und werfen nur sehr ungern etwas weg. Also sammeln Sie
weiter, stellen Material zusammen und bewahren es auf. Fiir Sie ist
dies ein interessanter Vorgang, der Thre geistige Frische erhilt. Und
vielleicht, vielleicht ja schon sehr bald, kénnte irgendetwas davon
niitzlich sein.

Und so sprechen Menschen mit einem ausgepragten Talent im Bereich Ide-
ensammiler tiber sich:

Ellen K., Schrifistellerin: »Schon als Kind stellte ich fest, dass ich alles
wissen wollte. Ich machte ein Spiel aus meinen Fragen. Welche Frage
habe ich heute?< Ich dachte mir haarstriubende Fragen aus, und dann
suchte ich nach den Biichern, die sie beantworten sollten. Ich iiber-
forderte mich oft selbst, schniiffelte in Biichern, die ich iiberhaupt
nicht verstand, aber ich las sie, weil sie irgendwo meine Antwort hat-
ten. Meine Fragen wurden zu meinem Werkzeug, das mich von einer
Information zur nichsten fithrte.«
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John F., Personalleiter: »Ich gehore zu den Leuten, die denken, dass
das Internet die grofite Erfindung seit der Erfindung der Bratkartoffel
ist. Ich war hiufig frustriert, aber heute gehe ich, wenn ich wissen
will, wie der Aktienmarkt steht oder wie die Regeln eines bestimmten
Spiels sind oder wie hoch das Bruttosozialprodukt Spaniens ist oder

irgendetwas anderes, einfach an den Computer, beginne zu suchen
und finde es schliellich.«

Kevin F., Verkdufer: »Ich bin tiber einigen Miill, der sich in meinem
Kopf ansammelt, verwundert, und ich spiele gern Jeopardy und Tri-
vial Pursuit und dhnliche Spiele. Es macht mir nichts aus, etwas weg-
zuwerfen, solange es sich um materielle Dinge handelt, aber ich mag
es nicht, Wissen oder gesammeltes Wissen zu vergeuden, oder etwas
nicht ganz lesen zu kénnen, wenn ich es mag.«
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INTEGRATIONSBESTREBEN

Sie sind davon iiberzeugt, dass alle Menschen in irgendeiner Weise in-
tegriert werden sollten, um sich als Teil einer Gruppe zu fithlen. Im Un-
terschied zu Menschen, die sich gerne in exklusiven Zirkeln bewegen,
gehen Sie Kreisen aus dem Weg, bei denen nicht alle gleichermaflen will-
kommen sind. Sie erweitern dagegen Thren Kreis stindig, damit so viele
wie moglich daran teilnehmen und ihren Nutzen daraus ziehen kénnen.
Thnen missfillt die Vorstellung, dass Menschen ausgeschlossen werden
und ganz alleine dastehen. Sie treten dafiir ein, alle zu integrieren und
an dem wohligen Gefiihl der Zusammengehorigkeit teilnehmen zu
lassen. Sie nehmen andere, wie sie sind und messen Unterschieden im
Hinblick auf die ethnische Zugehorigkeit, auf religiose Uberzeugungen
und personliche Veranlagungen keine grofle Bedeutung bei. Sie halten
sich mit Urteilen tiber andere Menschen zurtick, denn wozu sollten Sie
jemanden unnétig krinken? Im Grunde sind Sie anderen gegentiber
auch nicht etwa deshalb so tolerant, weil Sie davon ausgehen, dass alle
Menschen verschieden sind und man die Verschiedenheit eben respek-
tieren muss. Sie sind vielmehr davon iiberzeugt, dass alle Menschen
gleich sind. Alle sind gleichermafen etwas Besonderes, und alle sind
gleich wichtig, deswegen haben alle das Recht, beachtet zu werden. Alle
miissen integriert werden, das sind wir einander schuldig.

Und so sprechen Menschen mit einem ausgeprigten Talent im Bereich In-
tegrationsbestreben iiber sich:

Harry B., Outplacement-Berater: »Schon als Kind war ich, obwohl ich
sehr schiichtern war, immer darauf aus, die anderen Kinder zum Spie-
len aufzufordern. Beim Bilden von Gruppen oder Mannschaften in der
Schule wollte ich immer, dass sich alle daran beteiligten. Tatsichlich
kann ich mich daran erinnern, dass ich, als ich zehn oder elf Jahre
alt war, einen Freund hatte, der nicht unserer Kirchengemeinde an-
gehorte — er war Katholik. Wir waren bei einem Festessen der Kirche,
und er sah durch die Tiir, weil wir normalerweise an jenem Abend
unser Jugendtreffen hatten. Ich stand sofort auf, holte ihn zu unserer
Familie heriiber und lief} ihn am Tisch Platz nehmen.«
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Jeremy B., Strafverteidiger: »Als ich mit diesem Beruf begann, traf ich
Leute und schloss mit ihnen fast immer am ersten Tag dicke Freund-
schaften, nur um spiter herauszufinden, dass diese Menschen viele
Probleme hatten, aber dann hatte ich sie bereits zum Essen oder in
meinen Freundeskreis eingeladen. Mein Partner Mark denkt eher so:
>Warum genau willst du diese Personen mitbringen?« Und dann ist
es die Frage, herauszufinden, warum sie mir gefielen, als ich sie das
erste Mal traf. Und, wissen Sie, wir versuchen, uns auf genau diesen
Aspekt zu konzentrieren ... Denn wissen Sie, wenn ich sie einmal in
unseren Kreis geholt habe, lasse ich sie nicht mehr fallen.«

Giles D., Ausbilder: »Im Unterricht scheine ich in der Lage zu sein, zu
spiiren, wenn sich jemand aus der Gruppendiskussion ausklinkt, und
ich ziehe ihn sofort wieder zuriick in das Gesprich. Letzte Woche gerie-
ten wir in eine langwierige Diskussion iiber Leistungsbeurteilungen,
und eine Frau schwieg die ganze Zeit. Deshalb sprach ich sie einfach
an:>Monica, Sie haben doch schon einmal Leistungsbeurteilungen be-
kommen. Haben Sie irgendwelche Ideen zu dem Thema?< Ich denke
wirklich, dass dies mir als Ausbilder geholfen hat, denn wenn ich keine
Antwort auf etwas weif3, ist es sehr oft die von mir einbezogene Per-
son, die die Antworten fiir mich gibt.«
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INTELLEKT

Sie haben eine Vorliebe fiirs Nachdenken sowie fiir tiberhaupt jede
geistige Aktivitit. Mit Vergniigen trainieren Sie Thre grauen Zellen,
indem Sie sie stindig in Bewegung halten. Méglicherweise richtet
sich Thre geistige Aktivitit auf einen bestimmten Gegenstand, wie
zum Beispiel auf die Losung eines bestimmten Problems, auf die Ent-
wicklung einer bestimmten Idee oder auf das Verstindnis von anderen
Menschen. Womit genau sich Thr Verstand beschiftigt, ist von Ihren
uibrigen Stirken abhingig. Es ist jedoch auch méoglich, dass Thre geis-
tige Aktivitit nicht zielgerichtet ist. Bei der hier beschriebenen Eigen-
schaft geht es nicht darum, womit sich Thr Verstand auseinander setzt,
sondern lediglich darum, dass Sie ihn stindig beschiftigen. Sie leisten
sich in gewisser Weise am liebsten selbst Gesellschaft, weil Sie dann
ganz ungestort in sich hineinhorchen und Thren Gedanken nachgehen
kénnen. Sie geniefen es, alleine zu sein, denn sowohl die Fragen als
auch die Antworten kommen aus Threm Inneren. Dies kann bisweilen
dazu fithren, dass Sie angesichts der Diskrepanz zwischen Threr ei-
gentlichen Titigkeit und Ihrer lebhaften Gedankenwelt eine gewisse
Unzufriedenheit verspiiren. Es ist jedoch auch moglich, dass sich Thre
Gedanken ganz pragmatischen Dingen zuwenden, wie zum Beispiel
den konkreten Tagesereignissen oder einem bevorstehenden Gesprich.
Ein Leben ohne stindige geistige Aktivitit ist fiir Sie unvorstellbar.

Und so sprechen Menschen mit einem ausgeprigten Talent im Bereich In-
tellekt diber sich:

Lauren H., Projektleiterin: »Ich nehme an, dass die meisten Leute, die
mich im Voriibergehen treffen, mich fiir verdammt extrovertiert hal-
ten. Ich leugne nicht die Tatsache, dass ich gerne unter Menschen bin,
aber sie wiren verbliifft, wenn sie wiissten, wie viel Zeit ich fiir mich
selbst, wie viel Einsamkeit ich brauche, um in der Offentlichkeit zu
funktionieren. Ich liebe es, alleine zu sein. Ich liebe Einsamkeit, weil
sie mir die Moglichkeit gibt, meinen diffusen Fokus mit etwas ande-
rem spielen zu lassen. Dann habe ich meine besten Ideen. Meine Ideen
miissen spielen kénnen und wie Wasser >perlen< kénnen. Ich sagte den
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folgenden Satz schon, als ich noch ziemlich jung war: >Ich habe meine
Ideen da hineingesteckt, und nun muss ich warten, bis sie perlen.«

Michael P., Marketingleiter: »Es ist merkwiirdig, aber ich habe heraus-
gefunden, dass ich Lirm um mich herum haben muss, oder ich kann
mich nicht konzentrieren. Teile meines Gehirns miissen beschiftigt
sein, sonst geht es so schnell in so viele Richtungen, dass ich nichts
fertig bekomme. Wenn ich mein Gehirn mit dem Fernsehen oder
meinen Kindern beschiftigen kann, dann kann ich mich noch bes-
ser konzentrieren.«

Jorge H., Fabrikleiter und ehemaliger politischer Gefangener: »Wir kamen
zur Bestrafung in Einzelhaft, aber fiir mich war das nie so schlimm
wie fiir die anderen. Man kénnte denken, dass man sich einsam fiihlt,
aber das ging mir nie so. Ich nutzte die Zeit, um tiber mein Leben nach-
zudenken und herauszufinden, was fiir ein Mensch ich war, und was
wirklich wichtig fiir mich, meine Familie und meine Werte war. Auf
eine seltsame Weise beruhigte mich die Einzelhaft sogar und machte
mich stirker.«
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KOMMUNIKATIONSFAHIGKEIT

Sie fithlen sich wohl, wenn Sie etwas erkliren oder beschreiben diirfen.
Sie lieben offentliche Auftritte, Sie tibernehmen gerne die Aufgaben
eines Moderators, und natiirlich schreiben Sie auch gerne. Kommu-
nikation ist Ihr Leben. Ideen und Ereignisse sind in Thren Augen da-
gegen eher unscheinbar, niichtern und fantasielos. Und liebend gern
greifen Sie hier ein und bringen scheinbar langweilige Geschichten
zum Schillern, indem Sie sie auf lebendige, aufregende Weise dar-
stellen. Eine einfache Begebenheit verwandeln Sie in eine spannende
Story und erzihlen Sie in den buntesten Farben. Einen ganz banalen
Einfall prisentieren Sie ausgeschmiickt mit Bildern, Beispielen und
Metaphern. Sie gehen davon aus, dass die meisten Menschen nur
fiir kurze Zeit in der Lage sind, wirklich zuzuhéren. Von der Infor-
mationsflut, mit der wir alle stindig tiberhiuft werden, bleibt letztlich
nicht viel hingen. Thnen ist jedoch daran gelegen, dass die von Thnen
bereitgestellte Information, und zwar unabhingig davon, ob es sich
hier um eine Idee, eine Begebenheit, die Eigenschaften und Vorteile
eines bestimmten Produktes, eine Entdeckung oder Unterrichtsstoff
handelt, sich bei Thren Zuhorern festsetzt. Sie sind bestrebt, die Auf-
merksambkeit Threr Umgebung zunichst auf sich zu lenken und dann
nicht wieder loszulassen. Dafiir suchen Sie nach einer moglichst plas-
tischen Ausdrucksweise und wiirzen Ihren Redefluss mit der nétigen
Dramatik. Und tatsichlich hort man Thnen zu. Sie haben die Begabung,
das Interesse Threr Mitmenschen zu wecken, deren Blick zu schirfen
und sie zum Handeln anzuregen.

Und so sprechen Menschen mit einem ausgepragten Talent im Bereich Kom-
munikationsfihigkeit tiber sich:

Sheila K., Leiterin eines Freizeitparks: »Am besten erklire ich etwas mit
Storys. Gestern wollte ich den Mitgliedern meiner Geschiftsfithrung
die Auswirkungen aufzeigen, die wir auf unsere Giste haben, und so
erzihlte ich ihnen diese Story: Eine unserer Angestellten brachte ihren
Vater zu der Flaggenparade mit, die wir hier im Freizeitpark am Vete-
rans Day haben. Er war im Zweiten Weltkrieg Invalide geworden und
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hat jetzt eine seltene Form von Krebs und wird sehr viel operiert. Er
wird sterben. Zu Beginn der kleinen Zeremonie sagte einer unserer
Angestellten zu der Gruppe: >Dieser Mann ist ein Veteran des Zweiten
Weltkrieges. Applaudieren wir ihm? Alle klatschten, und seine Tochter
begann zu weinen. Ihr Vater nahm seinen Hut ab. Er nimmt wegen der
Narben von den Kriegsverletzungen und Krebsoperationen an seinem
Kopf niemals den Hut ab, aber als die Nationalhymne anfing, nahm er
seinen Hut ab und verbeugte sich. Seine Tochter erzihlte mir spiter,
dass es der beste Tag seit Jahren fiir ihn gewesen war.«

Tom P., Bankangestellter: »Mein allerletzter Kunde dachte, dass der Ka-
pitalfluss in Richtung Internet-Aktien nur eine voriibergehende Phase
sei. Ich versuchte, ihn mit rationalen Argumenten umzustimmen,
aber er konnte oder wollte sich nicht iiberzeugen lassen. Schlieflich
suchte ich, was ich oft tue, wenn ich einen ablehnenden Kunden habe,
Zuflucht in einem Bildnis. Ich erzihlte ihm, dass er wie jemand sei,
der am Strand mit dem Riicken zur See sitzt. Das Internet ist wie das
Meer bei Flut. Gleichgiiltig, wie gut er sich jetzt fithlt, die Flut steigt
mit jeder brandenden Welle und wird bald tiber seinem Kopf zusam-
menschlagen und ihn verschlingen. Auf einmal verstand er mich.«

Margret D., Marketingdirektorin: »Ich las einmal ein Buch dartiber, wie
man Vortrige hilt, das zwei Ratschlige gab: Sprechen Sie nur iiber
Dinge, die Sie leidenschaftlich lieben, und gebrauchen Sie immer per-
sonliche Beispiele. Ich begann sofort damit, und ich fand viele Storys,
weil ich Kinder und Enkel und einen Ehemann habe. Ich baute meine
Geschichte um meine persénlichen Erfahrungen herum auf, weil sich
jeder dann damit identifizieren kann.«

Kapitel 4: Die 34 Talentthemen des StrengthsFinders 123



KONTAKTFREUDIGKEIT

Mit Vergniigen gehen Sie auf unbekannte Menschen zu und gewin-
nen deren Sympathie im Handumdrehen. Fremde Gesichter haben fiir
Sie etwas ungemein Anziehendes. Lichelnd gehen Sie auf Fremde zu,
stellen sich vor, beginnen das Gesprich mit ein paar unverfinglichen
Fragen und finden auf Anhieb gleiche Interessensgebiete, an denen
sich die weitere Unterhaltung orientiert. Manche Menschen gehen Ge-
sprichen mit Unbekannten eher aus dem Weg, weil sie befiirchten,
dass ihnen der Gesprichsstoff ausgehen kénnte. Im Gegensatz dazu
fehlen Thnen nur ganz selten die Worte, und Sie finden es spannend,
auf fremde Menschen zuzugehen. Thnen bereitet es jedes Mal aufs
Neue Vergniigen, das Eis zu brechen und zu beobachten, wie Thr Ge-
geniiber auftaut. Sobald Sie Thre Gesprichspartner an diesem Punkt
haben, beenden Sie das Gesprich ebenso gerne wieder und ziehen
Thres Weges. Denn da warten bereits scharenweise Unbekannte, die
ebenfalls kennen gelernt werden wollen, es locken neue Umgebungen
und Gruppen, unter die Sie sich mischen miissen. In Threr Welt gibt
es keine Fremden. Nur Freunde, die Sie noch nicht kennen gelernt
haben, und davon gibt es ziemlich viele.

Und so sprechen Menschen mit einem ausgeprigten Talent im Bereich Kon-
taktfreudigkeit tiber sich:

Deborah C., Verlagsleiterin: »Ich habe die besten Freundschaften mit
Menschen geschlossen, die ich im Hauseingang getroffen habe. Ich
meine, das ist furchtbar, aber Kontakte zu schliefRen, ist Teil meines
Lebens. Alle meine Taxifahrer machen mir einen Heiratsantrag.«

Marilyn K., College-Prisidentin: »Ich glaube nicht, dass ich mich um
Freundschaften bemiihe, aber die Leute nennen mich eine Freun-
din. Ich rufe die Leute an und sage: >Ich mag Sie¢, und ich meine das,
weil es mir leicht fillt, Menschen zu mogen. Aber Freunde? Ich habe
nicht viele Freunde. Ich denke nicht, dass ich nach Freunden suche.
Ich suche nach Beziehungen. Und darin bin ich wirklich gut, weil ich
weifd, wie man Gemeinsamkeiten mit Menschen entwickelt.«
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Anna G., Krankenschwester: »Ich denke, dass ich manchmal ein wenig
schiichtern bin. Gewohnlich tue ich nicht den ersten Schritt. Aber ich
weifd, wie man es den Leuten leicht macht. Fin Grofiteil meiner Ar-
beit ist einfach Humor. Wenn der Patient nicht sehr zuginglich ist,
wird meine Aufgabe die eines Komédianten. Ich sage zum Beispiel zu
einem 80-Jihrigen: >Hallo, Sie gut aussehender Kerl. Setzen Sie sich
gerade hin. Lassen Sie mich Thr Hemd ausziehen. Ja, gut. Ziehen Sie
Thr Hemd aus. Oh, was fiir einen Brustkorb dieser Mann hat!« Bei Kin-
dern muss man sehr langsam beginnen und zum Beispiel sagen: >Wie
alt bist du Wenn sie sagen »Zehns, dann sagen Sie: »Wirklich? Als ich
so alt war wie du, war ich elfs, alberne Dinge, um das Eis zu brechen.«
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KONTEXT

Sie richten Thren Blick zuriick in die Vergangenheit, um die Gegen-
wart zu verstehen und zukiinftige Entwicklungen vorherzusehen. Sie
wollen wissen, womit alles anfing, deswegen lesen Sie Geschichtsbii-
cher und Biographien und stellen Thren Bekannten Fragen zu ihrem
bisherigen Leben. Sie blicken zuriick, weil Sie in der Vergangenheit
die Antworten auf aktuelle Fragen finden. Die Gegenwart erleben Sie
eher als untibersichtliches Stimmengewirr, der Riickblick in eine Zeit,
in der die Entwiirfe, auf denen die Gegenwart aufbaut, erst im Ent-
stehen begriffen waren, liefert Thnen dagegen Orientierungspunkte
und Sicherheit. Die Vergangenheit bietet Ihnen eine grofiere Klarheit
und Ubersichtlichkeit als die Gegenwart. Deshalb verfolgen Sie die
Realititen zurtick zu ihrem Ursprung, der in den Entwiirfen angelegt
ist. Sie gehen zurtick zu den urspriinglichen Absichten. Diese haben
sich auf dem Weg der Realisierung so stark verindert, dass sie in der
Gegenwart bisweilen kaum wieder zu erkennen sind. Mit Threm Sinn
fiir Zusammenhinge holen Sie sie jedoch wieder ans Tageslicht. Nun,
wo Sie sich einen Uberblick verschafft haben, sind Sie in der Lage,
angemessene Entscheidungen zu treffen. Sie finden beispielsweise
zu einer besseren Zusammenarbeit mit Thren Kollegen, weil Sie nun
plotzlich verstehen, welche Entwicklung diese hinter sich haben. Und
gleichzeitig gewinnen Sie Erkenntnisse iiber die Zukunft, weil Thnen
bewusst geworden ist, dass sie ihren Ursprung in der augenblicklichen
Gegenwart hat. Stehen Sie neuen Personen und neuen Situationen ge-
geniiber, dauert es gewshnlich eine Weile, bis Sie sich orientiert haben.
Diese Zeit sollten Sie sich jedoch nehmen. Stellen Sie ruhig alle not-
wendigen Fragen. Verfolgen Sie die Gegenwart zuriick zu ihren Ur-
spriingen. Denn wenn Sie nicht den Anfang einer Geschichte kennen,
fillt es Thnen schwer, Thre Rolle darin zu iibernehmen.

Und so sprechen Menschen mit einem ausgepragten Talent im Bereich
Kontext iiber sich:

Adam Y., Software-Designer: »Ich sage meinen Leuten: >Lassen Sie
uns das vuja de vermeiden.< Und sie antworten: >Ist das nicht das fal-
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sche Wort? Sollte es nicht déja vu heiflen?« Und ich sage: >Nein, vuja
de bedeutet, dass wir dazu neigen, die Fehler unserer Vergangenheit
zu wiederholen. Das miissen wir vermeiden. Wir miissen unsere Ver-
gangenheit betrachten, sehen, was zu unseren Fehlern fiithrte, und sie
dann nicht noch einmal machen.«< Das hort sich selbstverstindlich an,
aber die meisten Menschen schauen nicht in ihre Vergangenheit oder
haben kein Vertrauen, dass es damals in Ordnung war oder so. Und
deshalb ist es fiir sie immer wieder vuja de.«

Jesse K., Medienanalyst: »Ich habe sehr wenig Einfiihlungsvermogen,
deshalb baue ich keine Beziehungen zu Menschen wiber ihren jewei-
ligen Gemiitszustand auf. Stattdessen baue ich sie tiber ihre Vergan-
genheit auf. Wirklich, ich kann nicht einmal anfangen, Menschen zu
verstehen, bevor ich nicht herausgefunden habe, wo sie aufgewachsen
sind, wer ihre Eltern waren und was sie im College studierten.«

Gregg H., Leiter der Buchhaltung: »Ich stellte vor kurzem das gesamte
Biiro auf ein neues Buchfithrungssystem um, und der einzige Grund,
dass das klappte, war, dass ich die Vergangenheit der Mitarbeiter an-
erkannte. Wenn Menschen ein Buchfithrungssystem aufbauen, ist
das ihr Blut, Schweifd und Trinen. Sie identifizieren sich personlich
damit. Wenn ich dann also komme und ihnen einfach sage, dass ich
es ithnen wegnehme, ist es so, als ob ich ihnen sage, dass ich ihnen
ihr Baby wegnehme. Mit diesem Gemiitszustand hatte ich es zu tun.
Ich musste diese Verbindung respektieren, diese Geschichte, oder sie
hitten mich von Anfang an abgelehnt.«

Kapitel 4: Die 34 Talentthemen des StrengthsFinders 127



LEISTUNGSORIENTIERUNG

Sie werden von einem bestindigen Bediirfnis getrieben, etwas zu er-
reichen und Leistung zu erbringen. Sie fangen jeden Tag bei Null an
und brauchen am Abend ein greifbares Ergebnis, sonst sind Sie mit
sich selbst unzufrieden. Auch an Wochenenden und Urlaubstagen ma-
chen Sie keine Pause. Fiir Sie spielt es keine Rolle, dass Sie eigentlich
lingst eine Ruhephase verdient hitten — ein Tag, an dem Sie nichts ge-
leistet haben, ist fiir Sie verlorene Zeit. Angetrieben von IThrem Ehrgeiz,
wollen Sie stindig mehr schaffen, mehr erreichen. Wenn Sie dann an
einem bestimmten Ziel angelangt sind, ist Ihr Ehrgeiz nur fiir kurze
Zeit zufrieden gestellt, bald schon werden Sie von Neuem angestachelt
und steuern neue Ziele an. Moglicherweise folgt Thr Ehrgeiz keiner
tieferen Logik und ist auch nicht auf ein konkretes Ziel ausgerichtet,
im Wesentlichen zeichnet er sich durch Unersittlichkeit und Dauer-
haftigkeit aus. Als leistungsorientierter Mensch miissen Sie lernen,
mit einer bestindig nagenden Unzufriedenheit zu leben, die jedoch
auch verschiedene positive Seiten aufweist. Sie ist die Triebfeder, die
Sie harte Arbeitstage durchstehen lisst, ohne innerlich auszubrennen.
Thre Unzufriedenheit vereinfacht IThnen den Einstieg in neue Aufgaben
und liefert Energie fiir das hohe Arbeitstempo und Produktivititsni-
veau, das Sie von Threr Arbeitsgruppe erwarten. Thre Unzufriedenheit
hilt Sie in Bewegung.

Und so sprechen Menschen mit einem ausgepragten Talent im Bereich Leis-
tungsorientierung tiber sich:

Melanie K., Krankenschwester: »Ich muss jeden Tag Punkte machen,
um mich erfolgreich zu fithlen. Heute bin ich erst seit einer halben
Stunde hier, aber ich habe wahrscheinlich schon 30 Punkte gesam-
melt. Ich bestellte Ausriistung, ich lief} ein Gerit reparieren, ich hatte
ein Gesprich mit meiner Ablésung, ich hatte ein kurzes Brainstor-
ming mit unserer Sekretirin iiber die Verbesserung unserer Com-
puter-Patientenverzeichnisse. So stehen auf meiner Liste 90 Dinge,
die ich heute schon getan habe. Und deshalb fiihle ich mich gerade
jetzt sehr gut.«
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Ted S., Verkdufer: »Im vergangenen Jahr war ich Verkiufer des Jahres,
der aus 300 Verkiufern meiner Firma gewihlt wird. Ich fithlte mich
einen Tag gut, aber noch in derselben Woche war es tatsichlich so, als
ob es nie geschehen sei. Ich war wieder bei Null. Manchmal wiinsche
ich, es wire nicht so, weil es mich von einem ausgeglichenen Leben
zur Besessenheit treiben kann. Ich dachte friiher, ich kénnte mich
indern, aber jetzt weif ich, dass ich so bin. Dieses Talent ist wirklich
ein zweischneidiges Schwert. Es hilft mir, meine Ziele zu erreichen,
aber andererseits wiinschte ich, ich kénnte es willkiirlich ab- und an-
schalten. Nun, das kann ich aber nicht. Aber ich kann es im Griff be-
halten und vermeiden, dass ich bis zur Besessenheit arbeite, indem
ich mich auf andere Bereiche meines Lebens, nicht einfach nur auf
die Arbeit konzentriere.

Sara L., Schrifistellerin: »Dieses Talent ist wirklich komisch. Zuerst
glaubte ich, es sei gut, weil man sich stindig selbst herausfordert. Aber
dann ist es so, dass man immer das Gefiihl hat, niemals sein Ziel er-
reicht zu haben. Es kann Sie dazu bringen, Ihr ganzes Leben lang mit
100 Stundenkilometern den Berg hinaufzufahren. Sie ruhen sich nie-
mals aus, weil es immer wieder etwas zu tun gibt. Aber alles in allem
will ich lieber damit leben als ohne. Ich nenne es meine »gottliche Ru-
helosigkeit, und es gibt mir das Gefiihl, dass ich der Gegenwart alles
schulde, was ich habe, also lassen wir es so. Ich kann damit leben.«
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POSITIVE EINSTELLUNG

Sie geizen nicht mit Lob, zaubern in jedem beliebigen Moment ein
Licheln aufs Gesicht und leben Ihr Leben mit Humor. IThre Ausstrah-
lung ist geprigt von unbeschwerter Heiterkeit, um die Sie so mancher
beneidet. In jedem Fall schitzen andere Thre Gesellschaft und lassen
sich gerne von Ihrer Unbekiimmertheit anstecken. Fiir viele weniger
optimistisch eingestellte Zeitgenossen ist das Leben oft eine einzige
monotone und zudem véllig ausweglose Quilerei. Sie dagegen wissen
immer, wie Sie andere mit [hrem Frohsinn mitreiflen kénnen. Sie brin-
gen Spannung ins Leben, feiern jede noch so kleine Errungenschaft
und lassen sich eine Menge einfallen, um den grauen Alltag bunt und
lebendig zu gestalten. So mancher Zyniker hat fiir Ihr heiteres Wesen
moglicherweise nur hshnischen Spott tibrig, aber so schnell lassen Sie
sich nicht unterkriegen, dafiir sind Sie viel zu positiv eingestellt. Sie
werden einfach den Eindruck nicht los, dass das Leben ein Heiden-
spafd ist, zu dem auch Thre Arbeit beitrigt, und dass man, aller Riick-
schlige ungeachtet, auf keinen Fall den Sinn fiir Humor verlieren sollte.

Und so sprechen Menschen mit einem ausgepragten Talent im Bereich
Positive Einstellung iiber sich:

Gerry L., Flugbegleiter: »Es sind so viele Leute in einem Flugzeug, dass
ich in den Jahren ein Spiel daraus gemacht habe, einen oder zwei auf
einem Flug auszusuchen und etwas Besonderes fiir sie zu tun. Natiir-
lich bin ich héflich zu jedermann und bediene sie genauso professi-
onell, wie ich bedient werden méchte, aber dariiber hinaus versuche
ich, einem Fluggast oder einer Familie oder kleinen Gruppe von Leu-
ten das Gefiihl zu geben, dass sie etwas Besonderes sind. Mit Witzen
und Gesprichen und kleinen Spielen, die ich spiele.«

Andy B., Internet-Marketingleiterin: »Ich bin eine von denen, die gern
etwas Trubel verbreiten. Ich lese stindig Zeitschriften, und wenn ich
etwas Lustiges finde, einen neuen Laden, einen neuen Lippenstift oder
was auch immer, erzihle ich jedermann davon. >Oh, bist du schon in
diesem Laden gewesen. Er ist so cool. Schau dir diese Bilder an. Guck
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dir das an.< Ich bin so leidenschaftlich, wenn ich tiber etwas spreche,
dass die Leute einfach tun miissen, was ich sage. Nicht etwa, dass ich
eine grofartige Verkiuferin wire. Das bin ich nicht. Tatsichlich hasse
ich es, um die Unterschrift zu bitten, ich hasse es, Leute zu belisti-
gen. Es ist einfach, dass meine Leidenschaft iiber das, was ich sage,
die Leute denken lisst: »Donnerwetter, sie hat Recht.««

Sunny G., Kommunikationsmanager: »Ich denke, dass die Welt mit ge-
niigend negativen Menschen geplagt ist. Wir brauchen mehr positive
Menschen, Menschen, die sich auf das konzentrieren, was in der Welt
richtig ist. Negative Menschen geben mir das Gefiihl der Schwere. In
meiner letzten Arbeitsstelle war jemand, der jeden Morgen in mein
Biiro kam, einfach um sich bei mir auszuweinen. Ich wich ihm ab-
sichtlich aus. Ich sah ihn kommen, und ich ging zur Toilette oder an
irgendeinen anderen Ort. Er gab mir das Gefiihl, die Welt sei ein mi-
serabler Ort, und das hasste ich.«
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SELBSTBEWUSSTSEIN

Selbstbewusstsein und Selbstvertrauen sind eng miteinander ver-
wandte Begriffe. Als selbstbewusster Mensch sind Sie von Ihren Stir-
ken und Fihigkeiten iiberzeugt. Sie sind sich dessen, was Sie kénnen,
voll und ganz bewusst. Sie sind in der Lage, Risiken abzuwigen, He-
rausforderungen anzunehmen, Anspriiche geltend zu machen und
selbstverstindlich Leistung zu erbringen. Selbstbewusstsein ist jedoch
mebhr als blofes Selbstvertrauen. Dank Thres Selbstbewusstseins ver-
trauen Sie nicht nur auf Thre Fihigkeiten, sondern sind ebenso von
Threm Urteilsvermogen tiberzeugt. Sie sind sich dessen bewusst, dass
Thre Sicht der Dinge sich von der anderer abhebt. Niemand sieht die
Welt mit Thren Augen, und folglich kann auch niemand Entscheidun-
gen fiir Sie treffen oder Thnen irgendwelche Vorschriften machen. Na-
turlich sind Sie zuginglich fiir Hilfe oder Vorschlige von auflen. Letzt-
endlich sind Sie jedoch davon tiberzeugt, dass Sie Ihr Leben selbst in
die Hand nehmen miissen, und dass nur Sie allein in der Lage sind,
die richtigen Schlussfolgerungen zu ziehen, Entscheidungen zu tref-
fen und entsprechend zu handeln. Die Tatsache, dass Sie fiir Thr
Leben selbst die Verantwortung tragen, dngstigt Sie in keiner Weise,
ganz im Gegenteil, es kommt Thnen ganz selbstverstindlich vor. Un-
abhingig von der konkreten Situation scheinen Sie immer zu wissen,
was gerade zu tun ist. Das mag nicht fiir jedermann das Richtige sein.
Sie sind jedoch davon iiberzeugt, dass es in der konkreten Situation
das Richtige fiir Sie ist. In den Augen Threr Mitmenschen strahlen
Sie eine enorme Sicherheit aus. Im Unterschied zu anderen sind Sie
durch Gegenargumente, und seien diese auf den ersten Blick noch so
uiberzeugend, nicht so schnell aus dem Gleichgewicht zu bringen. In
Abhingigkeit von Thren iibrigen Stirken tritt Thr Selbstbewusstsein
mehr oder weniger offen zutage. In jedem Fall erfiillt es die Funktion
eines Riickgrates, das allerlei Druck standhilt und Sie Thren Weg auf-
recht weiterverfolgen lisst.

Und so sprechen Menschen mit einem ausgepragten Talent im Bereich
Selbstbewusstsein iiber sich:
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Pam D., Angestellte im Offentlichen Dienst: »Ich wuchs auf einer ein-
samen Farm in Idaho auf, und ich ging auf eine kleine Dorfschule.
Eines Tages kam ich von der Schule nach Hause und erzihlte meiner
Mutter, dass ich die Schule wechseln wiirde. Vorher hatte unser Leh-
rer erklirt, dass unsere Schule zu viele Schiiler hitte und dass drei
Kinder auf eine andere Schule gehen miissten. Ich dachte dariiber
einen Moment nach, mir gefiel der Gedanke, neue Kinder kennen zu
lernen, und ich beschloss, dass ich die Schule wechseln wiirde, selbst
wenn dies bedeutete, eine halbe Stunde frither aufstehen und linger
mit dem Bus fahren zu miissen. Ich war fiinf Jahre alt.«

James K., Verkdufer: »Ich zweifle niemals meine eigenen Entscheidun-
gen an. Ob ich ein Geburtstagsgeschenk oder ein Haus kaufe, wenn
ich meine Entscheidung treffe, habe ich das Gefiihl, keine andere Wahl
mehr zu haben. Es gab nur eine Entscheidung zu treffen, und ich traf
sie. Ich kann nachts gut schlafen. Mein Gefiihl ist endgiiltig, fest und
sehr iiberzeugend.«

Deborah C., Hospizschwester: »Wenn wir einen Todesfall im Hospiz
haben, erwarten die Kollegen von mir, dass ich mit der Familie spre-
che, weil ich selbstbewusst bin. Erst gestern hatten wir ein Problem
mit einem jungen, psychotischen Midchen, das schrie, dass der Teu-
fel in ihm sei. Die anderen Schwestern hatten Angst, aber ich wusste,
was zu tun ist. Ich ging hinein und sagte: >Kate, komm, leg dich hin.
Lass uns das Baruch sprechen. Das ist ein jiidisches Gebet. Es lautet so:
Baruch Atah Adonai, Eloheinu Melech Haolam < Sie erwiderte: >Sprich
es so langsam, dass ich es dir nachsprechen kann.< Ich tat das, und
dann sprach sie es langsam nach. Sie war keine Jiidin, aber die Ruhe
des Betens iiberkam sie. Sie legte sich zurtick auf ihr Kissen und sagte:
»Danke. Das war alles, was ich brauchte.««
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STRATEGIE

Dank Ihrer strategischen Begabung sind Sie in der Lage, sich durch
jedes erdenkliche Dickicht durchzuschlagen und spontan den direkten
Weg zum Ziel zu finden. Diese Fihigkeit ist nicht erlernbar, es ist viel-
mehr eine bestimmte Art zu denken und die Welt zu betrachten. Sie
kénnen aus Threm Blickwinkel dort Muster erkennen, wo fiir andere
nur ein unubersichtliches Durcheinander herrscht. Mit diesen Mus-
tern im Hintergrund spielen Sie die verschiedensten Szenarien durch
und priifen den hypothetischen Eintritt von verschiedenen Ereignissen
und die jeweiligen Auswirkungen. Sie nutzen diese Moglichkeit, um
uiber den eigenen Tellerrand hinauszuschauen und eventuelle Hin-
dernisse adiquat einzuschitzen. Sobald deutlich ist, welche Schritte
wohin fithren, beginnen Sie, simtliche unbrauchbaren Wege auszu-
schliefRen. Sie verwerfen diejenigen, die direkt ins Nirgendwo fiithren,
sofort auf Widerstand stofen oder nur Verwirrung stiften wiirden. Auf
diese Weise fallen alle Moglichkeiten weg, bis zum Schluss nur noch
der Weg iibrig bleibt, der mit Ihrer Strategie iibereinstimmt. Mit Ihrer
Strategie im Gepick marschieren Sie los und machen sich auch schon
wieder Gedanken iiber die vielen sich neu ergebenden Méglichkeiten.
Sie sind immer bereit, die falschen auszuschlieflen und auf diese Weise
die richtige herauszufinden.

Und so sprechen Menschen mit einem ausgepragten Talent im Bereich
Strategie iiber sich:

Liam C., Fabrikleiter: »Es scheint, als ob ich immer vor jedem ande-
ren die Konsequenzen erkennen kann. Ich muss den Leuten sagen:
>Macht eure Augen auf, schaut die Strafle entlang. Lasst uns dariiber
sprechen, wo wir im nichsten Jahr sein werden, damit wir im nichs-
ten Jahr um diese Zeit nicht dieselben Probleme haben.< Fiir mich ist
es offenkundig, aber manche Leute sind einfach zu sehr auf die Zah-
len dieses Monats fixiert, und das treibt alles an.«

Vivian T., Fernsehproduzentin: »Als Kind liebte ich Logikaufgaben. Sie
wissen, Aufgaben wie: >Wenn A B enthilt, und B gleich C ist, ist dann
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A gleich C?< Noch heute denke ich mir immer Zusammenhinge aus,
sehe, wohin die Dinge fiihren. Ich denke, das macht mich zu einer
groflartigen Interviewerin. Ich weifs, dass nichts Zufall ist; jedes Zei-
chen, jedes Wort, jede Stimmlage hat Bedeutung. Wenn ich also auf
diese Hinweise achte und sie in meinem Kopf durchspiele, sehe ich,
wohin sie fithren, und dann plane ich meine Fragen, um das zu nut-
zen, was ich in meinem Kopf gesehen habe.«

Simon T., Personalleiter: »Einmal hatten wir Arger mit der Gewerk-
schaft, und ich sah eine Gelegenheit, ein sehr gutes Thema, um die
Mitglieder herauszufordern. Ich konnte absehen, dass sie in eine Rich-
tung gingen, die ihnen alle méglichen Probleme bringen wiirde, wenn
sie an ihr festhielten. Und siehe da, sie hielten an ihrer Meinung fest,
und als sie ankamen, saf$ ich da und wartete auf sie. Ich glaube, dass
ich auf ganz natiirliche Weise vorhersagen kann, was jemand anders
tut und dann, wenn derjenige reagiert, kann ich sofort antworten, weil
ich dagesessen und gesagt habe: >Okay, wenn Sie das tun, werden wir
dies tun. Wenn Sie das tun, dann werden wir jenes machen.< Das ist
wie beim Kreuzen auf einem Segelschiff. Sie fahren in eine Richtung,
dann wenden Sie auf den anderen Schlag, dann wieder zurtick, planen
und reagieren, planen und reagieren.«
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TATKRAFT

»Wann kénnen wir loslegen?« Diese Frage zieht sich wie ein roter
Faden durch Ihr Leben. Natiirlich werden Sie kaum bestreiten, dass
auch analytische Schritte ihr Gutes haben und Diskussionen biswei-
len nuitzliche Ergebnisse zutage fordern. Im Grunde sind Sie jedoch
jederzeit bereit, zuzupacken, denn Sie sind zutiefst davon iiberzeugt,
dass eigentlich nur konkrete Schritte wirklich zihlen. Nur durch Han-
deln geschieht etwas, und nur durch Handeln wird Leistung erreicht.
Sobald eine Entscheidung getroffen wurde, kénnen Sie nicht anders,
Sie machen sich sogleich energisch ans Werk. Dabei lassen Sie sich
nicht aufhalten, auch wenn andere der Meinung sind, dass zunichst
einmal noch bestimmte Fragen geklirt werden sollten. Sie orientieren
sich gerne an konkreten Méglichkeiten und haben bereits die halbe
Wegstrecke hinter sich gebracht, wihrend die anderen noch in der
Startposition verharren und darauf warten, dass alle Ampeln gleich-
zeitig griin werden. Denken und Handeln stellen fiir Sie keine Ge-
gensitze dar, ganz im Gegenteil. Thre Tatkraft schafft Threr Meinung
nach die besten Voraussetzungen fiir einen stetigen Lernprozess: Sie
treffen eine Entscheidung, setzen diese in die Realitit um, betrachten
das Ergebnis und ziehen daraus Ihre Schlussfolgerungen. Und schon
haben Sie wieder etwas dazugelernt, denn diese Informationen bilden
die Grundlage fiir Ihre kiinftige Vorgehensweise. Entwicklung kann
Threr Meinung nach nicht durch angestrengtes Nachdenken, sondern
nur durch entschiedenen Einsatz erreicht werden. Deswegen krem-
peln Sie sich schnell die Armel hoch und machen sich auch schon
an die Arbeit. Thre Tatkraft ist in Thren Augen eine unerschépfliche
Quelle, dank derer Sie sich Thre geistige Beweglichkeit erhalten. Sie
sind davon tiberzeugt, dass Sie nicht aufgrund von wohlklingenden
Theorien, sondern aufgrund der von Thnen erzielten Ergebnisse beur-
teilt werden. Und diese Vorstellung dngstigt Sie nicht, sondern lisst
Sie erst so richtig zur Hochform auflaufen.

Und so sprechen Menschen mit einem ausgeprigten Talent im Bereich Tat-
kraft iiber sich:
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Jane C., Benediktinernonne: »Als ich in den 70er Jahren Priorin war,
traf uns die Energiekrise, und die Kosten stiegen raketenartig an. Wir
hatten 140 Morgen zu bearbeiten, und ich ging jeden Tag am Acker
entlang und griibelte, wie wir mit dieser Energiekrise fertig werden
konnten. Plstzlich kam ich auf die Idee, dass wir bei so viel Land ein-
fach selbst nach Erdgas bohren sollten, und das taten wir. Wir gaben
100000 Dollar aus, um nach einer Gasquelle zu bohren. Wenn Sie nie-
mals nach Gas gebohrt haben, werden Sie wahrscheinlich nicht wis-
sen, was auch ich damals nicht wusste: nimlich dass Sie 70000 Dol-
lar ausgeben miissen, einfach nur um zu sehen, ob Sie tiberhaupt Gas
unter Threm Grundstiick haben. Also bohrte man mit einer Art Vib-
ratorkamera hinunter, und erzihlte mir, dass ich ein Gasvorkommen
hitte. Aber sie wussten nicht, wie grofd es war, und sie wussten nicht,
ob es genug Druck hitte, um es hinaufzubeférdern. sWenn Sie noch
einmal 30000 Dollar zahlen, werden wir versuchen, das Gas anzuste-
chen,« sagten sie, >wenn Sie das nicht wollen, werden wir das Bohrloch
abdecken, Thre 70000 Dollar nehmen und nach Hause fahren.< Also
gab ich ihnen die letzten 30000 Dollar, und zum Gliick kam das Gas.
Das war vor 20 Jahren, und es wird noch immer gefordert.«

Jim L., Unternehmer: »Manche Leute sehen meine Ungeduld so, als ob
ich nicht auf die Fallen, die potenziellen Stolpersteine, héren wollte.
Was ich immer wieder sage, ist Folgendes: >Ich méchte wissen, wann
ich an die Wand knalle, und ich brauche Sie, um mir zu sagen, wie
weh das tut. Aber wenn ich mich dafiir entscheide, gegen die Wand zu
springen, dann machen Sie sich keine Sorgen, Sie haben Ihre Aufgabe
erfullt. Ich muss die Erfahrung einfach selbst machen.«
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UBERZEUGUNG

Menschen, die sich an ihrer inneren Uberzeugung orientieren, ver-
fiigen in der Regel iiber eine stabile Werteskala, die zwar von Mensch
zu Mensch unterschiedlich ausgeprigt sein kann, in der jedoch Werte
wie Familienorientierung, eine gewisse Uneigenniitzigkeit sowie in-
tellektuelle Interessen ihren festen Platz haben. Sie legen Wert auf Ver-
antwortungsbewusstsein und Moral, und zwar sowohl im Hinblick auf
Thre eigene Person als auch auf andere. Diese Grundwerte bilden die
Basis fiir Thr Handeln und verleihen Threm Leben Sinn und Zweck,
denn in Thren Augen ist Erfolg mehr als einfach nur Geld und Pres-
tige. Diese Grundwerte dienen Thnen auch als Wegweiser, die Ihnen
angesichts von Versuchungen und Zerstreuungen ermdglichen, Thre
Priorititen nicht aus dem Blick zu verlieren. Thre Beziehungen zu
anderen Menschen sind von Dauerhaftigkeit geprigt. Ihre Freunde
vertrauen Thnen vorbehaltlos, weil sie wissen, wo Sie stehen. Selbst-
verstindlich streben Sie eine Titigkeit an, die mit Ihrer inneren Uber-
zeugung in Einklang steht. Sie verlangen von IThrer Arbeit, dass sie
sinnvoll ist. Und sinnvoll sind fiir Sie nur Titigkeiten, die mit Threm
Wertesystem in Einklang sind.

Und so sprechen Menschen mit einem ausgepragten Talent im Bereich
Uberzeugung iiber sich:

Michael K., Verkiufer: »Den grofiten Teil meiner Freizeit widme ich
meiner Familie und den Aktivititen in der Gemeinde. Ich war in der
Landesvertretung der Pfadfinder. Und als ich selbst Pfadfinder war,
war ich Sippenfiihrer. Als ilterer Pfadfinder war ich stellvertretender
Stammesfiihrer. Ich liebe es einfach, mit Kindern zusammen zu sein.
Ich glaube, darin liegt die Zukunft. Und ich denke, man kann eine
Menge Schlechteres mit seiner Zeit machen, als sie in die Zukunft zu
investieren.«

Lara M., College-Prisidentin: »Meine Werte lassen mich jeden Tag so

hart arbeiten. Ich stecke Stunden um Stunden in diese Arbeit, und es
ist mir ganz egal, was ich dafiir bezahlt bekomme. Ich habe gerade he-

138 Teil Il — Entdecken Sie lhre Stirken



rausgefunden, dass ich die College-Prisidentin mit dem niedrigsten
Einkommen in meinem Staat bin, und es kiimmert mich nicht ein-
mal. Ich meine, ich tue dies nicht fiir das Geld.«

Tracy D., Fithrungskraft bei einer Fluggesellschaft: »Wenn Sie etwas tun,
das Sie nicht fiir so wichtig halten, warum fangen Sie itberhaupt damit
an? Jeden Tag aufzustehen, und dafiir zu sorgen, dass das Fliegen si-
cherer wird, das scheint mir wichtig, sinnvoll. Ich weif} nicht, ob ich
alle Herausforderungen und Frustrationen, die ich erlebe, durchstehen
wiirde, wenn ich in meiner Arbeit nicht diesen Sinn sehen wiirde. Ich
denke, ich wiirde demoralisiert.«
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VERANTWORTUNGSGEFUHL

Sie halten Thr Wort, und wo Sie Verpflichtungen eingegangen sind,
fithlen Sie sich auch verantwortlich. Sie leben in der Gewissheit, dass
hiervon Ihr guter Ruf abhingt. Sind Sie einmal nicht in der Lage, Ihren
Verpflichtungen nachzukommen, sorgen Sie moglichst schnell fiir
einen Ausgleich. Von Ausfliichten, Entschuldigungen und faulen Aus-
reden halten Sie gar nichts. Sie finden erst dann wieder Ruhe, wenn
Sie Thr Versiumnis wettgemacht haben. Ihr Verantwortungsgefiihl,
Thre schiere Besessenheit, alles richtig zu machen sowie Ihre strengen
ethischen Mafstibe begriinden die Wertschitzung, die Thre Mitmen-
schen Thnen entgegenbringen. Auf Sie kann man sich hundertprozen-
tig verlassen. Sind neue Auftrige zu verteilen, werden Sie immer zuerst
bedacht, weil dann sichergestellt ist, dass die Aufgabe auch erledigt
wird. Natiirlich werden Sie auch oft um Hilfe gebeten. Hier sollten Sie
jedoch Vorsicht walten lassen, weil Thre Hilfsbereitschaft sonst schnell
dazu fithren kénnte, dass Sie sich mehr Verpflichtungen aufladen, als
Sie bewiltigen konnen.

Und so sprechen Menschen mit einem ausgeprigten Talent im Bereich Ver-
antwortungsgefiihl tiber sich:

Harry B., Outplacement-Berater: »Ich war als junger Mann gerade
Zweigstellenleiter in einer Bank geworden, als der Prisident der Ge-
sellschaft beschloss, ein Grundstiick zwangsversteigern zu lassen.
Ich sagte: >Das ist in Ordnung, aber wir haben die Verantwortung,
den Leuten den vollen Wert fiir ihr Eigentum zu geben.< Er sah das
anders. Er wollte das Grundstiick an einen seiner Freunde fiir die
Restschuld verkaufen und sagte, mein Problem sei, dass ich meine
Geschiftsethik nicht von meiner persénlichen Ethik trennen konne.
Ich sagte ihm, dass er Recht hatte. Ich konnte es nicht, weil ich nicht
glaubte, und immer noch nicht glaube, dass man zwei Normen haben
kann. Also verlieR ich die Firma und arbeitete wieder fiir 5 Dollar pro
Stunde bei der Forstverwaltung und sammelte Unrat. Da meine Frau
und ich versuchten, unsere beiden Kinder zu ernihren und iiber die
Runden zu kommen, war das eine schwere Entscheidung fiir mich.
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Aber im Riickblick war es auf einer anderen Ebene iiberhaupt nicht
schwer. Ich konnte einfach nicht in einem Unternehmen mit einer
derartigen Ethik arbeiten.«

Kelly G., Betriebsleiterin: »Der Niederlassungsleiter in Schweden rief
mich im November an und sagte: >Kelly, wiirden Sie bitte meine Bestel-
lung nicht vor dem 1. Januar ausliefern.< Ich erwiderte: >Sicher, klingt
wie ein verntinftiger Plan.< Ich sagte es meinen Leuten und dachte,
dass ich alles beriicksichtigt hatte. Als ich jedoch am 31. Dezember
auf einer Skipiste meine Handy-Nachrichten priifte, um sicher zu
sein, dass alles in Butter war, sah ich, dass sein Auftrag versandt und
die Rechnung gestellt worden war. Ich musste ihn sofort anrufen und
erzihlen, was geschehen war. Er ist ein freundlicher Mann, also ge-
brauchte er keine Schimpfworte, aber er war sehr verirgert und sehr
enttiuscht. Ich fithlte mich fuirchterlich. Eine Entschuldigung reichte
nicht. Ich musste es in Ordnung bringen. Ich rief aus dem Chalet un-
seren Controller an, und am Nachmittag fanden wir einen Weg, den
Wert seiner Bestellung wieder in unsere Biicher zuriickzubuchen und
sein Konto zu bereinigen. Es dauerte fast das ganze Wochenende, aber
es war richtig, es zu tun.«

Nigel T., Verkaufsleiter: »Ich habe frither immer geglaubt, ich hitte ein
Stiick Metall in der Hand und einen Magneten an der Decke. Ich wollte
einfach alles freiwillig tun. Ich musste lernen, das in den Griff zu be-
kommen, weil ich mir nicht nur zu viel aufhalste, sondern auch immer
glaubte, dass alles mein Fehler sei. Ich erkenne heute, dass ich nicht
fur alles in der Welt verantwortlich sein kann, das ist Gottes Aufgabe.«
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VERBUNDENHEIT

Sie sind davon iiberzeugt, dass es fiir alles, was geschieht, einen Grund
gibt. Sie glauben daran, dass alle Menschen miteinander verbunden
sind. Einerseits besteht die Menschheit zwar aus einzelnen Individuen,
die tiber einen freien Willen verfiigen und fiir ihre Entscheidungen die
Verantwortung tragen. Dariiber hinaus sind jedoch alle Menschen ein
Teil von etwas Groéflerem, fiir das die verschiedensten Bezeichnungen
existieren. Fiir die einen ist es das kollektive Unbewusste, fiir andere
der Weltgeist oder der Ursprung allen Lebens. Sie beziehen ein Gefiihl
der Geborgenheit aus dem Umstand, dass wir Menschen, die Welt und
alles, was geschieht, miteinander in Beziehung stehen. Allerdings er-
geben sich hieraus auch bestimmte Verpflichtungen, denn wenn wir
alle Teile eines grofReren Ganzen sind, miissen wir auch pfleglich mit
unserer Umgebung umgehen, weil wir sonst letztendlich uns selber
Schaden zuftigen. Beuten wir andere aus, fithrt das dazu, dass wir
uns selbst zerstoren. Quilen wir andere, werden wir selber leiden.
Auf dieser Uberzeugung baut Thr gesamtes Wertesystem auf. Deshalb
verhalten Sie sich anderen gegeniiber riicksichtsvoll, fiirsorglich und
sind um Verstindnis bemiiht. Weil Sie von der Zusammengehorigkeit
der gesamten Menschheit tiberzeugt sind, itbernehmen Sie gerne die
Rolle des Vermittlers zwischen verschiedenen Kulturen. Sie sind spi-
rituellen Werten gegeniiber aufgeschlossen und kénnen anderen ver-
mitteln, dass sich hinter jedem manchmal noch so banalen Leben ein
tieferer Sinn verbirgt. Die konkrete Ausformung Ihres tief verwurzelten
Glaubens hingt von Threm kulturellen Hintergrund ab. Sie selbst und
Thnen nahe stehende Personen werden von Threm Glauben getragen.

Und so sprechen Menschen mit einem ausgeprigten Talent im Bereich Ver-
bundenheit tiber sich:

Mandy M., Hausfrau: »Bescheidenheit ist die Essenz der Verbunden-
heit. Sie miissen wissen, wer Sie sind und wer Sie nicht sind. Ich bin
ein bisschen weise. Ich bin nicht sehr weise, aber das, was ich bin, ist
real. Das ist keine Prahlerei. Das ist echte Bescheidenheit. Sie haben
Vertrauen in Thre Gaben, echtes Vertrauen, aber Sie wissen, dass Sie
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nicht alle Antworten haben. Sie beginnen, sich mit anderen verbun-
den zu fithlen, weil Sie wissen, dass sie itber Weisheit verfiigen, die
Sie nicht haben. Sie kénnen sich nicht verbunden fithlen, wenn Sie
glauben, dass Sie alles haben.«

Rose T., Psychologin: »Manchmal blicke ich einfach morgens auf meine
Schale mit meinem Miisli und denke iiber die Hunderte von Leuten
nach, die daran beteiligt waren, mir diese Flocken auf den Tisch zu
bringen: die Bauern auf dem Feld, die Biochemiker, die die Unkraut-
mittel herstellten, die Arbeiter in der Nahrungsmittelfabrik, und sogar
die Verkiufer, die mich irgendwie dazu tiberredeten, diese Packung zu
kaufen und nicht die auf dem Regal daneben. Ich weif3, dass es selt-
sam klingt, aber ich bedanke mich bei diesen Menschen, und einfach
das zu tun, gibt mir das Gefiihl, stirker am Leben beteiligt, enger mit
den Dingen verbunden, weniger allein zu sein.«

Chuck M., Lehrer: »Im Leben neige ich zur Schwarzweifimalerei, aber
wenn es darum geht, die Mysterien des Lebens zu verstehen, bin ich
aus irgendeinem Grund viel offener. Ich habe grofies Interesse daran,
etwas iiber die verschiedenen Religionen zu erfahren. Ich lese gerade
jetzt ein Buch, das von dem Verhiltnis des Judentums gegeniiber dem
Christentum und gegeniiber der Religion der Kanaaniter handelt. Bud-
dhismus, griechische Mythologie, es interessiert mich wirklich, wie sie
alle in irgendeiner Weise miteinander verbunden sind.«
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VORSTELLUNGSKRAFT

Sie lassen sich von Vorstellungen und Ideen faszinieren. Eine Idee ist
ein Konzept, die beste Erklirung fiir Ereignisse. Sie freuen sich jedes
Mal, wenn Sie unter einer relativ komplexen Oberfliche auf ein simp-
les, aber wirkungsvolles Erklirungsmuster stofden. Durch Vorstellun-
gen lassen sich Dinge miteinander verkniipfen, und Sie sind stindig
auf der Suche nach Verkniipfungen. Sie sind jedes Mal aufs Neue ver-
bliifft, wenn Dinge, die allem Anschein nach nichts miteinander zu
tun haben, auf einmal in einem engen Zusammenhang miteinander
stehen. Insofern eréffnen Sie mit Ihrer Vorstellungskraft einen ganz
neuen Blickwinkel auf scheinbar Vertrautes. Es bereitet Thnen regel-
recht Vergniigen, wenn Sie sattsam bekannte Zusammenhinge aus
einer ungewohnlichen Perspektive beleuchten kénnen und auf diese
Weise dafiir sorgen, dass alle Beteiligten véllig neue Einsichten be-
kommen. Sie finden diese verschiedenen Betrachtungsweisen deshalb
beeindruckend, weil sie Ihnen neuartige Erkenntnisse gewihren und
Klarheit schaffen. Oft fordern sie auch Widerspriiche und manches
Sonderbare zutage. Fiir Sie ist das ein amiisanter Vorgang, aus dem
Sie neue Energie ziehen. Thre Umgebung findet Sie vielleicht kreativ,
originell, gewitzt oder auch clever. Vielleicht sind Sie das alles ja auch,
wer weif? Sie sind jedenfalls davon iiberzeugt, dass die menschliche
Vorstellungskraft eine tolle Sache ist. Und in den meisten Fillen ist
das bereits mehr als genug.

Und so sprechen Menschen mit einem ausgeprigten Talent im Bereich Vor-
stellungskraft iiber sich:

Mark B., Schriftsteller: »Mein Geist arbeitet, indem er Verbindungen
zwischen den Dingen herstellt. Vor kurzem suchte ich im Louvre nach
der Mona Lisa. Ich kam um eine Ecke und war geblendet von den Blit-
zen von 1000 Kameras, die das winzige Bild aufnahmen. Aus irgendei-
nem Grund speicherte ich diese visuelle Vorstellung in meinem Kopf
ab. Dann bemerkte ich ein Schild mit der Aufschrift >Keine Fotos mit
Blitzlicht, und ich speicherte auch das ab. Ich dachte, es sei merkwiir-
dig, weil ich mich daran erinnerte, gelesen zu haben, dass Blitzlicht
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Bilder schidigen kann. Dann las ich etwa sechs Monate spiter, dass
die Mona Lisa in diesem Jahrhundert mindestens zweimal gestohlen
wurde. Und plétzlich hatte ich das Puzzle zusammen. Die einzige
Erklirung fur all diese Tatsachen ist, dass gar nicht die echte Mona
Lisa im Louvre ausgestellt ist. Die echte Mona Lisa wurde gestohlen,
und das Museum, das fiirchtete, wegen seiner Unvorsichtigkeit in die
Schlagzeilen zu geraten, hingte eine Filschung auf. Ich weif natiir-
lich nicht, ob das wahr ist, aber was wire es fiir eine groflartige Story.«

Andrea H., Innenarchitektin: »Bei mir muss alles zusammenpassen,
oder ich beginne, mich unwohl zu fithlen. Fiir mich stellt jedes M&-
belstiick eine Idee dar. Es dient einer eigenen Funktion, sowohl eigen-
stindig wie im Zusammenspiel mit jedem anderen Stiick. Die >Idee<
jedes einzelnen Stiicks ist so stark in meinem Geist, sie muss beachtet
werden. Wenn ich in einem Raum sitze, in dem die Stiihle in irgend-
einer Weise nicht ihre eigenstindige Funktion erfiillen, sei es, dass
es die falschen Stiihle sind, dass sie falsch herum stehen oder dass
sie zu nah am Kaffeetisch stehen, bemerke ich, dass ich mich kor-
perlich unwohl und abgelenkt fithle. Spiter bekomme ich das nicht
aus meinem Kopf. Ich werde nachts um drei Uhr aufwachen, und ich
gehe im Geiste durch jenes Haus, stelle die Mobel um und streiche
die Winde neu. Das habe ich schon gemacht, als ich noch sehr jung
war, etwa sieben Jahre alt.«
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WETTBEWERBSORIENTIERUNG

Kampfgeist hat seinen Ursprung im Vergleich. Wir verfolgen aufmerk-
sam die Leistung anderer und verwenden diese als Messlatte zur Beur-
teilung unserer eigenen Leistung. Denn es ist ganz klar, dass es letzt-
endlich keine Rolle spielt, wie hart und mit welchen guten Vorsitzen
man gearbeitet hat, wenn man zwar das Ziel erreicht, dabei aber von
anderen mehrmals iiberrundet wird. Wie alle kimpferischen Naturen
brauchen auch Sie andere Menschen, an denen Sie sich messen kon-
nen. Aus dem Vergleich erwichst der Wunsch, es mit den anderen auf-
zunehmen, und weil Sie sich auf diesen Wettkampf einlassen, besteht
auch die Moglichkeit, dass Sie als Sieger daraus hervorgehen. Eigentlich
gibt es nichts, was Sie lieber tun, als zu siegen. Sie haben nichts gegen
alle moéglichen Formen der Bewertung, weil sie den Vergleich erst ob-
jektiv machen. Genauso wenig haben Sie gegen Thre Konkurrenten,
denn durch den Wettkampf mit ihnen werden Sie erst so richtig stark.
An Wettkimpfen gefillt Thnen, dass sie auf einen Sieg hinauslaufen.
Ganz besonders gefallen Thnen Wettkimpfe, bei denen Sie als Sieger
hervorgehen konnten. Sie sind zwar freundlich zu Thren Konkurren-
ten und stecken auch Niederlagen mit stoischer Gelassenheit weg. Sie
kampfen jedoch nicht um des Kimpfens willen, sondern Sie kimp-
fen, weil Sie gewinnen wollen. Mit wachsender Erfahrung werden Sie
Wettkdmpfen aus dem Weg gehen, bei denen Sie nur verlieren kénnen.

Und so sprechen Menschen mit einem ausgeprigten Talent im Bereich
Wettbewerbsorientierung tiber sich:

Mark L., Verkaufsleiter: »Ich habe mein ganzes Leben lang Sport getrie-
ben und nicht nur einfach zum Spaf. Lassen Sie mich das so sagen:
Ich mache gern Sportarten, in denen ich gewinne und nicht solche,
in denen ich verliere, denn wenn ich verliere, bin ich nach auf3en zwar
freundlich, innerlich aber rase ich vor Wut.«

Harry D., Fithrungskraft: »Ich bin kein grofRartiger Segler, aber ich liebe

den America’s Cup. Beide Boote sind angeblich genau gleich, und beide
Crews bestehen aus Superathleten. Aber es gibt immer einen Gewin-
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ner. Eine Mannschaft hatte irgendein Geheimnis im Armel, das den
Ausschlag gab und es ihr erméglichte, 6fter zu gewinnen als zu ver-
lieren. Und das ist es, wonach ich suche — dieses Geheimnis, diesen
winzigen Vorteil .«

Summer Redstone, Vorstandsvorsitzender der Viacom Corporation, nach
der Ubernahme des Fernsehkonzerns CBS: »Fiir mich war es immer das
Grofite, die Nummer Eins zu sein. Was ich sah, war, dass wir die Num-
mer Eins unter den Kabelnetzen waren! Die Nummer Eins unter den
Rundfunknetzen! Die Nummer Eins unter den Auflenwerbungsfir-
men! Die Nummer Eins unter den Fernsehprogrammen! Quer durch
die Reihe — iiberall die Nummer Eins!«
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WIEDERHERSTELLUNG

Sie losen fiir Thr Leben gern Probleme. Wihrend bestimmte Men-
schen angesichts von Dauerpannen zunehmend aus der Fassung ge-
raten, werden Sie bei wachsenden Problemen erst so richtig munter.
Mit einem wahren Feuereifer machen Sie sich an die Fehleranalyse,
finden heraus, wodurch die Stérung verursacht wurde und wie diese
beseitigt werden kann. Méglicherweise 16sen Sie lieber ganz praktische
Probleme, oder Sie beschiftigen sich vorzugsweise mit Problemen auf
intellektueller oder personlicher Ebene. Vielleicht suchen Sie geradezu
nach Problemen, mit denen Sie schon hiufig konfrontiert waren und
mit denen Sie deswegen umso schneller fertig werden. Oder Sie fin-
den es besonders aufregend, wenn Sie komplexen, véllig neuartigen
Problemen gegentiiberstehen. Hier hingen IThre Vorlieben von Thren
sonstigen Stirken und Erfahrungen ab. In jedem Fall bringen Sie die
Dinge wieder zum Laufen. Es macht Sie regelrecht gliicklich, Fehler
aufzuspiiren, auszumerzen und dafiir zu sorgen, dass alles wieder
reibungslos funktioniert. Sie sind sich dessen bewusst, dass ohne Ihr
Eingreifen der Gegenstand Ihrer Bemiithungen, unabhingig davon, ob
es sich um eine Maschine, einen Menschen oder ein Unternehmen
handelt, womdglich bereits nicht mehr lebensfihig beziehungsweise
funktionstiichtig wire. Sie haben jedoch das Problem aus der Welt ge-
schafft und die urspriingliche Funktionsfihigkeit wieder hergestellt.
Lebensrettung ist Thre Spezialitit.

Und so sprechen Menschen mit einem ausgeprigten Talent im Bereich Wie-
derherstellung iiber sich:

Nigel L., Software-Ingenieur: »Ich habe diese lebhaften Erinnerungen an
die Hobelbank meiner Kindheit mit Himmern und Nigeln und Holz.
Ich liebte es, Dinge zu reparieren und Dinge zusammenzubauen und
alles in Ordnung zu bringen. Und heute mit den Computerprogram-
men ist das genauso. Sie schreiben das Programm, und wenn es nicht
richtig liuft, miissen Sie wieder von vorn anfangen und alles neu ma-
chen und reparieren, bis es funktioniert.«
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Dr. Jan K., Internist: »Dieses Talent spielt auf so viele verschiedene Arten
in mein Leben hinein. Zum Beispiel war meine erste Liebe die Chi-
rurgie. Ich liebe das Trauma, liebe es, im OP zu sein und nihe gern.
Ich arbeite einfach gern im OP. Dann wiederum waren einige meiner
besten Augenblicke, als ich am Bett eines sterbenden Patienten safd
und einfach mit ihm sprach. Es kann einem unglaublich viel geben,
zu erleben, wie jemand den Ubergang von der Wut zur Akzeptanz des
Kummers bewiltigt, wie er sich mit Familienmitgliedern versshnt
und in Wiirde entschlift. Im Umgang mit meinen Kindern ist dieses
Talent jeden Tag wichtig. Wenn ich sehe, wie meine dreijihrige Toch-
ter zum ersten Mal ihre Strickjacke zuknopft und sie falsch zuknopft,
fithle ich diesen starken Drang, hinzugehen und die Knépfe ordentlich
zuzumachen. Ich muss dem natiirlich widerstehen, weil sie es lernen
muss, aber Junge, das ist wirklich schwer.«

Marie T., Fernsehproduzentin: »Ein morgendliches Fernsehprogramm
zu produzieren, ist ein prinzipiell schwerfilliger Prozess. Wenn ich
nicht gern Probleme l6sen wiirde, wiirde dieser Job mich die Winde
hinauftreiben. Jeden Tag geht etwas Schwerwiegendes schief, und ich
muss das Problem finden, es 16sen und mich dem nichsten zuwen-
den. Wenn mir das gut gelingt, fithle ich mich wie neu. Wenn ich an-
dererseits nach Hause gehe, und die Probleme nicht gelést sind, dann
fiihle ich das Gegenteil. Ich bin niedergeschlagen.«
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WISSBEGIER

Sie lernen leidenschaftlich gerne. Auf welchen Gegenstand sich Thre
Wissbegier konzentriert, ist von Thren iibrigen Interessen und Er-
fahrungen abhingig. Mehr als fiir den Lernstoff oder das Lernergeb-
nis interessieren Sie sich jedoch fiir den Lernprozess als solchen. Sie
finden es richtig aufregend, etwas zu lernen. Sie schépfen Kraft aus
dem Prozess, mit dem Sie Unwissenheit in Kompetenz umwandeln.
Das beginnt mit dem prickelnden Gefiihl, das Sie beim Kontakt mit
den ersten Fakten ergreift, danach folgen die ersten Versuche, das Ge-
lernte anzuwenden, hierauf folgt eine Zeit beharrlichen Ubens, und
als Krénung beherrschen Sie schlieRlich eine neue Fertigkeit. Dieser
gesamte Prozess ist fiir Sie schlicht unwiderstehlich. Kein Wunder,
dass Sie tiberall, wo es etwas zu lernen gibt, mit groRem Engagement
bei der Sache sind, egal, ob es sich um Yoga, Klavierunterricht oder
ein Aufbaustudium an der Universitit handelt. In einer dynamischen
Arbeitsumgebung, in der von Thnen erwartet wird, kurzfristig in ein
neues Projekt einzusteigen und sich dafiir eine Menge neues Wissen
anzueignen, um anschlieflend flugs das nichste Projekt in Angriff zu
nehmen, blithen Sie so richtig auf. Dies bedeutet nicht unbedingt, dass
Sie auf einem bestimmten Gebiet zum Profi werden wollen, oder dass
Sie nach gesellschaftlicher oder akademischer Anerkennung streben.
Der Lernprozess interessiert Sie mehr als das Lernergebnis.

Und so sprechen Menschen mit einem ausgeprigten Talent im Bereich
Wissbegier tiber sich:

Annie M., Leitende Redakteurin: »Ich werde kribbelig, wenn ich nicht
irgendetwas lerne. Im vergangenen Jahr hatte ich das Gefiihl, dass ich
nicht genug lernte, obwohl mir meine Arbeit Spafd machte. Also be-
gann ich Stepptanz zu lernen. Das klingt sonderbar, nicht wahr? Ich
weifd, dass ich niemals auftreten werde, aber ich geniefie es, mich auf
die rhythmische Kunst des Steppens zu konzentrieren, jede Woche
etwas besser zu werden und von den Anfingern zu den Fortgeschrit-
tenen aufzusteigen. Das war ein Kick fiir mich.«
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Miles A., Betriebsleiter: »Als ich sieben Jahre alt war, sagten meine
Lehrer zu meinen Eltern: >Miles ist nicht der intelligenteste Junge in
unserer Schule, aber er saugt den Lehrstoff auf wie ein Schwamm,
und er wird es wahrscheinlich sehr weit bringen, weil er sich selbst
fordert und stindig neue Dinge aufnimmt.« Gerade jetzt beginne ich
mit einem Spanischkursus fiir Geschiftsreisende. Ich weif, dass es
wahrscheinlich zu ehrgeizig ist, anzunehmen, ich konnte flieflend
Spanisch lernen und die Sprache vollkommen beherrschen, aber zu-
mindest mdchte ich nach Spanien reisen und die Sprache kennen.«

Tim S., Coach fiir Fiihrungskrifte: »Einer meiner Klienten ist so neu-
gierig, dass es ihn verriickt macht, dass er nicht alles tun kann, was er
will. Ich bin ganz anders. Ich bin nicht neugierig im weitesten Sinne.
Ich gehe lieber bei bestimmten Dingen in die Tiefe, sodass ich sie
durchschaue und sie bei meiner Arbeit einsetzen kann. Zum Beispiel
wollte vor kurzem einer meiner Klienten, dass ich mit ihm zu einer
geschiftlichen Besprechung nach Nizza flog. Ich begann ein wenig
itber die Region zu lesen, kaufte Biicher, surfte im Internet. Es war
sehr interessant, und ich genoss es, etwas Neues zu erfahren, aber ich
hitte das alles nicht getan, wenn ich nicht aus beruflichen Griinden
dorthin gereist wire.«
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ZUKUNFTSORIENTIERUNG

Fasziniert von der Zukunft, lassen Sie Ihren Blick gerne tiber den
Horizont hinausschweifen. Sie malen sich bis ins Detail aus, welche
aufregenden Moglichkeiten die Zukunft fiir Sie bereithilt. Es kann
sich hier, in Abhingigkeit von Thren Stirken und Interessen, um die
verschiedensten Dinge handeln, um ein optimiertes Produkt, ein rei-
bungslos funktionierendes Arbeitsteam, ein besseres Leben oder eine
bessere Welt, allein die Vorstellung wirkt in hohem Mafle inspirierend
auf Sie, und lisst Sie Threm Ideal entgegeneilen. Sie machen sich kon-
krete Vorstellungen davon, was Sie in der Zukunft erwartet und lassen
sich Thre Visionen nicht so leicht nehmen. Immer, wenn Ihnen die
Gegenwart niederdriickend erscheint und Thre Mitmenschen aufler
blofem Pragmatismus nichts im Sinn haben, ziehen Sie sich zu Thren
Zukunftsvisionen zuriick und schopfen daraus neue Energie. Auch
andere Menschen konnen Sie durch Thre Visionen damit versorgen.
Hiufig interessieren sich Thre Mitmenschen fiir Thre Visionen und
lassen sich auf diese Weise ihren Blickwinkel erweitern und neue
Perspektiven erdffnen. Machen Sie von dieser Moglichkeit Gebrauch.
Wihlen Sie Thre Worte sorgfiltig und zeichnen Sie Thr Bild von der
Zukunft so plastisch wie moglich. Andere Menschen werden Thnen
fiir die Hoffnung, die Sie in ihr Leben tragen, dankbar sein.

Und so sprechen Menschen mit einem ausgeprigten Talent im Bereich Zu-
kunftsorientierung iiber sich:

Dan F., Angestellter der Schulbehirde: »In jeder Situation bin ich der Typ,
der sagt: »Haben Sie jemals daran gedacht ...? Ich frage mich, ob wir
... Ich glaube nicht, dass es nicht gemacht werden kénnte. Es ist ein-
fach so, dass es noch niemand bisher gemacht hat ... Lassen Sie uns
itberlegen, wie wir es machen.< Ich suche immer nach Alternativen,
nach Wegen, nicht von dem Status Quo kaltgestellt zu werden. Tat-
sichlich gibt es so etwas wie den Status Quo nicht. Man bewegt sich
entweder vorwirts, oder man bewegt sich riickwirts. Das ist die Rea-
litat des Lebens, zumindest aus meiner Perspektive. Und gerade jetzt
glaube ich, dass mein Berufsstand sich riickwirts bewegt. Staatliche
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Schulen werden im Service von Privatschulen, Stiftungsschulen, In-
ternaten, Internet-Schulen iiberrundet. Wir miissen uns von unseren
Traditionen befreien und eine neue Zukunft schaffen.«

Dr. Jan K., Internist: »Hier in der Mayo-Klinik griinden wir ein neues
Team: Anstatt die Patienten wihrend ihres Krankenhausaufenthaltes
von einem Arzt zum anderen weiterzureichen, stelle ich mir eine Fa-
milie von Dienstleistern vor. Ich stelle mir 15 bis 20 Arzte beider Ge-
schlechter und verschiedener Hautfarbe mit 20 bis 25 Krankenschwes-
tern vor. Es wird vier oder fiinf neue Krankenhausabteilungen geben,
von denen die meisten mit Chirurgen arbeiten und operationsbeglei-
tende Pflege ebenso leisten werden wie die Sorge fiir Pflegefille. Wir
definieren das Pflegemodell neu. Wir kitmmern uns nicht nur um die
Patienten, wenn sie im Krankenhaus sind. Wenn ein Patient wegen
einer Knieprothese in das Krankenhaus kommt, wird ein Mitglied die-
ses neuen Teams vor der Operation mit ihm sprechen und ihn vom Tag
der Operation an wihrend seines Krankenhausaufenthaltes betreuen
und dann wieder mit ihm sprechen, wenn er sechs Wochen spiter zur
Nachsorge kommt. Wir wollen die Patienten mit einer vollstindigen
Pflegefolge versorgen, sodass sie sich bei den Uberweisungen von Arzt
zu Arzt nicht verloren fithlen. Und um die Finanzierung fiir dieses
Projekt zu bekommen, sah ich im Geiste das detaillierte Bild vor mir
und beschrieb es dem Vorstand der Abteilung. Ich glaube, dass ich es
so real erscheinen lief3, dass sie keine andere Wahl hatten, als mir die
Mittel zu bewilligen.«
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Kapitel 5
Fragen, die Sie beschiftigen

« Gibt es Hindernisse, die mich davon abhalten kénnten, meine Stir-
ken zu stirken?

« Warum sollte ich mich auf meine Talente konzentrieren?

- Ist die Reihenfolge meiner Talente wichtig?

« Warum scheinen einige Sétze in der Talentbeschreibung nicht auf
mich zuzutreffen?

« Warum unterscheide ich mich von anderen Menschen, mit denen ich
einige Talente gemeinsam habe?

« Sind manche Talente »Gegensitze«?

« Kann ich neue Talente entwickeln, wenn ich meine nicht mag?

« Werde ich zu einseitig, wenn ich mich auf meine Talente konzentriere?

« Wie kann ich mit meinen Schwichen umgehen?

« Kannich anhand meiner Talente erkennen, ob ich den richtigen Beruf
ergriffen habe?

Sie haben die Fragen des StrengthsFinders durchgearbeitet, kennen
nun Thre ausgeprigten funf Talente und haben die Beschreibungen
und die Zitate gelesen. Und jetzt werden Thnen, wenn Sie wie die meis-
ten Menschen reagieren, eine ganze Menge Fragen durch den Kopf
gehen. Auf der Basis fritherer Erfahrung haben wir die am hiufigsten
gestellten Fragen ausgewihlt und auf den folgenden Seiten beantwortet.



Gibt es Hindernisse, die mich davon abhalten kénnten,
meine Stéirken zu stirken?

Ja. Abgesehen von der Personalpolitik Thres Unternehmens, (die wir
im letzten Kapitel ansprechen werden), gibt es ein Hindernis, das
Thren Weg, sich weiterzuentwickeln versperrt: Thr eigener Widerwille.

Das hort sich wahrscheinlich merkwiirdig an. Warum sollte man
widerwillig an seinen Stirken arbeiten? Viele Menschen haben einen
inneren Widerwillen. Sie entscheiden sich lieber dafiir, ihre Zeit und
Energie mit der Ermittlung ihrer Schwichen zu verbringen. Wir haben
das herausgefunden, weil wir folgende Frage stellten: »Was glauben
Sie, was IThnen mehr helfen wird, sich zu verbessern: Ihre Stirken oder
Thre Schwichen zu kennen?«

Gleichgiiltig, ob wir die Frage an Amerikaner, Briten, Franzosen,
Kanadier, Japaner oder Chinesen stellten, ob die Menschen jung oder
alt, reich oder arm, eine mehr oder weniger gute Ausbildung genossen
hatten, die Antwort war immer dieselbe: Schwichen, nicht Stirken,
verdienen die meiste Aufmerksamkeit. Zugegeben, die Antworten auf
diese Frage variierten sehr stark. Die Kultur, die sich am meisten auf
Stirken konzentrierte, sind die Vereinigten Staaten, wo 41 Prozent der
Befragten sagen, dass die Kenntnis ihrer Stirken ihnen am besten hel-
fen wird, sich zu verbessern. Die am wenigsten auf Stirken konzent-
rierten Kulturen sind Japan und China. Nur 24 Prozent der Befragten
dort glauben, dass der Schliissel zum Erfolg in ihren Stirken liegt. Je-
doch ist trotz der grofRen Abweichungen folgende Schlussfolgerung
generell richtig: Die Mehrheit der Weltbevolkerung glaubt nicht, dass
das Geheimnis zur Verbesserung in einem tiefgehenden Verstindnis
ihrer Stirken begriindet ist. (Interessanterweise war in jeder Kultur
die Gruppe, die am wenigsten auf ihre Schwichen fixiert war, die der
Alteren, die Altersgruppe ab 55 Jahren. Ein wenig ilter und ein wenig
weiser, haben diese Menschen wahrscheinlich ein gewisses MafS der
Selbstakzeptanz erworben und erkannt, dass der Versuch, die dauerhaf-
ten Schwichen in ihrer Personlichkeit zu tiberspielen, vergeblich ist.)

Bei der gesamten Forschungsarbeit, die wir fiir dieses Buch leis-
teten, waren diese Entdeckungen wahrscheinlich diejenigen, die uns
am stirksten tiberrascht haben. Sie erfordern eine Erklirung. Warum
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weichen so viele Menschen der Konzentration auf ihre Stirken aus?
Warum sind Schwichen so faszinierend? Wenn wir diese Fragen nicht
an dieser Stelle beantworten, drohen Thre Anstrengungen, Thre Stirken
auszubauen, zu verebben, bevor Sie eine Chance hatten, in Schwung
zu kommen.

Es gibt so viele Erklirungen, wie es Menschen gibt, aber alle diese
Griinde beruhen auf drei grundlegenden Angsten: die Angst vor Schwi-
chen, die Angst vor dem Versagen und die Angst vor dem eigenen
wahren Ich.

Angst vor Schwiichen

Die Angst vor unseren Schwichen ist stirker als das Vertrauen in
unsere Stirken. Wenn das Leben ein Kartenspiel wire und jeder von
uns eine Hand voll Stirken und Schwichen im Blatt hitte, wiirden die
meisten von uns annehmen, dass unsere Schwichen unsere Stirken
ubertrumpfen.

Wenn zum Beispiel jemand ausgezeichnet im Verkaufist, aber mit
dem Talent Strategie kimpft, wird er seine Aufmerksambkeit auf die
Strategie richten, weil die Unfihigkeit, strategisch zu denken, sich ir-
gendwann auswirken wird. Wenn wir leicht Beziehungen aufbauen,
aber stammeln, wenn wir eine Prisentation halten miissen, nehmen
wir an dem allgegenwirtigen Rhetorikkurs teil, weil Reden in der Of-
fentlichkeit eine Voraussetzung fiir den Erfolg ist. Was auch immer
die Schwiche, was auch immer die Stirke ist, die Stirke ist einfach
eine Stirke — die bewundert und dann einfach akzeptiert wird — aber
die Schwiche, ja, die Schwiche ist »ausbaufihig«.

Diese Fixierung auf Schwichen ist in unserer Ausbildung und
Erziehung tief verwurzelt. Wir legten Eltern das folgende Szena-
rio vor: »Sagen wir, Ihr Kind kommt mit den folgenden Schulnoten
nach Haus: eine Eins in Englisch, eine Eins in Sozialkunde, eine
Drei in Biologie und eine Fiinf in Mathematik. Uber welche dieser
Noten wiirden Sie am lingsten mit Threm Sohn oder Threr Tochter
sprechen?« 77 Prozent der Eltern entschieden sich fiir die Fiinf in
Mathematik, nur 6 Prozent fiir die Eins in Englisch, und eine noch
kleinere Gruppe, 1 Prozent, fiir die Eins in Sozialkunde. Natiirlich
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erfordert die Mathematik-Note einige Aufmerksamkeit, weil dieses
Fach fiir die schulische Laufbahn und fiir einen Studienplatz wich-
tig ist. Aber die Frage war sehr sorgfiltig formuliert: »Uber welche
dieser Noten wiirden Sie am lingsten mit Ihrem Sohn oder Ihrer
Tochter sprechen?« Trotz der Anforderungen des heutigen Ausbil-
dungssystems stellt sich die Frage, ob wirklich die meiste Zeit in die
Schwichen des Kindes investiert werden muss.

Die Schwichenorientierung ist im Forschungs- und im akademi-
schen Bereich iiberall anzutreffen. In einer Rede vor Berufskollegen
berichtete Martin Seligman, der frithere Prisident der Vereinigung
Amerikanischer Psychologen, dass er mehr als 40000 Studien tiber
Depressionen gefunden hatte, aber nur 40 tiber das Thema Freude,
Gliick oder Erfuillung. Wie bei dem Mathematik-Beispiel ist hier der
springende Punkt, dass nicht Depressionen erforscht werden sollten.
Depression ist eine ernste Krankheit, und ihre Patienten brauchen alle
Hilfe, die ihnen die Wissenschaft bieten kann. Tatsichlich wurden
dank der leidenschaftlichen Konzentration der Wissenschaft auf see-
lische Erkrankungen wihrend der letzten 50 Jahre Therapien fiir 14
verschiedene Arten von Depressionen entwickelt. Das Problem liegt
darin, dass wir aus dem Gleichgewicht geraten sind. Unsere Perspek-
tive ist so zur Schwiche und Krankheit hin verzerrt, dass wir herz-
lich wenig tiber Stirke und Gesundheit wissen. Martin Seligman sagt
dazu: »Die Psychologie ist unausgereift, sozusagen halbgar. Der Teil
iitber seelische Krankheit ist ausgereift. Der Teil iiber Besserung und
Schaden ist ausgereift. Aber die andere Seite ist unausgereift. Die Seite
der Stirken, die Seite dessen, worin wir gut sind, die Seite ... dessen,
was das Leben lebenswert macht.«

Jeder von uns hat natiirlich Schwichen. Titigkeiten, die fiir manche
miithelos sind, sind fiir andere frustrierend und schwierig. Und wenn
diese Schwichen unseren Stirken in die Quere kommen, miissen wir
Strategien entwickeln, um sie zu umschiffen. Wir werden diese Stra-
tegien spiter im Kapitel ausfiihrlich auffithren. Um unsere verzerrte
Perspektive zu kliren, miissen wir jedoch daran denken, dass es zwar
manchmal erforderlich ist, unsere Schwichen kritisch zu sehen und
hart an ihnen zu arbeiten, aber dies hilft uns nur, Fehlschlige zu ver-
hindern. Es hilft uns nicht, Ausgezeichnetes zu leisten. Was Seligman

160 Teil Il — Stirken einsetzen



sagt, und was uns viele der von uns befragten Experten sagten, ist,
dass man sehr gute Leistung nur erreicht, wenn man seine Stirken
versteht und kultiviert. Schon in den 30er Jahren stellte C. G. Jung, der
angesehene Denker und Psychologe, es so dar: Kritik hat »die Macht,
Gutes zu bewirken, wenn es etwas gibt, das vernichtet, aufgelsst oder
verringert werden muss, aber [sie wird] nur Schaden anrichten, wenn
etwas aufzubauen ist.«

Angst vor dem Versagen

Versagen macht niemals Spaf}, und deshalb méchte manch einer lie-
ber gar nicht erst ein Risiko eingehen. In Verbindung mit den Heraus-
forderungen eines starken Lebens wird die Furcht vor dem Versagen
besonders resistent, und es ist schwer, sie zu tiberwinden.

Nicht alle Fehlschlige entstehen auf dieselbe Weise. Einige sind
ziemlich leicht zu schlucken, es sind meistens diejenigen, die wir
leicht wegerkliren konnen, ohne uns zu blamieren. Es klingt im Kin-
dergarten (»He, ich war noch nicht fertig!«) wahrscheinlich etwas an-
ders als in der Arbeitswelt (»Ich fiirchte, das ist nicht mein Spezialge-
biet«), aber das Prinzip ist dasselbe: Wenn die Ursache des Versagens
scheinbar nichts mit dem zu tun hat, wie wir wirklich sind, kénnen
wir es akzeptieren.

Aber manche Fehlschlige vergessen wir nicht. Dauerhaft bleiben
diejenigen in unserem Gedichtnis, wenn wir etwas aufs Spiel setzen,
alles wagen und dennoch versagen. Die Qualen, die diese Art des Ver-
sagens begleiten, kénnen schlimm sein. Erinnern Sie sich an die Szene
in dem Film Die Stunde des Siegers, in der der Liufer Abrahams sich
seiner Freundin zuwendet, nachdem er ein Rennen verloren hat, auf
das er sich eifrig vorbereitet hatte und dann mit einem Fliistern fas-
sungslos bekennt: »Ich glaube einfach nicht, dass ich noch schneller
laufen kann.«?

Ob wir ein Rennen antreten wie Abrahams oder uns selbst hohe
Ziele stecken — das Gefiihl, versagt zu haben, ist am durchdringends-
ten, wenn sich unsere Kraft als unzureichend herausstellt. Trotz des
gutgemeinten Ratschlags der Gesellschaft: »Versuchen, immer wie-
der versuchenc, sind wir verzweifelt. »Ich erkannte mein Talent, kulti-
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vierte es zu einer Stirke, verbesserte mich und versagte dennoch! Was
mache ich jetzt?«

Ein zusitzlicher Schmerz, wenn man trotz einer Stirke versagt,
ist, dass die Gesellschaft diejenigen verachtet, die von sich behaup-
ten, stark zu sein und dann versagen. Denken Sie an Donald Trumps
offentlichen Schlag bei seinem Bankrott in den frithen 90er Jahren.
Denken Sie an Richard Bransons Kampf beim Start von Virgin Cola.
Es gibt wahrscheinlich nur sehr wenige unter uns, Hand aufs Herz, die
sagen konnen, dass sie nicht ein bisschen Schadenfreude empfinden,
wenn derart hohe Anspriiche fehlschlagen. Unsere Grundinstinkte
bringen uns dazu, iiber das Ungliick anderer Freude zu empfinden —
leider scheint diese Freude sich direkt proportional zu dem Ego des an-
deren zu verhalten. Je stirker sein Ego, desto grofer ist unsere Freude
bei seinem Versagen.

Aus diesen beiden Griinden vermeiden es viele von uns, ihre Stir-
ken zu kultivieren. Stattdessen bleiben wir in der Werkstatt und flicken
die Locher unserer Schwichen. Das ist fleilig, das ist bescheiden, und
die Gesellschaft respektiert es. Leider werden Sie durch das Flicken
Threr Schwichen nie hervorragende Leistungen erbringen. Was also
sollten Sie tun? Wie konnen Sie diese potenzielle Angst vor dem Ver-
sagen, das auf einer Stirke beruht, itberwinden?

Es ist mehr als wahrscheinlich, dass Sie weder Thre Angst vor Threm
eigenen Versagen noch Ihr kleines Vergniigen an dem Versagen An-
derer jemals ganz tiberwinden kénnen. Beide scheinen tief in jenen
Aspekten der menschlichen Natur verwurzelt zu sein, die uns allen
gemeinsam ist. Bei niherem Hinsehen kénnen Sie sie jedoch zumin-
dest so weit entmystifizieren, dass weder das eine noch das andere Sie
davon abhilt, auf Thren Stirken aufzubauen.

Beginnen wir mit dem Ego-Problem. Ist es selbstsiichtig, Thr Leben
der Kultivierung IThrer Stirken zu widmen? Alles, was wir aufgrund
unserer Forschung wissen, besagt, dass es nicht so ist. Das Stirken
Threr Stirken einerseits und Selbstsucht andererseits sind nicht das-
selbe. Selbststichtig oder egoistisch ist es, Anspruch auf ausgezeich-
nete Leistung zu erheben, aber dies ohne Bezug auf irgendetwas Sub-
stanzielles. Diese prahlerische Einstellung, ein Leben nach dem Motto
»grofie Worte, aber nichts dahinter, ist licherlich.
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Bei dem Ausbau Ihrer Stirken geht es jedoch nicht zwangsliufig
um das Ego, sondern es geht um Verantwortung. Ihre natiirlichen Ta-
lente sind wie Thr Geschlecht, Thre Haut- oder Thre Haarfarbe, je nach
Auffassung, Gaben Gottes oder genetische Zufille. In beiden Fillen
haben sie nichts mit Thnen zu tun. Sie haben jedoch die Chance, sie
in Stirken umzuwandeln. Es ist IThre Gelegenheit, Thre natiirlichen
Talente aufzugreifen und sie durch Fokus, Praxis sowie Lernen in bei-
nahe perfekte Leistungen umzuwandeln.

Aus dieser Sicht ist es kein Zeichen von Bescheidenheit, Thre Stir-
ken zu meiden und sich auf Thre Schwichen zu konzentrieren: Alles
andere wire nahezu unverantwortlich. Im Gegenteil: Sie tragen die
Verantwortung, dem in Thren Talenten liegenden Stirkenpotenzial ins
Auge zu sehen und dann Wege zu finden, um es umzusetzen.

Konnten Sie versagen? Ja. Sich ein stirkenbasiertes, erfolgreiches
Leben zum Ziel zu setzen, bedeutet, dass Sie die Leistung zum end-
giiltigen Maf3stab Threr Stirken werden lassen. Leistung, richtig be-
wertet, ist unerbittlich, und zweifellos wird es Zeiten geben, in denen
Thre Anspriiche auf Stirke negativ beurteilt werden.

Das macht nichts. Was ist wirklich das Schlimmste, das passieren
konnte? Sie erkennen ein Talent, bauen es zu einer Stirke aus, und
es gelingt Thnen dann nicht, Thren Erwartungen gerecht zu werden.
Das tut natiirlich weh, aber es sollte Sie nicht véllig verunsichern. Es
ist eine Chance, zu lernen und das Gelernte in weitere Leistungen
umzusetzen. Und was ist, wenn diese weiteren Anstrengungen Ihren
Normen noch immer nicht gerecht werden? Nun, das tut noch mehr
weh. Aber es sollte Thnen auch etwas sagen: Vielleicht suchen Sie an
den falschen Stellen nach Stirken. Trotz des Schmerzes sind Sie jetzt
frei, Thre Suche neu und produktiver auszurichten. Wie der Komiker
W. C. Fields riet: »Wenn Sie beim ersten Mal keinen Erfolg haben, ver-
suchen Sie es erneut. Danach geben Sie es auf. Es hat keinen Zweck,
dass Sie einen Narren aus sich machen.«

Das ist leicht gesagt und schwierig umzusetzen. Aber wenn Sie
Thre Stirken verfeinern und dabei manchmal zwei Schritte vor und
einen zuriickgehen, lassen Sie sich durch die Tatsache trosten, dass ein
starkes, erfolgreiches Leben tatsichlich so gelebt werden muss. Dieser
Prozess — handeln, lernen, verfeinern, handeln, lernen, verfeinern —
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ist, so schwerfillig er auch sein mag, die Essenz der Stirke. Sie sollten
kithn sein und scharfsinnig genug, um auf Feedback tiber Ihre Leis-
tung von anderen zu héren, und vor allem, um IThre Stirken weiterhin
zu ermitteln, trotz der vielen Einfliisse, die Sie ablenken. Wiederum
erkannte C. G. Jung dieses Prinzip, als er sagte: »Sich selbst treu zu
sein ist ... eine Herausforderung an das Leben.«

Lassen Sie sich vor der drohenden Gefahr warnen, die Sie unter-
minieren kann: Selbsttiuschung. Sie tritt ein, wenn Sie immer wieder
handeln, immer wieder versagen, ohne es zu erkennen. Sie glauben,
dass Sie gut frei reden kénnen, doch Sie erkennen nicht, dass Ihr Pu-
blikum gar nicht mehr zuhort. Oder Sie sehen sich selbst als Vollblut-
verkdufer, fragen sich aber niemals, warum niemand Ihnen etwas
abkauft. Vielleicht sehen Sie sich selbst als die grofdte Fithrungsper-
sonlichkeit seit Vince Lombardi, bemerken aber niemals, dass Thre Mit-
arbeiter Thnen aus dem Weg gehen. Oder, was sehr gefihrlich ist, Sie
registrieren dunkel Ihre schwachen Leistungen, finden aber irgendwie
eine Million Griinde, warum dies nichts mit IThnen zu tun hat. Selbst-
tduschung plus Verleugnung ist eine todliche Kombination.

Wenn Sie davon befallen sind, wird nichts in diesem Buch Sie ku-
rieren. Das Einzige, was wir Thnen sagen konnen, ist, dass Sie selbst
die Person sind, der Sie am meisten schaden. Der Philosoph Baruch
Spinoza sagte einmal: »Das zu sein, was wir sind, und das zu werden,
was wir in der Lage sind zu werden, ist der einzige Zweck des Lebens.«
Sie mogen mit seinem Nachdruck nicht einverstanden sein, aber gewiss
ist es eines der Ziele Thres Lebens, Thre Stirken zu entdecken und sie
zu nutzen. Wenn IThre Sinne durch Selbsttiuschung und Verleugnung
vernebelt sind, werden Sie aufhéren, nach diesen Stirken zu suchen
und damit enden, eine zweitrangige Version des Lebens eines anderen
zu fithren, anstatt eine Weltklasseversion Thres eigenen.

Angst vor dem eigenen Ich

Sie mogen zdgern, Ihre eigenen Stirken zu ermitteln, weil Sie einfach
glauben, dass Thr wahres Ich nichts Besonderes ist. Vielleicht ist es ein
Gefiithl der Unzulinglichkeit oder das »Hochstaplersyndrom« oder
die schlichte altmodische Unsicherheit — die Symptome sind bekannt.
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Trotz Threr erreichten Leistungen fragen Sie sich, ob Sie tatsichlich
so talentiert sind, wie alle Sie sehen. Sie argwohnen, dass Gliick und
die Umstinde, nicht Thre Stirken, einen grofRen Teil Thres Erfolgs er-
kliren konnten. Die dngstliche kleine Stimme in Threm Ohr fluistert:
»Wann kommen sie dir auf die Schliche?« Wider besseres Wissen
horen Sie auf sie.

Zum Teil ist das der Grund, warum Menschen auf die Frage nach
ihren Stirken selten ihre natiirlichen Talente erwihnen. Stattdessen
sprechen sie iiber Dinge, die sie in ihrem Leben gesammelt haben,
wie Zertifikate und Diplome, Erfahrungen und Auszeichnungen. Das
ist dann der »Beweis«, dass sie sich verbessert haben, dass sie etwas
Wertvolles zu bieten haben.

Diese Angstist nicht vollig negativ. SchlieRlich ist die Kehrseite der
Unsicherheit die Selbstzufriedenheit. Wir mdchten Sie jedoch daran
erinnern, dass Sie das Wunder Ihrer Stirken verpassen werden, wenn
Sie aus Angst, keine Stirken zu finden, aufhéren, danach zu suchen.
Wir sagen »erinnern«, weil so viele von uns ihre Stirken fiir selbstver-
stindlich halten. Wir leben tagein, tagaus mit ihnen, und da sie uns
so leicht zufallen, sind sie nichts mehr wert. Wie der New Yorker, der
die Sirenen von Polizei und Krankenwagen nicht mehr hort, sind wir
unseren Stirken so nah, dass wir sie nicht mehr erkennen.

Vor einigen Jahren gewann Bruce B. einen der angesehensten ame-
rikanischen Preise, die an Lehrer verliehen werden. Nach den Auskiinf-
ten von seinen Kollegen, seinen Schiilern und deren Eltern schaffte er
eine sehr gute, konzentrierte und doch fuirsorgliche Lernatmosphire.
Wir befragten ihn im Rahmen der Gallup-Studie iiber ausgezeich-
nete Leistungen, und gaben ihm dann Feedback zu seinen Stirken.
Eines seiner ausgeprigtesten Talente war Einfithlungsvermégen. Wir
sprachen ihn auf seine Stirke an, dass er die Gefiihle jedes einzelnen
Schiilers aufgreifen konnte, sodass dieser sich gehért und verstanden
fuihlte. Wir beschrieben ihm, wie dieses Talent ihn in die Lage versetzte,
die unausgesprochenen Fragen zu horen, die Lernschwichen jedes
Schiilers vorauszusehen und seinen Lehrstil so anzupassen, dass sie
gemeinsam einen Weg fanden, die Hiirden zu umgehen. Wir malten
ihm so lebhaft wie moglich ein Bild davon aus, wie er dieses Talent zu
einer Stirke ausgebaut hatte.
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Als wir fertig waren, safl Bruce mit einem eigenartigen Gesichts-
ausdruck da. Er war nicht tiberrascht. Er war nicht fasziniert. Er schien
sich nicht einmal besonders geschmeichelt zu fithlen. Er war einfach
verwirrt.

»Tut das nicht jeder?« fragte er.

Die Antwort war natiirlich: »Nein. Nicht jeder tut das, aber Sie tun
es, Bruce. Sie tun es. Das ist es, was Sie so gut in Threm Beruf macht.
Wenn jeder Lehrer ein solches Einfithlungsvermogen hitte wie Sie,
wire jeder Lehrer so gut wie Sie. Aber die meisten sind es nicht.«

Bruce war in die Falle gegangen, in die viele von uns laufen. Fiir ihn
war es natiirlich, die Hinweise auf den Gemiitszustand eines Schiilers
zu erkennen. Er konnte nicht anders, als auf die von ihm erkannten
Emotionen zu reagieren, ihre Schmerzen zu teilen und sich an ihren
Erfolgen zu freuen. Und weil es fiir ihn selbstverstindlich war, hielt
er es nicht fiir wertvoll. Es war leicht, und deshalb war es banal, all-
taglich, offenkundig. »Tut das nicht jeder?«

Ein altes Sprichwort besagt, dass man den Wald vor lauter Biumen
nicht sieht. Nun, Sie verbringen Ihr ganzes Leben im Wald Threr Stir-
ken, deshalb ist es kaum ein Wunder, dass Sie nach einer Weile ihnen
gegeniiber blind werden. Wir hoffen, dass wir Thnen durch das Aufde-
cken Threr fiinf Talentschwerpunkte gezeigt haben, dass Ihre instink-
tiven Reaktionen auf die Welt — jene Dinge, bei denen »Sie nicht anders
kénnen, aber ...« — nicht banal, alltiglich und offenkundig sind. Im
Gegenteil, Thr instinktives Verhalten ist einzigartig. Es unterscheidet
Sie von allen anderen Menschen. Deshalb sind Sie auflergewshnlich.
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Warum sollte ich mich auf meine Talente konzentrieren?

Der Hauptzweck des StrengthsFinders ist es nicht, Sie zu charakte-
risieren oder Ihnen eine vollstindige Beschreibung Ihrer Personlich-
keit zu bieten. Er dient dazu, bestindig beinahe perfekte Leistungen
zu erreichen, die sowohl ausgezeichnet wie befriedigend sind. Diese
Art des Stirkenaufbaus erfordert aus verschiedenen Griinden beson-
deres Augenmerk.

Erstens liegt, obwohl Sie in Threm bisherigen Leben ohne Zweifel
einige Augenblicke des Erfolgs und der Befriedigung erlebt haben, das
Geheimnis des erfolgreichen Lebens in der Fihigkeit, diese Augenbli-
cke immer wieder zu reproduzieren. Um dies zu kénnen, miissen Sie
sie sehr gut verstehen. Sie miissen unterscheiden, welche Stirken im
Spiel waren, und wie sie kombiniert waren, um entweder die Leistung
oder die Zufriedenheit oder beides zu bewirken. Sie miissen bewusst
kompetent sein. Diese bewusste Kompetenz mit nur fiinf Talentthe-
men zu erreichen, ist eine ziemlich grofle Herausforderung.

Zweitens ist bei niherer Betrachtung der Unterschied zwischen je-
mandem, dessen Leistung akzeptabel ist, und jemandem, dessen Leis-
tung laufend beinahe perfekt ist, nur sehr gering. Der beinahe perfekte
Koénner handelt selten drastisch anders. Konfrontiert mit dem tigli-
chen Sperrfeuer von 1000 spontanen Entscheidungen, trifft er einfach
einige wenige, aber oft bessere.

Wie wenige? Beim Baseball sind Sie, wenn Sie tausendmal am
Schlagmal stehen und den Ball 270-mal mit Erfolg schlagen, ein mitt-
lerer Spieler. Wenn es Thnen gelingt, eine Quote von 320 Treffern pro
1000 zu erzielen, werden Sie als einer der Besten der Liga gepriesen.
Also liegt im Baseball der Unterschied zwischen dem Mittelfeld und
dem Superstar bei etwa 25 besseren Entscheidungen pro Saison (im
Durchschnitt erreicht ein Schlagmann etwa 500-mal pro Saison das
Wurfmal). Beim professionellen Golf ist der Unterschied zwischen
ausgezeichneter Leistung und dem Durchschnitt dhnlich gering. Die
Spitzenspieler brauchen im Durchschnitt 27 Schlige pro Runde. Der
mittelméfige Spieler dagegen 32.

In der Arbeitswelt kénnten drei zusitzliche Besuche pro Woche
oder das Auffangen von zwei zusitzlichen emotionalen Signalen
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wihrend einer Prisentation den Unterschied zwischen dem sich ab-
plagenden und dem grofartigen Verkiufer ausmachen. Oder es ist
die genau im richtigen Moment eines Gespriches aufgeschnappte
Information. Den Unterschied zwischen dem beispielhaften Mentor
und dem ganz gewdhnlichen Boss konnten einfach einige zusitzlich
gestellte Fragen und einige zusitzliche Augenblicke des Zuhorens
ausmachen. Unabhingig von Threm Beruf liegt das Geheimnis der
bestindigen, beinahe perfekten Leistung in dieser Art der subtilen
Verfeinerungen.

Diese feinen Verinderungen zu erreichen, erfordert Sachverstand.
Sie miissen sich mit Thren ausgeprigtesten Talentthemen auseinander-
setzen und herausfinden, wie sie sich zu Thren Stirken kombinieren
lassen. Wenn Sie sie auf diese Weise betrachten, erkennen Sie plotz-
lich, dass eine kleine Verlagerung des Schwerpunktes von einem Ta-
lent zu einem anderen oder eine Vertiefung Thres Wissens auf einem
bestimmten Gebiet alles ist, was Sie fiir den Sprung vom Mittelmaf3
zur ausgezeichneten Leistung brauchen.

Wenn zum Beispiel eines Threr Talentthemen »Ideensammler« ist,
konnten Sie erkennen, dass Sie, obwohl Sie sehr viel lesen, nicht die
Disziplin aufbringen, interessante Artikel und Fakten zu archivieren.
Deshalb beschliefRen Sie, Thr Wochenprogramm ein wenig zu dndern:
Sie sammeln Zeitungsausschnitte und lesen sie in spitestens einem
Vierteljahr noch einmal. Sie werden schnell entdecken, dass Sie mit
dieser Informationsfiille im Kopf umsichtiger, hilfsbereiter und krea-
tiver sind.

Oder wenn vielleicht die Verbundenheit eines Threr Talentthemen
ist, haben Sie schon immer die Seelenruhe empfunden, die dieses Ta-
lent Threm persoénlichen Leben bringt, aber Sie haben niemals daran
gedacht, sie in Threm Berufsleben anzuwenden. Und jetzt stellen Sie
sich um. Sprechen Sie mit Ihren Kollegen dartiiber, wie die Leistungen
jedes einzelnen kombiniert werden konnen, um die Gesamtleistung
des Teams zu optimieren. Zeigen Sie auf, wie die Aufmerksamkeit des
einen fiir ein bestimmtes Detail die Arbeit des anderen erleichtert. Sie
heben hervor, dass es erforderlich ist, einander zu unterstiitzen. Als
Folge davon werden Sie sich einen Ruf als derjenige erarbeiten, der
Teams am besten koordiniert.
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FEin Talent noch mehr zu stirken, damit es zu einer wahren Stirke
wird, wird Thr Selbstbewusstsein und Ihren Einfallsreichtum auf eine
Probe stellen. Alle fiinf Talentthemen zu verfeinern dauert ein gan-
zes Leben.
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Ist die Reihenfolge meiner Talente wichtig?

Theoretisch ist die Antwort ja, aber in der Praxis nein. Der StrengthsFin-
der bewertet jede Ihrer Antworten, berechnet die ausgeprigtesten Ta-
lente und prisentiert Thre TOP-5-Talentthemen in absteigender Rei-
henfolge. So ist das erstgenannte Talent theoretisch gesehen auch IThr
stirkstes. Das fiinfte Talent ist also Ihr fiinftstirkstes.

Wir empfehlen Thnen jedoch, der Reihenfolge Threr Talentschwer-
punkte nicht zu viel Bedeutung beizumessen. Zunichst kann der tat-
sichliche Unterschied zwischen Threm ersten und Ihrem fiinften Ta-
lent und den dazwischen liegenden unendlich klein sein. In der Welt
der Mathematik bestehen die Unterschiede, aber in der realen Welt
kénnen sie bedeutungslos sein.

Zweitens ist es die Zielsetzung des StrengthsFinders, ein Schlaglicht
auf Thre ausgeprigten Denk-, Gefiihls- oder Verhaltensmuster zu wer-
fen. Hier ziehen wir einen Strich zwischen Thren Talentschwerpunkte
und Thren Talenten, mit denen Sie positiv auf bestimmte Situationen
reagieren. Thre Talentschwerpunkte sind jene, in denen Sie fithrend
sind. Situationsunabhingig filtern sie Thre Welt, zwingen Sie, sich auf
gewisse, immer wiederkehrende Weisen zu verhalten. Demgegeniiber
kommen IThre Talente nur gelegentlich zum Vorschein, gewshnlich in
ganz bestimmten Situationen, in denen Sie mit diesem Talentschwer-
punkte reagieren.

Wenn zum Beispiel eines Threr Talentschwerpunkte Entwicklung
ist, werden Sie aktiv nach Moglichkeiten suchen, andere Menschen auf
Erfolgskurs zu bringen. Sie denken viel iiber die Entwicklung anderer
nach. Wenn Entwicklung ein unterstiitzendes Talent ist, schaltet es sich
nur dann ein, wenn die andere Person Ihnen gegeniibersitzt und Sie
um Thren Rat zu ihrer Karriere fragt. Ahnlich werden Sie, wenn Stra-
tegie einer Ihrer Talentschwerpunkte ist, jede Situation mit der Frage
»Was wenn?« angehen. Ob Sie unter der Dusche stehen oder joggen
oder mitten in der Nacht wach liegen, Thr Geist wird nicht in der Lage
sein, damit aufzuhoren, instinktiv einen Plan fiir Notfille zu entwi-
ckeln. Wenn Strategie jedoch ein unterstiitzendes Talent ist, kommt es
nur dann zum Zuge, wenn die Zeit gekommen ist, den geschiftlichen
Funfjahresplan aufzustellen.
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Unterstiitzende Talente kénnen sich manchmal als sehr niitzlich
erweisen, weil sie Sie in die Lage versetzen, akzeptable Leistungen
zu erbringen, so lange alles auf Sie eingestellt ist, aber Thre Talent-
schwerpunkte sind von Stichworten unabhingig. Sie sind stark, eben
weil sie instinktiv sind. Jedes von ihnen, eins bis fiinf, ist ein Talent,
das von selbst aktiviert wird und eine kritische Komponente bei dem
Ausbilden von Stirken.
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Warum scheinen einige Sctze in der Talentbeschreibung nicht
auf mich zuzutreffen?

In einem gewissen Sinne gibt es die 34 Talentthemen nicht wirklich.
Leistungsorientierung ist nicht in einer Ecke des Gehirns eines Men-
schen und Uberzeugung nicht in einer anderen zu finden. Die immer
wiederkehrenden Denk-, Gefiihls- oder Verhaltensmuster werden von
den Charakterziigen, von Fiden in seinem Netz geschaffen. Einige sind
stark. Einige sind gerissen. Aus all den offenkundigen Griinden — gene-
tisches Erbe, Erziehung, Kultur —ist das Netz jeder Person einzigartig.

Als Gallup die zwei Millionen Menschen befragte, um etwas iiber
menschliche Stirken zu erfahren, untersuchten wir die individuelle
Konfiguration des Netzes jeder Einzelperson. Im Gegensatz dazu muss-
ten wir diese Einzigartigkeit ignorieren, um die Ergebnisse zusam-
menzufassen und allgemein verstindlich erkliren zu kénnen. Wir
webten die hiufigsten Fiden zu Mustern, und diese Muster wurden
zu den 34 Talentthemen des StrengthsFinders. Wir haben versucht,
in den Beschreibungen die vorherrschenden Ziige jedes Musters oder
Talents wiederzugeben. Weil aber jedes Talent eine Zusammenfassung
ist, ist es wahrscheinlich, dass einige der Fiden Thnen nicht so stark
entsprechen wie andere.

Um die Analogie noch auszuweiten: Die Talente sind ebenso Muster
wie es das Schottenmuster, Paisley und das Fischgritenmuster sind.
Jede Jacke in Fischgritenmuster enthilt etwas unterschiedliche Fiden,
aber jede ist als Fischgritenmuster zu erkennen. Das ist auch der Fall,
wenn Sie das Talent Wettbewerbsorientierung besitzen. Sie kénnen sich
zu Streitgesprichen mit anderen mit demselben Talent angezogen fiih-
len, aber bei den Gesprichen, die fiir jeden von Thnen wirklich wichtig
sind, werden Sie sich nicht als »guter Verlierer« bezeichnen.
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Warum unterscheide ich mich von anderen Menschen, mit
denen ich einige Talente gemeinsam habe?

Nur sehr wenige Menschen teilen mit Thnen Ihre Talentschwerpunkte.
Tatsichlich gibt es 33 Millionen mégliche Kombinationen der TOP-5-
Talentthemen, deshalb sind die Chancen, dass Sie ein perfektes Eben-
bild treffen werden, duflerst gering. Dies ist wichtig, weil keines Threr
fiinf Talentthemen allein dasteht. Stattdessen ist jedes Ihrer Themen
so mit jedem anderen verwoben, dass es modifiziert und durch Asso-
ziation geindert wird. Die folgende Aufstellung von Talentpaaren ist
Beispiel dafiir, wie durch den Austausch nur eines Talents im Paar
sich das Gesamtmuster des Verhaltens drastisch dndert.

Das Talent Vorstellungskraft beschreibt eine Vorliebe fiir Ideen und
Gedankenverbindungen. Das Thema Kontext beschreibt ein instinkti-
ves Bediirfnis, zu untersuchen, wie die Dinge so wurden, wie sie sind.
Gemeinsam produzieren sie einen kreativen Theoretiker, der sich die
Zeit nimmt, in der Vergangenheit nach Hinweisen fiir die Erklirung
der Gegenwart zu suchen. Stellen Sie sich als Extremfall Charles Dar-
win vor, der sich fragte, warum die Schnibel von Galapagosfinken sich
in Form und Gréf3e unterschieden, und der damit begann, die Anfinge
seiner Theorie der natiirlichen Selektion zu erkennen.

Nun idndern Sie eines der Talentthemen. Behalten Sie Vorstellungs-
kraft, aber ersetzen Sie Kontext durch Zukunftsorientierung - eine Fas-
zination am Potenzial der Zukunft. Vorstellungskraft und Zukunfts-
orientierung zusammen schaffen einen visioniren Triumer, der aus
der Gegenwart Trends entschliisseln kann, und dann projiziert, wie
diese Trends zehn Jahre spiter zusammenlaufen werden. Denken Sie
an Bill Gates, den Griinder von Microsoft, und sein visionires Ziel
eines Computers in jedem Haushalt.

Nun behalten Sie Zukunftsorientierung, aber Sie ersetzen Vorstel-
lungskraft durch Uberzeugung, durch das Bediirfnis, das eigene Leben
um einen Kern von Werten herum zu orientieren, die normalerweise
altruistisch sind. Die Talente Zukunftsorientierung und Uberzeu-
gung schaffen ebenfalls einen visioniren Triumer, aber seine Triume
unterscheiden sich stark von dem vorherigen Beispiel. Wihrend Bill
Gates und seinesgleichen sich eine bessere Welt vorstellen, kann der

Kapitel 5: Fragen, die Sie beschiftigen 173



zukunftsorientierte und iiberzeugte Triumer nicht anders, als sich
eine bessere Welt fiir die Menschen vorzustellen. Er ist weniger besorgt
um die Kreativitit seines Traumes als vielmehr um dessen Nutzen. Dr.
Martin Luther King Jr. ist wahrscheinlich das itberzeugendste Beispiel.
Er richtete sein Leben nicht nur nach dem Wert der Rassengleichheit
aus, sondern projizierte diesen Wert auch in ein lebhaftes Bild der Zu-
kunft, in dem ein schwarzes Midchen und ein weifler Junge aus dem-
selben Wasserhahn trinken, im selben Klassenraum sitzen und Hand
in Hand dieselbe Strafle hinunterschlendern wiirden.

SchlieRlich behalten Sie Uberzeugung bei, aber ersetzen die Zu-
kunftsorientierung durch Bindungsfihigkeit, einen Wunsch, Leute
kennen zu lernen und enge Beziehungen zu ihnen aufzubauen. Die
Kombination von Uberzeugung und Bindungsfihigkeit schafft einen
Missionar, keinen Visionir. Diese Person hat wenig Zeit fiir inspirie-
rende Vorstellungen, die zu entfernt, zu itherisch sind. Stattdessen
mochte sie die Menschen treffen, denen sie hilft. Sie méchte ihren
Namen kennen lernen und ihre einzigartigen Lebensumstinde ver-
stehen. Nur dann kann sie sicher sein, dass sie ihre Werte in die Tat
umsetzt. Diese Person erinnert eher an Mutter Teresa als an Martin
Luther King Jr.

Daran, wie wir von Charles Darwin bis zu Mutter Teresa gesprungen
sind, indem wir einfach jeweils ein Talent auswechselten, kénnen Sie
sehen, warum Ihr Verhalten sich wesentlich von dem von Menschen
unterscheiden kann, die ein, zwei, drei oder sogar vier Ihrer Talent-
schwerpunkte mit Thnen gemeinsam haben. Versuchen Sie deshalb
nicht, jedes Threr Talentthemen fiir sich allein zu erforschen. Ergriin-
den Sie stattdessen, wie jedes einzelne die anderen modifiziert. Finden
Sie heraus, wie sich die Kombinationen auswirken. Darin liegt das Ge-
heimnis eines wahren Selbstbewusstseins.
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Sind manche Talente »Gegenscitze«?

Die Antwort auf diese Frage lautet: Nein. Personlichkeitstests beruhen
gewohnlich auf der Annahme, dass sich viele menschliche Charak-
tereigenschaften gegenseitig ausschliefen. Sie kénnen zum Beispiel
introvertiert oder extrovertiert, aber nie beides sein. Sie konnen ent-
weder ego-getrieben oder altruistisch sein, entweder rechthaberisch
oder versshnlich, entweder zukunftsorientiert oder nostalgisch. Diese
Annahme des Entweder-oder wird dann in Fragebogen eingebaut. Jede
Frage ist so konzipiert, dass ein positives Ergebnis bei einer Charak-
tereigenschaft automatisch ein negatives Ergebnis bei dem Gegenteil
hervorruft. Diese Fragen werden als »ipsativ« bezeichnet, was bedeutet,
dass, wenn Sie in Wirklichkeit beide Eigenschaften haben, die Frage
es Thnen unmoéglich macht, beide zu zeigen.

Der StrengthsFinder ist nicht auf diese Weise aufgebaut, aus dem
einfachen Grunde, dass diese Annahme des Entweder-oder sich in
der Realitit nicht bestitigt. Wihrend unserer Interviews fanden wir
Hunderttausende von Menschen, die Talente besafRen, welche auf den
ersten Blick fiir Gegensitze gehalten werden. David G., der Prisident
einer Filmgesellschaft in Hollywood, wies sowohl das dominierende
Talent Kontaktfreudigkeit, also die Begeisterung, andere fiir sich zu
gewinnen, als auch Intellekt, also das Bediirfnis, fiir sich allein nach-
zusinnen und zu griibeln, auf. Sein Talent Kontaktfreudigkeit ermog-
licht es ihm, am Tag Hunderte von Telefongesprichen mit dem Ziel
zu fithren, wiinschenswerte Filmprojekte zu gewinnen. Sein Talent
Intellekt verlieh ithm ein nachdenkliches Auftreten und erlaubte ihm,
sich in das Innenleben der von ihm gelesenen Rollen und der Autoren,
die sie schrieben, zu versetzen. Als wir David iiber seine scheinbare
Unbestindigkeit befragten, sagte er, dass die Kombination der Kon-
taktfreudigkeit und des Intellekts ihm vollkommen sinnvoll erscheine.
»Ich bin ein Mensch, der sich davor fiirchtet, auf Partys zu gehen, der
sich dann aber plétzlich pudelwohl fithlt, wenn er dort ist.«

Mit dem folgenden Beispiel enthiillte Leslie T., eine Investment-
Bankerin, zwei ihrer stirksten, aber scheinbar »gegensitzlichen« Ta-
lente, Harmoniestreben, der Wunsch, falls irgend mdoglich, Konflikte
zu vermeiden, und Autoritit, das Bediirfnis zu konfrontieren: »Als Pri-
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sidentin meines Hauseigentiimerverbandes hatte ich das Ausschrei-
bungsverfahren fiir ein Landschaftsprojekt in der Nachbarschaft zu
iiberwachen. Weil es ein sehr umfangreicher Auftrag war, wollte ich die
Ausschreibung selbst durchfithren. Aber in der Versammlung stand
eines meiner Vorstandsmitglieder plstzlich auf und argumentierte,
dass er es abwickeln sollte, weil er sich im Geschift auskenne, Freunde
in der Bauindustrie habe und so weiter. Ich hitte auf meinem Stand-
punkt bestanden, aber er war so beharrlich, dass ich ihm mein Okay
gab. Aber einen Monat spiter, als ich den abgeschlossenen Vertrag sah,
entdeckte ich, dass er nicht einmal das Ausschreibungsverfahren er-
offnet hatte. Er hatte einfach bis zur letzten Minute abgewartet und
dann den Auftrag einem seiner Freunde zugeschoben. Ich war wiitend.
Situationen wie diese kénnen schwierig sein, weil man das Gefiihl hat,
man sei nicht mehr sein eigener Herr, aber ich war der Meinung, dass
ich sein Verhalten nicht unbeachtet lassen konnte. Also bat ich ihn zu
einem Gesprich und machte ihm klar, wie enttiuscht ich war. Es war
sehr schwierig. In der Tat, die Sache steht immer noch zwischen uns.«

Dies sind einfach zwei Beispiele von vielen. Wir fanden Gemeinde-
pfarrer, die ihr Leben der Hilfe fiir andere gewidmet hatten (das Talent
Uberzeugung), die aber auch das Bediirfnis hatten, zu gewinnen (das
Talent Wettbewerbsorientierung). Wir fanden Marktbeobachter, die Ideen
liebten (das Talent Vorstellungskraft), die aber genauso angetan von
Daten und Beweisen waren (das Talent Analytisch). Wir fanden sogar
Schriftsteller, deren Leidenschaft fiir die Vergangenheit (das Talent
Kontext) nur noch von ihrer Leidenschaft fiir die Zukunft (das Talent
Zukunfisorientierung) iibertroffen wurde. Diese Kombinationen mégen
absurd sein, aber sie spiegeln die Realitit wider, dass Individuen sich
nicht zu Typen vereinfachen lassen. Jeder von uns ist ein Unikat, was
manchmal wunderbar und manchmal schwierig ist, aber immer ein-
zigartig. Wir konzipierten den StrengthsFinder, um diese Einzigartig-
keit zu enthiillen. In der Praxis bedeutet dies, dass es niemals ausge-
schlossen ist, ein Talent und gleichzeitig irgendein anderes zu haben.
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Kann ich neue Talente entwickeln,
wenn ich meine nicht mag?

Die kurze Antwort lautet: Nein. Der StrengthsFinder misst Thre spon-
tanen Reaktionen auf eine Reihe von Aussagenpaaren. Durch das Zu-
sammenweben dieser Reaktionen zu einem Muster zielt der Test darauf
ab, die stirksten Aspekte Thres mentalen Netzes, Thre Talentschwer-
punkte zu identifizieren. Und wie wir bereits vorher erwihnten, sind
diese Talentschwerpunkte dauerhaft. Ganz gleich, wie sehr Sie sich
danach sehnen werden, sich zu wandeln, diese Talente werden sich
einer Anderung widersetzen. In Tests und in Forschungen, in denen
wir 300 Einzelpersonen baten, den Test zweimal auszufiillen, war die
Korrelation zwischen den beiden Ergebnisreihen 0,89 — eine perfekte
Korrelation ist 1,0.

Bevor Sie sich auf Thre TOP-5-Talente konzentrieren, miissen wir
zwei Dinge erwihnen: Erstens, obwohl sich Thre Talentschwerpunkte
wihrend des Verlaufes Thres Lebens nicht stark indern werden, kénnen
Sie neues Wissen und Fertigkeiten erwerben, und diese neuen Kom-
petenzen koénnen Sie sehr wohl in spannende neue Arenen fithren.

Einer der Menschen, die wir in unserer Untersuchung befragten,
war Danielle J. Geleitet von Motiven wie Einfithlungsvermogen und
Autoritit hatte Danielle sich mit groflem Erfolg eine Karriere als Jour-
nalistin erarbeitet. Thr Einfithlungsvermégen erméglichte es ihr, dass
ihre Interviewpartner entspannt waren, wihrend ihr Talent Autoritit
es ihr einfach machte, harte Fragen zu stellen. Diese Aspekte (und
weil sie ihre Informationen tiber das geschriebene Wort vermitteln
konnte) zeichneten sie aus, und sie wurde zur Redakteurin fiir Do-
kumentationen beférdert. Dann, zehn Jahre nach dem Beginn ihrer
Laufbahn, schaltete sie ihren Computer plétzlich ab und richtete ihr
Leben neu aus. Sie wurde Therapeutin in einem Hospiz fiir Sterbende.

Der Journalismus war interessant, aber unbefriedigend. Aufgeriittelt
durch wiederholte Besuche in einem Krankenhaus wihrend einer lan-
gen Krankheit ihrer Mutter, bewertete sie ihr Leben neu. Sie erkannte,
dass sie der Gesellschaft einen besseren Beitrag leisten konnte, indem
sie Familien dabei unterstiitzte, mit dem Tod eines Angehdérigen fertig
zu werden. Deshalb machte sie eine Ausbildung als Therapeutin und
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nahm eine Arbeit in ihrem ortlichen Hospiz auf. Interessanterweise
trieben sie jedoch, trotz der Tatsache, dass das Wissen und die Fihig-
keiten, die sie jetzt anwandte, ganz andere waren, dieselben Talente,
Einfiihlungsvermdgen und Autoritdt, an, und halfen ihr, ausgezeichnete
Arbeit zu leisten. Ihr Einfithlungsvermdogen versetzte sie nicht nur in
die Lage, zu erkennen, ob der Schmerz des Patienten physisch oder
emotional bedingt war, sondern es liefd sie auch die richtigen Worte
finden, um der Familie zu helfen, die Flut ihrer Gefiihle zu beschrei-
ben. Um ihre eigenen Worte zu gebrauchen, es erméglichte ihr, der
Familie emotional »beizustehen«.

Thr Talent der Autoritit erwies sich als noch stirker. Sie selbst be-
schrieb, wie sie es in ihrer neuen Aufgabe einsetzte: »Wenn die Fa-
milie soeben erfahren hat, dass ihr Angehériger sterben wird, ist das
vorherrschende Gefiihl Schock. Sie kénnen es nicht glauben. Sie sind
wiitend, verwirrt und oft ablehnend. Das Letzte, was sie in dieser Si-
tuation wollen, ist, dass jemand sie mit Gefiihlsduselei iiberschiittet.
Stattdessen wollen sie, dass jemand die Leitung iibernimmt. Sie brau-
chen jemanden, der ihnen sagt, was sie zu erwarten haben, worauf sie
sich vorbereiten miissen und was genau sie zu tun haben. Ich fand,
dass ich sehr gut darin war, die Kontrolle auf die von ihnen gewiinschte
Weise zu tibernehmen. Ich bot die Gegenwart und die Klarheit, die
sie brauchten.«

Danielle ist einer der zahlreichen Menschen, deren Talente konstant
blieben, die aber dessen ungeachtet den Fokus ihres Lebens durch den
Erwerb neuen Wissens und neuer Fihigkeiten dnderten.

Thr Leben konnte ein weiteres Beispiel sein. Sie kénnten sich mit
Brian M. identifizieren, einem Tinzer, dessen Liebe zur Biithne (das
Talent Bedeutsamkeit) sich in eine Liebe zum Theater des Gerichtssaa-
les wandelte, nachdem er seine Tanzschuhe an den Nagel hingte und
Jura studierte. Oder Sie kénnten sich in Gillian K. wieder erkennen,
einer Lehrerin, deren Wunsch, anderen beim Lernen zu helfen (das
Talent Entwicklung) eine neue Anwendung in ihrer Aufgabe als Pro-
dukt-Support-Spezialistin fiir ein Pharmazieunternehmen fand, wo sie
dafiir bezahlt wurde, Arzte iiber neue Medikamente zu informieren.

Wie Danielle, Brian und Gillian haben Sie vielleicht Ihr Leben neu
ausgerichtet, indem Sie Neues lernten. Wenn Sie das nicht getan haben,
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aber sich von Thren Talentschwerpunkten eingeengt fithlen, lernen
Sie aus ihrem Beispiel. Sie werden nicht in der Lage sein, Ihr Gehirn
neu zu verdrahten, aber durch den Erwerb neuen Wissens und neuer
Fihigkeiten konnen Sie Threm Leben eine neue Richtung geben. Sie
konnen keine neuen Talente erlernen, aber Sie kénnen neue Stirken
entwickeln.

Dariiber hinaus kénnen Sie den StrengthsFinder — jeweils mit einem
neuen Zugangscode — mehr als einmal ausfiillen. Wenn Sie dies tun,
konnten Sie herausfinden, dass ein oder zwei neue Talente auf der Liste
Threr fiinf ausgeprigtesten erscheinen. Was ist geschehen? Haben Sie
sich verindert? Haben Sie plétzlich neue Talentschwerpunkte entwi-
ckelt? Das trifft nicht ganz zu. Thr Gesamtmuster der Antworten hat
sich sehr wenig geindert. Nur Thr Reaktionsmuster hat sich ganz leicht
verindert, und als Ergebnis dieser winzigen Anderungen sind die an
sechster und siebter Stelle stehenden Talente an die Stelle von zwei
Threr fiinf Talentschwerpunkte getreten. Thre Reihenfolge hat sich ge-
indert, aber nicht IThr Wesen. Vertrauen Sie den Ergebnissen des Tests
aber nicht, wenn Sie sich aus irgendeinem Grund dafiir entscheiden,
es kurz hintereinander dreimal auszufiillen. Beim dritten Mal werden
Sie die Spontaneitit, die beim Ausfiillen wichtig ist, verloren haben,
und deshalb wird der Test viel von seiner Aussagefihigkeit verlieren.
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Werde ich zu einseitig, wenn ich mich auf
meine Talente konzentriere?

Dies ist eine hiufig gestellte Frage und eine berechtigte Sorge. Sie be-
fuirchten, dass Sie sich durch die Konzentration auf Thre Talentschwer-
punkte so sehr mit sich selbst beschiftigen, dass Sie bald unfihig oder
unwillig sein werden, auf die Verinderungen um Sie herum zu reagie-
ren. Sie befiirchten, dass Sie einseitig, selbstbezogen und engstirnig
werden. Wenn Sie diese Sorge jedoch genauer untersuchen, werden Sie
erkennen, dass Ihre Befiirchtungen grundlos sind. Durch die Konzen-
tration auf IThre fiinf Talente werden Sie tatsichlich stirker, robuster
und offener gegeniiber neuen Entdeckungen und, was das Wichtigste
ist, verstindnisvoller gegeniiber Menschen werden, die ganz andere
Talente als Sie haben.

Im Verlauf unserer Untersuchung befragten wir viele religivse Fiih-
rungspersonlichkeiten. Eine von ihnen, die Priorin eines Benediktine-
rinnen-Konvents, beschrieb ihre Lebensphilosophie so: »Ich versuche,
mein Leben so zu leben, dass, wenn ich sterbe und mein Schopfer
fragt: >Hast du das Leben gelebt, das ich dir gab?<, ich ehrlich mit »ja<
antworten kann.«

Unabhingig von Threm Glauben kann die Frage »Hast du dein
Leben gelebtr« sehr einschiichternd sein. Sie impliziert, dass Sie ein
bestimmtes Leben haben, das Sie leben sollen und dass jedes andere
Leben falsch oder nicht authentisch ist. Weil viele von uns geplagt sind
von dem quilenden Argwohn, dass wir unser Leben verstreichen las-
sen, haben wir Angst, diese Frage auch nur in Betracht zu ziehen. Und
das schrinkt uns ein. Unsicher, wer wir wirklich sind, definieren wir
uns mit dem Wissen, das wir erworben haben, oder den Leistungen,
die wir im Laufe unseres Lebens erbracht haben. Indem wir uns so
definieren, zégern wir, uns zu dndern und andere Wege einzuschla-
gen, weil wir dann in einer neuen Laufbahn gezwungen wiren, un-
sere kostbare Beute an Sachkunde und Leistung tiber Bord zu werfen.
Wir miissten uns von unserer Identitit verabschieden.

Weil wir unsicher sind, wer wir wirklich sind, zégern wir, zu un-
tersuchen, wer andere wirklich sind. Stattdessen suchen wir Zuflucht
darin, andere durch ihre Ausbildung, ihr Geschlecht, ihre Hautfarbe
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oder dhnlich oberflichliche Merkmale zu definieren. Wir suchen in
diesen Verallgemeinerungen Schutz.

Sei es im Hinblick auf neue Erfahrungen oder auf neue Menschen,
unsere Ungewissheit iiber uns selbst begrenzt unsere Neugier auf an-
dere Dinge. Sie kénnen dieses Unwissen vermeiden. Durch die Kon-
zentration auf Thre TOP-5-Talente kénnen Sie erfahren, wer Sie wirk-
lich sind. Sie kénnen lernen, dass Sie Thr Leben nicht aktiv gestalten,
wihrend Sie vor sich hinleben. Ihre Erfolge und Leistungen sind kein
Zufall. Thre Talentschwerpunkte beeinflussen jede einzelne Threr Ent-
scheidungen. Ihre fiinf Talente erkliren Ihre Erfolge und Leistungen.
Diese Art des Selbstbewusstseins fithrt zu Selbstvertrauen. Sie kénnen
sich dieser einschiichternden Frage stellen: »Lebst du dein Leben?«,
indem Sie antworten, dass unabhingig von Threr Berufswahl, der
Richtung Threr Karriere, Sie in der Tat Thr Leben fithren, wenn Sie
Thre TOP-5-Talente anwenden, verfeinern und polieren. Sie leben dann
tatsidchlich das Leben, das Sie leben sollten. Diese Art Selbstbewusst-
sein macht Sie wirklich neugierig auf Neues.

Zum Beispiel wird Thnen dieses Selbstbewusstsein das Selbstver-
trauen geben, sich iiber eine neue Karriere zu informieren. Das Wun-
derbare an den Talentthemen ist, dass sie von einer Situation auf eine
andere iibertragbar sind. Danielle, die im vorigen Abschnitt erwihnte
Journalistin/Hospiz-Therapeutin, konnte ihren drastischen Karriere-
sprung zumindest zum Teil machen, weil sie wusste, dass ihre Talente
Einfiithlungsvermégen und Autoritit sich in ihrer neuen Aufgabe ge-
nauso als stark erweisen wiirden. Dasselbe gilt fiir Brian, den Tdnzer/
Rechtsanwalt, und Gillian, die Lehrerin/Produktspezialistin. Jeder von
ihnen musste alle in dem fritheren Beruf erreichten Erfolge und Leis-
tungen zurtiicklassen, aber sie nahmen ihre Talente mit sich. Durch
ein groferes Verstindnis Threr eigenen Talentschwerpunkte kénnen
Sie dhnlich drastische Karrierespriinge oder vielleicht seitliche Auf-
stiege innerhalb Thres Unternehmens in Betracht ziehen und dabei si-
cher sein in dem Wissen, dass Sie das Beste dafiir mitbringen werden.

In dhnlicher Weise wird IThnen dieses Selbstbewusstsein das Selbst-
vertrauen geben, aus der Tyrannei des »Sollen« auszubrechen: Sie »soll-
ten« Rechtsanwalt oder Arzt oder Banker werden, weil Thre Familie es
von Thnen erwartet. Sie »sollten« die nichste Beférderung in das Ma-
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nagement akzeptieren, weil Thr Unternehmen und die Gesellschaft im
Allgemeinen es von Thnen erwarten. Diese Verpflichtungen kénnen
viele Formen annehmen, aber unabhingig von ihrer Form konnen sie
starken Druck verursachen, und Sie dann ungliicklicherweise taub
fiir den Ruf Threr natiirlichen Talente machen. Der beste Weg, diesem
Druck zu widerstehen und in eine neue, authentische Richtung vorzu-
stoflen, ist es, Ihre Talentschwerpunkte zu erkennen. Wenn Sie ein be-
friedigendes Leben fithren wollen, sind diese Talente und die Stirken,
die sie bilden, die einzigen Ratschlige, auf die es sich zu héren lohnt.

SchlieRlich werden Sie durch die Konzentration auf Thre ausgeprig-
ten Talente das Selbstvertrauen gewinnen, die Talentthemen anderer
Menschen einzuschitzen. Warum? Weil Sie, je sachkundiger Sie darin
werden, zu erkennen, wie Thre Talentschwerpunkte zusammenspielen,
Sie in Threr Einzigartigkeit umso sicherer werden. Unabhingig von
Rasse, Geschlecht, Alter oder Beruf werden Sie einsehen, dass niemand
die Welt auf genau dieselbe Weise sieht wie Sie. Und daraus folgt, dass,
wenn Sie so wunderbar einzigartig sind, auch jeder andere einzigartig
sein muss. Oberflichliche Ahnlichkeiten beiseite gelassen, muss jede
Person der Welt eine individuelle Perspektive entgegenbringen. Sie
mogen die Herausforderungen des nichsten zu besteigenden Berges
reizvoll finden (das Talent Leistungsorientierung), aber ein anderer sehnt
sich danach, anderen zu helfen (das Talent Uberzeugung). Sie mogen
darin glinzen, Muster in Daten zu finden (das Talent Analytisch), aber
ein anderer hat die Vision, die Auswirkungen Ihrer Entdeckungen zu
sehen (das Talent Zukunftsorientierung). Sie mogen instinktiv in der
Lage sein, eine Anhingerschaft von Menschen zu sammeln, die Sie
kennen und bereit sind, Thnen auf jede Weise zu helfen (das Talent
Kontaktfreudigkeit), aber ein anderer bringt es fertig, engere Beziehun-
gen zu diesen Menschen aufzubauen (das Talent Bindungsfihigkeit).
Je grofler Thr Sachverstand in der Komplexitit Threr eigenen Talente
ist, umso mehr werden Sie in der Lage sein, rational diejenigen ande-
rer Menschen zu erkennen und zu bewerten. Umgekehrt werden Sie,
je weniger respektvoll Sie gegeniiber Threr eigenen Kombination der
Talente sind, auch entsprechend weniger respektvoll gegeniiber der
anderer Menschen sein.
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Wie kann ich mit meinen Schwdiichen umgehen?

Ja, wie steht es mit Thren Schwichen? Wie zuvor beschrieben, sind viele
von uns von ihren Schwichen besessen. Ganz egal, wie stolz wir auf
unsere Stirken sind, und egal, wie michtig diese Stirken manchmal
erscheinen moégen, wir argwohnen, dass unsere Schwichen drachen-
gleich in den Tiefen unserer Personlichkeit lauern. Wir hoffen, dass Sie
inzwischen erkannt haben, dass Thre Schwichen viel weniger imposant
sind - vielleicht eher Kobolde statt Drachen. Wenn man sie sich selbst
itberlésst, konnen jedoch auch Kobolde noch immer eine Menge Chaos
anrichten. Deshalb ist es nicht der beste Ratschlag, sich auf Thre Stirken
zu konzentrieren und Ihre Schwichen zu ignorieren, sondern sich auf
Thre Stirken zu konzentrieren und Wege zu finden, Thre Schwichen zu
managen. Wie managt man eine Schwiche am wirksamsten?

Zunichst einmal miissen Sie wissen, was eine Schwiche ist. Unsere
Definition einer Schwiche ist alles, was sich einer ausgezeichneten
Leistung in den Weg stellt. Einigen mag dies als eine offensichtliche
Definition erscheinen, aber bevor Sie weitermachen, denken Sie daran,
dass es nicht die gebriuchlichste Definition ist. Die meisten von uns
wiirden sich wahrscheinlich an das Merriam-Webster Dictionary und
das Oxford Dictionary halten und eine Schwiche als »Gebiet, auf dem
es uns an Kénnen mangelt« definieren. Wenn Sie danach streben, Thr
Leben um Thre Stirken herum aufzubauen, raten wir IThnen, sich von
dieser Definition aus einem sehr praktischen Grund zu distanzieren:
Wie alle von uns haben Sie zahllose Gebiete, auf denen es Thnen an
Koénnen mangelt, aber die meisten von ihnen sind es einfach nicht
wert, sich damit zu befassen. Warum ist das so? Weil sie sich einer
ausgezeichneten Leistung nicht in den Weg stellen. Sie sind irrelevant.
Sie miuissen nicht gemanagt, sondern einfach nur ignoriert werden.

So sind zum Beispiel weder Thre Unfihigkeit, einen Massenspekt-
rometer zu bedienen, noch Ihre Unkenntnis der Reihenfolge der Ele-
mente im Periodensystem Schwichen, weil Sie hochstwahrscheinlich
kein Wissenschaftler sind. Wenn Ihnen nicht gerade eine Antwort
beim Trivial Pursuit nicht einfillt, brauchen Sie sich wahrscheinlich
wirklich nicht darum zu sorgen, dass es Thnen auf diesen Gebieten
an Wissen mangelt.
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Dies sind plausible Beispiele, weil sie sich auf Spezialwissen und
kénnen beziehen, aber wie steht es mit Talentthemen? Sicher, wenn
Sie ein geringes Kénnen in einem Talent wie Strategie haben, sollten
wir dann diese Schwiche nicht kennzeichnen und Sie ermutigen, sie
zu umschiffen? Nach unserer Definition von Schwiche ist die Antwort,
dass, wenn Sie ein begrenztes Talent, strategisch zu denken haben,
dies keine Schwiche ist, genauso wenig, wie die Unkenntnis der Qua-
dratwurzel von Pi eine Schwiche ist. Es gibt Hunderttausende von
Aufgaben, die es nicht erfordern, dass Sie »Was-wenn?«-Spiele spie-
len und Pline fiir Notfille entwerfen, und deshalb ist Thr Mangel am
Talent Strategie einfach ein fehlendes Talent. Sie sollten es ignorieren.

Aber ebenso wie die Kobolde in dem Film Gremlins, die in kleine
freche Viecher verwandelt werden, wenn sie bespritzt oder nach Mit-
ternacht gefiittert werden, kénnen irrelevante Defizite unter einer
Bedingung zu realen Schwichen mutieren: Sobald Sie sich in einer
Position wiederfinden, die es von Ihnen erfordert, dass Sie eines Threr
fehlenden Talente oder ein Gebiet geringer Fihigkeiten oder gerin-
gen Wissens ausspielen. Das ist eine Schwiche. So wird zum Beispiel
Thre Unkenntnis der Geschwindigkeit einer Boeing 747, die meistens
irrelevant ist, zu einer verheerenden Schwiche, wenn Sie zufillig das
Flugzeug fliegen. Ahnlich wird Thre Schwierigkeit zu kommunizieren,
die in Ihrer fritheren Aufgabe als juristischer Sachbearbeiter harmlos
war, in dem Augenblick zu einer Schwiche, in dem Sie beschlieflen,
als Rechtsanwalt vor Gericht aufzutreten.

Wenn Sie aber erst einmal wissen, dass Sie eine echte Schwiche
haben, einen Mangel, der sich Threr ausgezeichneten Leistung tatsich-
lich in den Weg stellt, wie kénnen Sie am besten damit umgehen? Als
Erstes miissen Sie erkennen, ob die Schwiche eine Schwiche der Fi-
higkeiten, eine Schwiche des Wissens oder des Talents ist. So kénnten
Sie zum Beispiel als Verkiufer fiir medizinische Gerite versagen, nicht
weil Thnen das Talent fehlt, Menschen anzusprechen (das Talent Au-
toritit), sondern weil Sie Thre Zeit damit vergeuden, an Arzte verkau-
fen zu wollen, wihrend die Realitit der heutigen Krankenhiuser ist,
dass der Verwaltungschef die letzte Entscheidung trifft. Oder vielleicht
haben Thre Schwierigkeiten, als Fithrungskraft wirksam delegieren
zu konnen, weniger etwas mit einem gehemmten Talent Entwicklung,
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sondern vielmehr damit zu tun, dass Sie einfach nicht wissen, wie
Sie eine konzentrierte, zielgerichtete Besprechung mit Thren Mitar-
beitern abhalten. In solchen Fillen ist die Losung klar: Gehen Sie hin
und erwerben Sie die Fihigkeiten oder das Wissen, das Sie brauchen.

Wie kénnen Sie sicher sein, dass das fehlende Element Wissen oder
Fihigkeiten und nicht Talent ist? Da die Entwicklung ausgezeichneter
Leistung keine prizise Wissenschaft ist, ist es schwierig, dies genau
zu wissen, aber unser Rat lautet: Wenn nach dem Erwerb des Wis-
sens und der Fihigkeiten, das Sie nach IThrem Geftihl brauchen, Thre
Leistung noch immer unterdurchschnittlich ist, dann muss durch das
Ausschlussprinzip der fehlende Aspekt das Talent sein. Und an dieser
Stelle sollten Sie aufhéren, Thre Zeit mit dem Versuch zu vergeuden,
die ausgezeichnete Leistung zu erreichen und sich stattdessen einer
kreativeren Strategie zuwenden.

Betrachten Sie die folgenden funf kreativen Strategien fiir das Ma-
nagement einer Talentschwiche, die sich in unseren Interviews mit
ausgezeichneten Fachleuten abgezeichnet haben:

1. Werden Sie etwas besser in lhrer Schwiche. Diese erste Strategie
klingt nicht sehr kreativ, aber in einigen Fillen ist sie die einzige durch-
fuhrbare Strategie. Manche Titigkeiten sind Grundanforderungen fiir
fast jede Aufgabe: zum Beispiel in der Lage zu sein, Thre Gedanken
mitzuteilen, anderen zuzuhoren, Thr Leben so zu organisieren, dass
Sie piinktlich sind oder die Verantwortung fiir Thre Leistung zu iiber-
nehmen. Wenn Sie auf diesen Gebieten, Kommunikationsfihigkeit,
Einfithlungsvermogen, Disziplin oder Verantwortungsgefiihl, keine
ausgeprigten Talente besitzen, werden Sie an sich arbeiten miissen,
um etwas besser zu werden. Aus all den Griinden, die wir in den vor-
herigen Kapiteln beschrieben haben, wird Thnen dies keine Freude
bereiten. Wahrscheinlich werden Sie keine ausgezeichnete Leistung
erbringen, wenn dies alles ist, was Sie tun, aber Sie miissen es dessen
ungeachtet versuchen. Andernfalls kénnten diese Schwichen alle Thre
groflen Stirken auf anderen Gebieten aufheben.

Wenn der Versuch, etwas besser zu werden, zu sehr an Thren Krif-
ten zehrt, versuchen Sie die nichste Strategie: Entwickeln Sie ein ein-
faches Hilfssystem zur Neutralisierung Ihrer Schwichen.
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2. Entwickeln Sie ein Hilfssystem. Jeden Morgen, bevor Kevin L. seine
Schuhe anzieht, nimmt er sich einen Augenblick Zeit und stellt sich vor,
wie er das Wort »was« auf seinen linken Schuh und das Wort »wenn«
auf seinen rechten Schuh malt. Dieses seltsame kleine Ritual ist sein
Hilfssystem fiir sein Management einer gravierenden Schwiche. Kevin
ist Landesverkaufsleiter fiir ein Software-Unternehmen, und es iiber-
rascht kaum, dass eine seiner Aufgaben die Festlegung der nationalen
Verkaufsstrategie ist. Kevin bringt viele Talente fiir diese Aufgabe mit:
Er ist analytisch, kreativ, ungeduldig, aber ungliicklicherweise ist das
Talent Strategie nicht dabei. Dies bedeutet, dass obwohl er klug genug
ist, die Hindernisse vorauszusehen, die seine Pline stéren konnten,
sein Geist sich nicht auf natiirliche Weise die Zeit nimmt, alle alter-
nativen Wege durchzuspielen und sich im Detail vorzustellen, wohin
sie fithren konnten. Sein Schuhbekritzeln am frithen Morgen ist das
beste Verfahren, das er sich ausdenken konnte, um ihn daran zu er-
innern, die Frage »was, wenn?« zu stellen und so die Hindernisse
vorauszusehen.

Wihrend unserer Untersuchung fanden wir immer mehr eigenar-
tige Hilfssysteme dieser Art. Wir horten von einer von Geburt an chao-
tisch veranlagten Managerin, deren Hilfssystem die selbstauferlegte
Verpflichtung war, einmal im Monat ihren Schreibtisch aufzuriumen.
Wir interviewten eine andere Person, eine Lehrerin, die mit einer chro-
nischen, derart kurzen Aufmerksamkeitsspanne geplagt war, die es
ihr einfach unméglich machte, lange genug konzentriert zu arbeiten,
um die Hefte aller ihrer Schiiler durchzusehen. Ihr Hilfskonstrukt?
Die Regel, niemals mehr als fiinf Hefte auf einmal durchzusehen.
Fiinf Hefte nachsehen, dann aufstehen und eine Tasse Kaffee kochen.
Weitere fiinf Hefte, dann die Katze fiittern.

Sie haben wahrscheinlich Thr eigenes System, das Thnen als Krii-
cke fiir eine IThrer hartnickigen Talentschwichen dient. Sie kénnte so
einfach sein wie der Kauf eines Laptop, der Thnen als Terminplaner
durchs Leben hilft, oder so ausgefallen, dass Sie sich Thr Publikum
vor einer Rede nackt vorstellen, um Ihre Nerven zu beruhigen. Aber
was immer es auch ist, unterschitzen Sie nicht den Nutzen. Sie haben
nur eine gewisse Zeit fiir die Investition in sich selbst. Ein System, das
Sie davon abhilt, sich um eine Schwiche zu sorgen, setzt Zeit frei, die
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Sie sinnvoller damit verbringen kénnen, herauszufinden, wie Sie Thre
Stirke kultivieren.

Manchmal miissen Sie nicht sehr weit schauen, um das richtige
Hilfssystem zu finden, weil es sich einfach aus einem Ihrer starken Ta-
lente ergeben kann. Deshalb stellen wir [hnen die nichste Strategie vor.

3. Setzen Sie eines lhrer ausgeprigtesten Talente ein, um eine Schwi-
che zu iiberwinden. Mike K. ist ein Berater, der davon lebt, Reden vor
Geschiftsleuten zu halten. Nach allen gingigen Mafistiben ist er aus-
gezeichnet in dieser Rolle. Die Tatsache, dass er Tausende von Reden
hilt und dass sein Terminkalender fiir die nichsten zwolf Monate
ausgebucht ist, scheint das Urteil zu bestitigen, dass er ein iiberzeu-
gender Redner ist.

Niemand ist tiberraschter iiber diesen Gang der Ereignisse als Mike
selbst. Wenn Sie ihm vor 20 Jahren gesagt hitten, dass er eines Tages
Woche fiir Woche vor Gruppen von 500 Leuten sprechen und sie mit
seinen Storys und Ideen unterhalten wiirde, hitte er wahrscheinlich
das Schlimmste angenommen — dass Sie, wie jedermann sonst, nur
versuchten, ihn zu demtitigen. Als Mike vier Jahre alt war, begann er
zu stottern. Es war nicht einfach dieses gelegentliche Stottern unter
Druck. Es war ein stindiges Leiden. Jedes Wort war eine Falle. Worte,
die mit einem Konsonanten begannen, konnte er nicht einmal begin-
nen. Beim Versuch, sie zu betonen, kam der Impuls zum Sprechen
in Mike durchaus auf. Er konnte ihn fithlen, aber der Ton konnte ein-
fach nicht durch diesen ersten Buchstaben dringen. Und deshalb fror
er ein. Ein vages Geridusch summte aus seinem Mund, aber es folgte
kein Wort.

Bei Worten, die mit einem Vokal begannen, war es noch schlim-
mer. Der erste Laut kam leicht tiber die Lippen, es war schlieflich ein
weicher Vokal, aber dann blieb der Rest des Wortes stecken. Und so
wiederholte sich dieser Vokal immer wieder wie das Gerdusch einer
Dampflokomotive, die aus dem Bahnhof, aber irgendwie abgekoppelt
von ihren Waggons, dampft.

Es muss nicht gesagt werden, dass Mike seine Schwiche als be-
schimend empfand. Er hatte das Ungliick, ein Internat in England zu
besuchen, und einige seiner jungen Mitschiiler waren in ihrer Grau-
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samkeit besonders kreativ. Seine besorgten Eltern schleppten ihn auf
der Suche nach Heilung zu vielen Kinderpsychologen, aber aufier dass
ihm gesagt wurde, er solle nicht mehr mit seinem ilteren Bruder wett-
eifern, lernte Mike nichts, das ihm hitte helfen kénnen. Er besuchte
die Schule und fiirchtete die Tage, wenn er in der Klasse laut vorlesen
musste, war bose auf seine ausgelassenen Klassenkameraden, und als
Heranwachsender wurde er von der Furcht geplagt, niemals heiraten
zu konnen, weil er die Worte: »Willst du mich heiraten?«, nicht her-
ausbringen konnte.

Dann geschah an einem Morgen ein Wunder. Mike musste wihrend
einer morgendlichen Schulversammlung einen Text vorlesen. Als er
seinen Namen auf der Liste las, geriet er in Wut. Er wusste, dass die
Schule es nicht bose meinte, dass sie einfach ihrer Routine folgte und
jedem dlteren Schiiler einen Text zuteilte, aber trotzdem, dachten sie
nicht nach? Wussten sie nicht, dass sein Vorlesen zu einem licherli-
chen Spektakel wiirde? Konnten sie nicht die Tagesordnung indern
und ihm die Erniedrigung ersparen?

Mike sprach bei seinem Rektor vor, aber dies war England, und
ein englisches Internat und — nun, der Ablauf konnte nicht geindert
werden.

Am Morgen vor seinem Beitrag schob sich Mike an das Pult, entsetzt
von seinem drohendem Versagen. Am Abend zuvor hatte er das Sttick
mit dem Rektor geiibt, und sein Stottern hatte den fiinfmintitigen Text
zu einer Viertelstunde des Leidens werden lassen. Er wusste, was jetzt
geschehen wiirde, war aber machtlos. Er konnte es nicht vermeiden.
Wie alle Tragédien war es unumginglich, und deswegen ging er um
das Pult herum, legte seine Hinde auf den Rand, sah in die grinsende
Menge hinein und atmete tief ein.

Und plétzlich begannen die Worte zu flieflen. Sie flossen so schnell,
dass er kaum mithalten konnte. Sie flossen so, wie sie flieRen mussten,
wie der Wortfluss eines normalen Menschen. Er war zur rechten Zeit
mit der Hilfte des Textes fertig. Es gab ein momentanes Verhaspeln
bei dem Wort »Sarkasmus« — eine Ironie, die er heute geniefdt, und
dann stiirmte er durch die zweite Hilfte des Textes, tiberwand leicht
die schwierigen Worte »unvermeidbar«, »Vielzahl« und »prichtig« und
glitt dem Ende entgegen. Er war fertig. Er hatte den Text vorgelesen,
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ohne zu stottern. Und es war seltsam, unfassbar, er hatte es genossen.
Er schaute aufund sah in die offenen Miinder, ein ungliubiges Starren
einiger seiner Schulhofpeiniger, und, eine wunderbare Erinnerung,
etwa ein Dutzend grinsender Gesichter seiner engsten Freunde.

Sie besttiirmten ihn hinterher: »Was ist geschehen?« Eine gute Frage,
dachte er. Nachdem er ein Jahrzehnt vergeblich versucht hatte, sein
Stottern zu therapieren, war es plétzlich und in aller Offentlichkeit
verschwunden. Was zum Himmel war geschehen?

Als er sich besann, erkannte er, dass er unmittelbar vor dem Be-
ginn des Lesens tiber die Menge geschaut hatte, ihre Gesichter gese-
hen und sich ... energiegeladen gefuihlt hatte. Langsam und dann mit
zunehmender Sicherheit kam ihm die Erkenntnis, dass er es liebte,
auf der Bithne zu stehen — in der Sprache des StrengthsFinders die
Kombination von Bedeutsamkeit und Kommunikationsfihigkeit. Der
Druck, vor sehr vielen Leuten aufzutreten, der viele so abschreckt,
ermutigte ithn. Wihrend manche Menschen vor einer Menge erstar-
ren, wurde er locker. Sein Gehirn schien schneller zu arbeiten, und
die Worte kamen leichter aus seinem Mund. Auf der Biithne konnte er
das tun, was ihm im Alltag immer entgangen war: Er war in der Lage,
die in seinem Kopf gefangenen Gedanken zu befreien. Er war in der
Lage, sich auszudriicken.

Mike griff die entdeckte Stirke auf und wandte sie auch im normalen
Leben an. Jedes Mal, wenn er mit jemandem sprach, auf dem Schul-
hof, im Auto auf dem Weg nach Hause, am Telefon, stellte er sich vor,
dass er vor 200 Zuhorern sprach. Er malte sich die Szene aus, sah die
Gesichter, ordnete seine Gedanken sorgfiltig, und ganz plstzlich be-
gannen die Worte zu flieRen. Seit diesem Augenblick war er auf dem
College, an seinen Arbeitsstellen, bei Freunden und in der Familie nie
wieder »M-M-M-Mike«.

Mike steht als ein Beispiel dafiir, wie Stirke Schwichen tiberwinden
kann. Nachdem er ein Jahrzehnt lang iiber seine Schwiche definiert
worden war, verzweifelt versucht hatte, sie zu beheben und dabei schei-
terte, hatte Mike das Gliick, die Talente zu erkennen, die ihn, richtig
genutzt, befreien konnten. Wenn Sie danach streben, Thre Schwichen
zu umschiffen, halten Sie Thren Geist offen fiir die Talente, die das-
selbe fiir Sie bewirken konnten.
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4. Finden Sie einen Partner. Partnerschaften sind eine der verlorenen
Kiinste der Geschiftswelt. Mit bis zu zwei Seiten langen Stellenbe-
schreibungen des perfekten Kandidaten und noch lingeren Listen
der geforderten Kompetenzen ist uns die Vorstellung auferlegt wor-
den, dass ein leistungsfihiger Mitarbeiter ein rundum perfekter ist.
Angesichts dieser Indoktrination wundert es niemanden, dass so
viele von uns vergessen, dass dieser perfekte Mitarbeiter das Hirn-
gespinst von irgendjemandem ist, und dass stattdessen die »abrun-
dende« Hilfe, die wir brauchen, durchaus in den Leuten liegen kann,
die uns umgeben.

Demgegeniiber fanden wir unter den von uns befragten Fachleuten
Tausende, die durch die Erginzung eines Partners zu Experten wur-
den. Sie konnten nicht nur ihre Stirken und Schwichen in lebhaften
Details beschreiben, sondern erkannten, dass jemand in ihrer Nihe
durch seine Stirken ihre Schwichen ausglich. Einige dieser Schwi-
chen lagen im mangelnden Wissen oder Kénnen, und dann waren die
passenden Stirken sehr schnell zu finden. Wir fanden »zahlenblinde«
Unternehmer, die ganz bewusst Partnerschaften mit »zahlenwiitigen«
Buchhaltern eingegangen waren, und genstrotzende Genies, die ganz
besonnen Juristen gesucht hatten, die wussten, wie man die Zulassung
fuir ihr Wundermedikament erreicht. Die beeindruckendsten Beispiele
waren jedoch jene Partnerschaften, die auf einander erginzende Ta-
lentthemen aufgebaut waren.

Es gab den leitenden Angestellten, der das Konzept verstand, dass
jeder seiner unmittelbar Untergebenen anders war, der aber auch er-
kannte, dass ihm das Talent fehlte (das Talent Einzelwahrnehmung)
genau zu erkennen, wie jede Person anders war. Statt zu versuchen,
diese Tatsache zu vertuschen, stellte er einen Personalfachmann ein,
dessen Hauptaufgabe es war, ihm dabei zu helfen, die Eigenarten jeder
einzelnen Person zu verstehen.

Da war der Rechtsanwalt, der im Gerichtssaal iiberzeugende Ar-
gumentationen vortrug, aber das Suchen nach Prizedenzfillen in
der Bibliothek verabscheute (das Talent Kontext). Als er seine Praxis
erweiterte, wusste er, dass sein wichtigster Mitarbeiter jemand sein
wiirde, dessen Leidenschaft fiir die Nachforschung seiner eigenen Lei-
denschaft fiir die Darstellung gleichkommen wiirde. Er fand schnell
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jemanden, dessen Augen bei der Aussicht aufleuchteten, tagelang
Kleingedrucktes lesen zu kénnen, und gemeinsam bauten sie eine
florierende Kanzlei auf.

Ein charmanter, aber lammfrommer Flugbegleiter schreckte vor
dem Gedanken zuriick, einen unhéflichen Passagier ermahnen oder
auch nur einem angenehmen Passagier eine schlechte Nachricht iiber-
mitteln zu miuissen (das Talent Autoritit). Und so fragte er vor jedem
Flug, bevor die Passagiere an Bord kamen, herum, ob einer seiner Kol-
legen die Fassung behielte, wenn ausgefallene Fliige anzukiindigen,
Sitzplatzverwechslungen zu kliren oder aufgebrachte Kunden zu be-
ruhigen wiren. Er fand nicht immer, aber recht oft den perfekten Part-
ner, und diese Partnerschaften haben ihm geholfen, die Situationen zu
vermeiden, in denen er in der Vergangenheit nervés wurde, die Ruhe
verlor und den Passagier verirgerte.

Was an diesen Beispielen beeindruckend ist, ist nicht die Quali-
tit der erforderlichen Analyse — tatsichlich waren bei jedem dieser
Fille die fehlenden Talente ziemlich offenkundig. Beeindruckend
ist vielmehr die Bereitschaft jeder Person, einfach ihre Unvollkom-
menheit zuzugeben. Es erfordert eine starke Personlichkeit, um um
Hilfe zu bitten.

5. Horen Sie einfach damit auf. Diese Strategie ist eine letzte Zuflucht,
aber wenn Sie aus dem einen oder anderen Grund gezwungen sind,
sie auszuprobieren, kénnten Sie tiberrascht sein, wie stirkend sie sich
auswirken kann.

Viele von uns verlieren eine ganze Menge Zeit, Vertrauen und Res-
pekt damit, Dinge zu lernen, die sie einfach nicht benétigen, weil wir
dazu ermutigt werden. Ubereifrige Personalabteilungen beharren da-
rauf, zu definieren, wie Aufgaben gel6st werden sollten, statt einfach
zu definieren, was mit der Arbeit erreicht werden soll. Sie schreiben
die Art und Weise, nicht das Ergebnis vor und verdammen damit jeden
Mitarbeiter dazu, den gewiinschten Stil zu erlernen. Und dann erlebt
man Mitarbeiter, denen das Talent Zukunftsorientierung fehlt, wie sie
krampfhaft versuchen einen Zukunftstraum zu entwickeln, weil je-
mand bestimmt hat, dass jeder Mitarbeiter eine Vision haben sollte.
Oder sie sehen humorlose Fithrungskrifte, die ihre Witze tiben und
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hoffen, damit etwas geistreicher zu werden, weil irgendwo geschrieben
steht, dass es eine erforderliche Management-Kompetenz sei, »seinen
Humor angemessen einzubringenx.

Unsere Interviewpartner wiesen diese stilistische Konformitit zu-
riick. Thr Ratschlag, wie man mit einer besonders hartnickigen Schwi-
che fertig wird? Héren Sie einfach damit auf, und achten Sie darauf,
ob es jemanden kiitmmert. Wenn Sie dies tun, konnten Sie, laut Aus-
sage unserer Interviewpartner drei Ergebnisse tiberraschen. Erstens,
wie wenig sich jemand darum kiimmert. Zweitens, welchen Respekt
Sie bekommen. Und drittens, wie viel besser Sie sich fithlen.

Mary K., eine Managerin, der das Talent Einfiihlungsvermagen fehlte,
nutzte diese Strategie. Nachdem sie wieder einmal einen Tag lang er-
folglos versucht hatte, in die Mysterien des Gemiitszustandes jeder
einzelnen Person einzudringen, fasste sie sich ein Herz. Sie gestand
jedem ihrer Mitarbeiter, dass es ihr an Einfithlungsvermégen mangelte
und sagte dabei: »Von jetzt an werde ich es nicht mehr vertuschen.
Ich werde Sie niemals intuitiv verstehen. Wenn Sie also méchten, dass
ich weif3, was Sie fiithlen, sagen Sie es mir besser einfach. Und glau-
ben Sie nicht, dass es reicht, es nur einmal zu Beginn des Jahres zu
sagen. Wie Sie sich fithlen, bleibt nicht leicht in meinem Gedichtnis
haften, und deshalb miissen Sie mich daran erinnern, sonst werde
ich es nie behalten.«

Dieses Gestindnis traf auf Erleichterung. Thre Mitarbeiter wuss-
ten, dass sie im Grunde ein netter Mensch war, aber es tiberraschte
sie nicht, dass ihr das Talent fehlte, sich in andere hineinzuversetzen.
Sie hitten sie abwesend oder reserviert nennen kénnen, statt nicht-
empathisch. Wie einer von ihnen sagte: »Mary lisst sich so von Ge-
fithlen verwirren, dass sie deine beste Freundin sein kénnte und es
nicht einmal wiisste.«

Es erfordert Mut, aber mit dem Eingestindnis ihrer Schwiche
machte Mary als Managerin einen bedeutenden Schritt vorwirts. In
den Augen ihrer Mitarbeiter wurde sie authentisch. Sie hatte einen
Fehler, war sich aber dessen bewusst und wurde deshalb zu einer ver-
trauenswiirdigeren Managerin. Thr Verhalten verlor seine unechte,
»schauspielernde« Art, und stattdessen wurde sie berechenbar — unvoll-
kommen, aber in berechenbarer Weise. Thren Mitarbeitern gefiel das.
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Mit dem Eingestindnis einer Threr Schwichen und der Ankiindi-
gung dazu zu stehen, kénnten Sie dasselbe Ergebnis erzielen. Riumen
Sie ein, dass Sie den Kampf gegen Thre Schwiche verloren haben, und
Sie konnen sehr wohl das Vertrauen und den Respekt Threr Umge-
bung gewinnen.

Jede dieser Strategien

« Werden Sie etwas besser in Threr Schwiche

« Entwickeln Sie ein Hilfssystem

« Setzen Sie eines Ihrer ausgeprigtesten Talente ein, um eine Schwi-
che zu tiberwinden

. Finden Sie einen Partner

- Horen Sie einfach damit auf

kann Thnen helfen, wenn Sie danach streben, Thr Leben um Thre Stirken
herum aufzubauen. Aber unabhingig von der von Thnen angewandten
Strategie, verlieren Sie niemals Thre Perspektive. Diese Strategien ver-
wandeln Thre Schwichen nicht in Stirken. Sie sind konzipiert, um Ihnen
zu helfen, mit Ihren Schwichen umzugehen, sie zu umschiffen, damit
sie Ihren Stirken nicht im Wege stehen. Wie wir gesehen haben, kann
diese Schadensbegrenzung wertvoll sein, aber fiir sich allein reicht sie
nicht aus, um Sie dazu bringen, ausgezeichnete Leistungen zu zeigen.

Ein letztes Wort zum Schwichenmanagement. Manche Leser fragen
sich, ob ein ausgeprigtes Talent so dominierend werden kann, dass es
sich einer ausgezeichneten Leistung in den Weg stellt und so der De-
finition nach eine Schwiche ist. Wenn zum Beispiel jemand ein der-
artig starkes Talent Tatkraft hat, dass er vergisst, sich auf die Zukunft
zu konzentrieren? Oder kann bei einem anderen das Talent Autoritdit
so tiberwiltigend sein, dass er sehr oft die Menschen seiner Umgebung
vor den Kopf st6f3t? Wir sehen das anders. Eine Person kann niemals
zu viel von einem bestimmten Talent haben. Es kann nur sein, dass sie
nicht genug von einem anderen hat. Zum Beispiel haben ungehobelte
Menschen nicht zu viel Autoritit. Sie haben zu wenig Einfithlungs-
vermogen. Ungeduldige Menschen haben nicht zu viel Tatkraft. Sie
haben zu wenig von dem Talent der Zukunftsorientierung.

Diese Unterscheidung ist nicht esoterisch, im Gegenteil, sie hat
praktische Auswirkungen. Wenn Sie annehmen, dass eine Person
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keine ausgezeichnete Leistung erbringt, weil sie zu viel von einem be-
stimmten Talent hat, dann empfehlen Sie ihr, das Talent zu dimpfen,
aufzuhoren, sich so zu verhalten, und weniger von dem zu sein, was sie
wirklich ist. Dieser Rat ist repressiv. Er kann gut gemeint sein, aber er
ist selten wirksam. Wenn Sie umgekehrt annehmen, dass der Mensch
strauchelt, weil er zu wenig von einem Talent hat, raten Sie ihm in po-
sitiver Weise: Schlagen Sie ihm vor, dass er seine Schwichen umschifft.
Sagen Sie ihm, dass er sich fiir fiinf Strategien entscheiden muss, die
er fiir am erfolgversprechendsten hilt, dass er eine oder zwei davon
auswihlen und sie seiner speziellen Situation anpassen muss. Dieser
Rat ist oft schwierig umzusetzen, wie es nun einmal mit Ratschligen
ist, aber er ist kreativ, sinnvoll und damit wirksamer.
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Kann ich anhand meiner Talente erkennen, ob ich den
richtigen Beruf ergriffen habe?

Von all den Fragen, die Sie moglicherweise nachts wach halten, wenn
Sie tiber Thre Karriere nachdenken, sind folgende die hiufigsten: Ers-
tens, haben Sie das richtige Berufsfeld fiir Thre Personlichkeit ausge-
sucht (Gesundheitsdienst, Bildungswesen, Ingenieur, Computerwis-
senschaft, Mode usw.)? Zweitens, spielen Sie die fiir Sie richtige Rolle,
sind Sie in der richtigen Funktion? Sollten Sie Verkiufer, Manager,
Verwaltungsfachmann, Schriftsteller, Designer, Berater, Analyst oder
davon eine einzigartige Kombination sein?

Wenn Sie die richtige Funktion, aber das falsche Gebiet wihlen,
kénnten Sie als Verkiufer enden, der Dienstleistungen verkauft, an die
er nicht glaubt, oder als genialer Designer von Produkten, die Sie kalt
lassen. Ahnlich ist es, wenn Sie Threr Leidenschaft fiir ein bestimmtes
Gebiet gerecht werden, aber nicht die richtige Funktion wihlen: Sie
kénnten sich in der Verwaltung einer Schule wiederfinden, wihrend
Sie unterrichten mochten, oder Zeitungsartikel bearbeiten, statt sie
zu schreiben.

Wie konnen Thnen die Ergebnisse des StrengthsFinders bei diesen
beiden Karrierefragen helfen? Thre Talentschwerpunkte sagen tatséich-
lich wenig tiber die Frage aus, auf welchem Gebiet Sie arbeiten sollten,
und wihrend sie Thnen eine gewisse Hilfestellung fiir Ihre Funktion
in Threm jetzigen Beruf bieten, titen Sie nicht gut daran, dieser Hilfe
wie einem Evangelium zu glauben.

Dies iiberrascht Sie vielleicht, deshalb nehmen Sie sich einen Au-
genblick Zeit, die Begriffe »Berufsfeld« und »Funktion« etwas ge-
nauer zu kliren, um zu sehen, wie und ob der StrengthsFinder Ihnen
helfen kann.

Berufsfeld

Haben Sie jemals einen Karrieretest gemacht, in dem Sie eine Reihe
von Fragen beantworten mussten und erfuhren, fiir welches Berufs-
feld Sie am besten geeignet sind? Diese Tests sind auf der Primisse
aufgebaut, dass jeder, der auf einem gewissen Gebiet titig ist, eine
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dhnliche Veranlagung hat. Thre Disposition wird abgefragt, mit jeder
Gruppe in der Datenbank verglichen, und dann werden Sie in diejenige
Gruppe gequetscht, der Sie am ehesten entsprechen.

Der StrengthsFinder gehort nicht zu dieser Sorte Tests. Der
StrengthsFinder deckt Thre Talentschwerpunkte auf, und wihrend
diese Talente gewisse Richtungen andeuten kénnen, die Thre Karriere
nehmen konnte, zwingen sie Sie nicht in das eine oder andere Gebiet.

Der StrengthsFinder kann dies nicht, weil die Forschungsergeb-
nisse keine lineare Beziehung zwischen Talenten und Berufsfeldern
unterstiitzen. Eines der faszinierendsten Ergebnisse unserer Inter-
views war die Anzahl der Menschen mit dhnlichen Talenten, die auf
ganz verschiedenen Gebieten ausgezeichnete Leistungen erbrachten.

Als Jeanne J. und Linda H. den StrengthsFinder ausfiillten, erwiesen
sich als drei ihrer TOP-5-Talente Bedeutsamkeit (das Verlangen nach an-
erkannter Leistung), Tatkraft (der Wunsch zu handeln) und Autoritit
(das Auftreten, um andere herauszufordern). Jeanne und Linda dhneln
sich stark im Stil: Sie sind beide energisch, klar und etwas einschiich-
ternd. Thre bisherigen Karrieren dhneln sich ebenfalls. Beide stiegen
auf die nationale Biihne, und als sie einmal da waren, zeichneten sich
beide durch gute Leistungen aus. Aber ihre jeweiligen Gebiete kénn-
ten sich nicht stirker voneinander unterscheiden.

Nach dem Abschluss der Hochschule ging Jeanne direkt in den Ein-
zelhandel. Sie hatte das Verkaufen immer geliebt. Es war so unmittel-
bar, messbar und direkt. Der gesamte Prozess vom Einkauf tiber den
Verkaufund den Kundendienst faszinierte sie, und sie konnte sich nicht
vorstellen, irgendetwas anderes zu tun. In unserer schnelllebigen Welt
erwiesen sich Jeannes Talente (Tatkraft, Autoritit und Bedeutsamkeit)
als besonders wichtig. Sie hatte niemals Angst zu handeln, selbst wenn,
was gelegentlich vorkam, sie ungeniigende Informationen hatte. Sie
scheute sich niemals, den Leuten, mit denen sie arbeitete, zu wider-
sprechen und sie immer wieder zu hohen Leistungen anzuspornen.
Und so kletterte sie die traditionelle Karriereleiter nach oben bis in
das Management der Disney Stores, bis zur Prisidentin von Victoria’s
Secret, weiter zur Prisidentin der Firma Banana Republic, mit der sie
ihr Team tiber die Umsatzmarke von einer Milliarde Dollar brachte.
Danach war sie Prisidentin des E-Business von Wal-Mart, wo sie die
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Aufgabe hatte, das grofite Einzelhandelsunternehmen der Welt im In-
ternet neu zu etablieren.

Linda fand ihr Gebiet auf Umwegen. Wihrend sie an der Univer-
sitit von Pittsburgh studierte, traf sie einen Kommilitonen, den Jura
interessierte. Er war der Herausgeber der Zeitschrift der juristischen
Fakultit und verbrachte Stunden in der Bibliothek mit dem Erstellen
von Artikeln und Layouts fiir das Magazin. Linda fuihlte sich nicht be-
sonders zu Jura hingezogen, aber sie war (und ist immer noch) faszi-
niert von Menschen, die in ihrer Arbeit aufgehen, und so verbrachte
sie Stunden mit ihm in der Bibliothek und las die Korrekturfahnen
der Artikel und tiberpriifte Prizedenzfille. So wurden sie Freunde.

Aus ihrer Beziehung wire sicher mehr geworden, aber er verun-
gliickte eine Woche vor seinem Examen auf der Fahrt zu seinen Eltern
bei einem Verkehrsunfall tédlich. Lindas vorherrschendes Gefiihl in
jenen Tagen der Fassungslosigkeit nach dem Unfall war, dass ihr Leben
unterbrochen war. Und so entschied sie sich, ohne zu wissen, wohin
es fithren wiirde, sein Leben dort aufzugreifen, wo es geendet hatte.
»Es war einfach das Naheliegendste, das ich tun konnte, um ihm Ehre
zu erweisen, sagt sie heute, um es zu erkliren. Sie schrieb sich in der
juristischen Fakultit ein, half bei der Herausgabe der Zeitschrift, ent-
wickelte dieselbe Leidenschaft fiir das Studium, die ihr Freund gehabt
hatte und wurde Zweitbeste ihres Jahrgangs.

Und dann folgte eine Karriere der »ersten Frau«. Sie war die erste
Frau in Texas, die Schriftfithrerin eines Richters am Obersten Ge-
richtshof der Vereinigten Staaten wurde. Sie war die erste weibliche
Partnerin einer groflen Anwaltssozietit in Dallas. Sie war die erste
Frau, die in die engere Wahl der Bewerber um die Leitung der Bor-
senaufsichtsbehérde kam. Und nachdem sie diese Position nicht hatte
annehmen kénnen, aus Griinden, die sie nicht zu verantworten hatte,
war sie die erste Frau, die Vorsitzende des Rechtsausschusses der New
Yorker Aktienborse wurde.

Selbstverstindlich hatte Lindas nattirliche Intelligenz etwas mit
diesen Leistungen zu tun, aber wenn man ihre Karriereentscheidun-
gen ansieht, wird klar, dass sie von mehr angetrieben wurde als dem
Wunsch, ihren verstorbenen Freund zu ehren. Tatsichlich kann man
an jeder Entscheidung den Einfluss ihrer Talentschwerpunkte erken-

Kapitel 5: Fragen, die Sie beschiftigen 197



nen. Als einzige weibliche Partnerin in der Anwaltssozietit genoss
sie den Druck des hohen Status, und dass ihrer Meinung Beachtung
geschenkt wurde (Autoritit), aber sie sehnte sich nach einer grofleren
Bithne (Bedeutsamkeit). Und so baute sie, statt sich ihren Kopf an der
Glasdecke der texanischen Juristenvereinigung zu stofen, aktiv (Tat-
kraft) eine Sachkenntnis auf (die Absicherung von Immobiliensyndika-
ten), die ihr eine unabhingige Quelle der Macht und Glaubwiirdigkeit
gab. Dieses Wissen trug ihr die Aufmerksambkeit grofer Investment-
banken an der Wall Street ein, was wiederum zu bedeutenden Klien-
tenkontakten, Auftrigen fiir Vortrige, dem Schreiben von Biichern
und Dozententitigkeiten fiithrte, sodass sie schliellich aus Texas her-
aus und auf die landesweite Ebene katapultiert wurde.

Jeannes und Lindas Geschichten enthiillen, dass es viele Wege gibt,
das richtige Berufsfeld zu finden. Bei Jeanne war es von vornherein
klar. Linda geriet zufillig durch das Gedenken an einen Freund auf
ihr Gebiet. Nebenbei bemerkt, heute denkt sie trotz ihrer Erfolge,
dass, wenn sie noch einmal vor der Wahl stiinde, sie wahrscheinlich
die Wirtschaft, nicht das Recht als ihren Beruf wihlen wiirde. Sie
werden Thr Gebiet auf dieselbe Weise finden miissen, indem Sie auf
die Sehnsiichte lauschen, die Sie motivieren und dann sehen, was
Sie bewegt. Wenn Sie keine starke Anziehung spiiren, werden Sie
in der Schule oder in Thren ersten Jahren in der Arbeitswelt experi-
mentieren und Thre Perspektive durch das Ausschlussverfahren fo-
kussieren miissen.

Hier wird deutlich, dass der StrengthsFinder nicht dazu dient, Sie in
eine bestimmte Richtung zu lenken. Auf ihrer Suche nach dem richti-
gen Gebiet wire weder Jeanne noch Linda mit der Kenntnis ihrer Ta-
lentschwerpunkte geholfen, weil trotz ihrer verschiedenen Gebiete ihre
Talente sehr dhnlich waren. Dasselbe gilt fiir Sie. Thre Talentschwer-
punkte werden Thnen nicht notwendigerweise helfen, zwischen der
Laufbahn eines Finzelhindlers, eines Rechtsanwaltes oder auch eines
Tischlers zu wihlen. Wobei sie Thnen helfen kénnen, ist, das Beste aus
dem Beruf, fiir den Sie sich entscheiden, zu machen.
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Funktion

Hier hat Thnen der StrengthsFinder mehr zu bieten. Aus unseren Un-
tersuchungen ist ersichtlich, dass Menschen, die ausgezeichnete Leis-
tungen in einer bestimmten Funktion zeigen, einige dhnliche Talente
besitzen. Zum Beispiel fanden viele der von uns befragten Journalisten,
dass das Talent Anpassungsfihigkeit zu ihren TOP-5-Talenten gehorte.
Von einem Tag auf den anderen wissen sie nie, wohin ihre Arbeit sie
fiihren wird. Am Montagabend kénnten sie sich im Regen vor dem
GroRflughafen Newark zusammendringen, um Uberlebende eines
Flugzeugabsturzes zu interviewen, und am Dienstagmorgen sitzen
sie dann wieder in ihrem Biiro und schreiben einen Artikel iiber die
Auswirkungen steigender Zinsen. Wihrend manche von uns bei die-
sen dauernden Anderungen des Themas, der Herangehensweise und
des Ortes mentale Peitschenhiebe spiiren wiirden, ziehen mit Anpas-
sungsfihigkeit gesegnete Menschen daraus Energie. Sie schopfen aus
dem Unerwarteten Kraft.

Viele der Arzte in unserer Studie besafen, unabhingig von ihrer
Spezialisierung, das Talent Wiederherstellung. Sie miissen sich um
die jeweilige Krankheit jedes Einzelnen kiimmern und wissen, dass,
gleichgiiltig wie hingebungsvoll und sorgfiltig sie sich ihm zuwenden,
die Zukunft ihnen nur weitere kranke Menschen bringen wird. Dies
wire eine hoffnungslose Position, wenn sie nicht von dem Talent ge-
leitet wire, aus der Genesung eines Patienten tiefe Befriedigung zu
empfinden, oder in manchen Fillen dadurch, dass er beginnt, den ei-
genen Tod zu akzeptieren.

Auf dieselbe Weise fanden wir Tausende von Lehrern mit Talenten
wie Entwicklung, Einfiihlungsvermégen und Einzelwahrnehmung, die
vermutlich diese Talente mit grofem Erfolg dafiir einsetzen, jedem
Schiiler zu helfen. Autoritit, Tatkraft und Wettbewerbsorientierung waren
Talente, die wir hiufig unter den TOP-5-Talenten bei Verkiufern fan-
den, denn sie versetzen sie in die Lage, sich der Herausforderung der
Konfrontation und Uberredungskunst zu stellen, und geben ihnen
Gelegenbheit, ihre Leistung an der ihrer Kollegen zu messen.

Trotz dieser Entdeckungen miissen Sie jedoch vorsichtig sein, wenn
Sie eine zu direkte Verbindung zwischen einem bestimmten Talent
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und einer bestimmten Funktion suchen. Wir raten zur Vorsicht, weil
unsere Interviews darauf hinweisen, dass viele Menschen mit sehr
unterschiedlichen Talentkombinationen dieselbe Rolle gleichermaflen
gut spielen. Steve S. und Victoria S. sind beide erfolgreiche Unterneh-
met, aber Steves TOP-5-Talente sind Wettbewerbsorientierung, Fihigkeit
zur Analyse, Strategie, Vorstellungskraft und Zukunfisorientierung, wih-
rend Victorias ausgeprigte Talente Einfithlungsvermagen, Entwicklung,
Wiederherstellung, Kontext und Gleichbehandlung sind. Wie konnen sie
bei diesen sehr unterschiedlichen Kombinationen in einer dhnlichen
Rolle beide ausgezeichnete Leistungen zeigen? Sie tun es, indem sie
ihre Funktion ihren Talentschwerpunkten anpassen.

Steve betreibt ein Internet-Unternehmen namens Icebox, das kurze
Zeichentrickfilme fiir das Web produziert und vertreibt. Seine beson-
dere Fihigkeit liegt darin, dass er in der Lage ist, Filmregisseure und
Risikokapitalgeber buchstiblich in seine Zukunftsvision hineinzukau-
fen. Sein Geschiftsmodell ist unvollstindig, der Inhalt war, als dies ge-
schrieben wurde, noch in seinem Regisseurkopf, und die Technologie
der Videoiibertragung braucht noch einige Jahre bis zur Serienreife.
Und doch geniefit er die Herausforderung, diese Ungewissheit in ein
faszinierendes Bild eines gewinntrichtigen Geschifts zu verweben. Er
hat ein Team von fihigen leitenden Angestellten und Fithrungskriften
um sich geschart, das ihm die Freiheit lisst, das zu tun, was er liebt.

Victoria betreibt eine zwolf Jahre alte Public Relations-Firma in
London mit einem Umsatz von 7 Millionen Dollar, die sich auf Ho-
telketten wie Four Seasons und Swissétel spezialisiert. Nach eigenem
Eingestindnis ist sie keine Geschiftsstrategin und zieht es vor, diese
Aufgaben ihrem Partner, der frither Banker war, zu tiberlassen. Statt-
dessen widmet sich Victoria ganz dem operativen Management. Sie
ist diejenige, die neue Partner auswihlt, ihnen die richtigen Kunden
zuweist, herausfindet, was jeder noch lernen muss und ihnen zuhért,
wenn sie ein Problem haben. In dieser Rolle setzt sie die meisten, wenn
nicht alle ihrer fiinf fithrenden Talente ein, mit dem Ergebnis, dass ihr
Geschift und die 40 Mitarbeiter erfolgreich sind.

Steve wiirde in Victorias Rolle fiirchterlich versagen. Victoria wiirde
vor Steves Titigkeit zuriickschrecken. Und doch leisten beide im Un-
ternehmertum Hervorragendes.
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John F. fliegt die Boeing 737 fiir American Airlines. Gilles R. fliegt
die 767 fiir die Air France. Johns TOP-5-Talente sind Gerechtigkeit,
Harmoniestreben, Kontext, Entwicklung und Bindungsfihigkeit. Gilles’
Talentthemen sind Gleichbehandlung, Harmoniestreben, Disziplin, Ver-
antwortungsgefithl und Wissbegier. Wenn man dartiiber nachdenkt, ergibt
dies angesichts der Verantwortung eines Flugkapitins Sinn. Das Talent
Gleichbehandlung lisst sie jeden Passagier gleich behandeln und alle
Sicherheitsvorschriften strikt durchsetzen, ganz gleichgiiltig, wie hoch-
nisig ein bestimmter Vielflieger werden konnte. Thr Talent Harmonie-
streben stellt sicher, dass sie fiir Ausgeglichenheit im Cockpit sorgen;
wenn Meinungsverschiedenheiten auftreten, werden sie schnell beige-
legt, damit Pilot und Copilot das Flugzeug sicher weiterfliegen konnen.

Aber was ist mit dem Rest ihrer Talente? Wie verhilt es sich damit?
Johns Talentthemen Entwicklung, Kontext und Bindungsfihigkeit haben
ihn in eine ganz bestimmte Richtung gelenkt. Er wurde zum Lehrer.
Er ist Flugkapitin und Check Pilot, aber fiir Laien ist er Lehrer. Er
schult die Besatzungen auf die neue Boeing 737-800 um. In dieser
Rolle kann er nicht nur seine Talente Bindungsfihigkeit und Entwick-
lung spielen lassen, wenn er Beziehungen zu seinen Flugschiilern auf-
baut und ihnen beim Lernen hilft, sondern er setzt auch sein Talent
Kontext wirksam ein. Offenkundig ist die beste Ausbildungsmethode
fiir Piloten die Praxis. John beschreibt es so: »Alle zwei Wochen be-
komme ich 100 Piloten hierher, und ich spreche im Grunde genommen
dariiber, wie man das Flugzeug in Situationen fliegt, in die sie kom-
men kénnten. Ich erzihle dann Geschichten von anderen, die weniger
Gluck beim Abfangen der Maschine hatten, und sage ihnen, wie sie es
besser machen. Piloten beschiftigen sich viel mit der Vergangenheit
und Geschichte, weil wir so lernen, so bewegen wir uns vorwirts.«

Gilles’ drei andere Talente, Disziplin, Verantwortungsgefiihl und Wiss-
begier treten anders hervor. Gilles fliegt gern. Um genauer zu sein,
Gilles liebt es zu landen. Er weif3, dass er als Flugkapitin fiir die Si-
cherheit der Passagiere verantwortlich ist, und deshalb ist er stolz da-
rauf, bei jedem Flug auf jedes Detail zu achten, insbesondere auf die
Landung. Fiir ihn gibt es kein schéneres Gefiihl, als das Flugzeug so
butterweich aufzusetzen, dass die Passagiere kaum merken, dass die
Rider den Boden beriihrt haben. Er erhilt nur selten ein Dankeschén
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fiir seine Prizisionsleistung, aber er weif3, dass er die Maschine — in
der Pilotensprache — »sauber hingesetzt« hat.

So driicken sich seine Talente Verantwortungsgefiihl und Diszip-
lin aus. Wie steht es mit seinem Talent Wissbegier? Es stellt sich her-
aus, dass Gilles neben der Freude tiber die komplizierten Details des
Fliegenlernens dieses Talent niemals eingesetzt hat. Stattdessen hat
er sich damit die Zeit auf seinen langen Zwischenstopps vertrieben.
Er liest dann stindig. Er ist zu einem versierten Pianisten und Orgel-
spieler geworden. Er hat Deutsch und Spanisch gelernt. Warum? »Es
gibt eigentlich keinen Grund. Es geht mir nicht darum, Dinge zu ler-
nen, die ich nutzen kann. Ich lerne sie einfach, weil ich Lernen liebe.
Es gefillt mir, neue Fertigkeiten zu erwerben.«

Jedes dieser Beispiele zeigt, dass es, unabhingig von der Rolle,
viele Wege gibt, ausgezeichnete Leistung zu erreichen. Manche Ta-
lente scheinen zu gewissen Rollen zu passen, aber Sie sollten nicht
zwangslidufig beschliefien, dass Sie fiir Thren Job eine Fehlbesetzung
sind, nur weil einige Threr Talente auf den ersten Blick scheinbar nicht
zu Threr Rolle passen.

Unsere Untersuchung menschlicher Stirken stiitzt nicht die gewagte
und juflerst irrefithrende Behauptung, dass »Sie jede Rolle spielen
kénnen, auf die Sie sich einstellen«, sondern sie fiithrte uns zu folgen-
der Erkenntnis: Egal, auf was Sie sich konzentrieren, Sie werden am
erfolgreichsten sein, wenn Sie Thre Rolle so gestalten, dass Sie hiufig
Thre Talentschwerpunkte nutzen kénnen. Wir hoffen, Thnen helfen zu
kénnen, eine solche Rolle zu gestalten, indem wir Thre Talentschwer-
punkte hervorheben.
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»Fidel«, Sam Mendes und Phil Jackson

»Was ist das Geheimnis ihres Erfolges?«

Es gibt viele Dinge, die Sie tun kénnen, um als Fithrungskraft nicht zu
versagen. Sie konnen klare Vorgaben machen und Thren Mitarbeitern
den Sinn ihrer Arbeit deutlich machen. Sie kénnen Leute korrigieren,
wenn sie etwas falsch gemacht haben und sie loben, wenn sie etwas
richtig machen. Wenn Sie diese Ideen oft und gut umsetzen, werden
Sie als Fithrungskraft nicht versagen.

Dies bedeutet aber nicht zwangslidufig, dass Sie Erfolg haben wer-
den. Sich als Fithrungskraft auszuzeichnen und die Talente Threr Leute
in produktive Stirken zu verwandeln, erfordert eine zusitzliche, ent-
scheidende Voraussetzung, ohne die Sie niemals Spitzenleistung er-
bringen. Die entscheidende Voraussetzung heif3t Einzelwahrnehmung.
Dahinter verbirgt sich Folgendes:

Ralph Gonzalez arbeitet als Verkaufsstellenleiter bei Best Buy, einer
sehr erfolgreichen Elektronik-Einzelhandelskette. Vor einigen Jahren
erhielt er den Auftrag, eine schlecht gehende Filiale in Hialeah in Flo-
rida zu sanieren. Aufgrund seiner Leidenschaft, seiner Kreativitit und
seiner etwas irritierenden Ahnlichkeit mit dem jungen Fidel Castro
machte er sofort Eindruck. Um seine Mitarbeiter einzubinden und
ihnen ein Ziel zu geben, nannte er seine Geschiftsstelle The Revo-
lution und gab jedem von ithnen den Spitznamen eines Revolutionirs.
Angesichts der Ressentiments gegen Castro in Siidflorida eine ganz
besonders mutige Entscheidung, und doch klappte es. Er verfasste
eine Revolutionsdeklaration und verlangte von einigen Projektteams,
Kampfanziige zu tragen. Er brachte alle wichtigen Leistungskenn-
zahlen im Pausenraum an und lobte jede kleine Verbesserung iiber-
schwinglich. Und um ganz klar zu machen, dass es iiberall ausge-
zeichnete Leistung gibt, gab er jedem der Mitarbeiter eine Trillerpfeife
und wies sie an, laut zu pfeifen, wenn sie sahen, dass ein Mitarbeiter,
ein Abteilungsleiter oder Manager etwas »Revolutionires« tat. Heute
ertonen die Pfeifen so oft, dass sie die Bob Marley-CD aus den Laut-
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sprechern itberténen, und die Umsatzzahlen des Geschifts bestitigen
das Gepfeife: Egal, welche Zahlen man betrachtet — Umsatzwachstum,
Gewinnwachstum, Kundenzufriedenheit oder Mitarbeitertreue, die
Filiale in Hialeah ist eine der erfolgreichsten von Best Buy.

Aber tiberraschenderweise schrieb Ralph, als wir ihn interviewten,
diesen Erfolg nicht der Revolution, nicht dem Pfeifen oder auch nur sei-
ner Ahnlichkeit mit dem jungen Castro zu. Stattdessen sagte er: »Es lauft
alles darauf hinaus, seine Leute zu kennen. Ich beginne immer damit,
jeden neuen Mitarbeiter zu fragen: >Sind Sie ein Menschenmensch oder
ein Kartonmensch?« Mit anderen Worten, begeistert sich dieser Mitar-
beiter mehr dafiir, eine Unterhaltung mit unseren Kunden zu fiihren,
oder ordnete er lieber die Ware, sodass jedes Produkt so aussieht, als ob
es gleich aus dem Regal fallen wiirde? Wenn er ein Menschenmensch
ist, achte ich weiter darauf, ob er ein natiirliches Licheln besitzt, und in
diesem Fall setze ich ihn wahrscheinlich an der Kasse oder im Kunden-
dienst ein. Wenn er aber auch das Talent zum Verkaufen hat, lasse ich
ihn wihrend unserer Spitzenzeiten Prisentationen unserer neuen, etwas
komplizierteren Produkte durchfithren. Und dann beobachte ich ihn,
um zu sehen, ob er sich gern fiithren lisst. Gerade jetzt habe ich einen
Warenmanager, der mich braucht, um fest und herausfordernd aufzutre-
ten. Er ist einfach so, und er erwartet das von mir. Aber ich habe auch
einen Lagerleiter, der etwas ganz anderes von mir braucht. Er erwartet
von mir, dass ich deutlich erklire, warum wir etwas tun miissen. Ich
achte immer auf diese Dinge und lerne von jedem etwas. Wenn ich das
nicht tite, wiirde nichts von den anderen Dingen klappen.«

Ralph Gonzalez, der sich in relativer Anonymitit in Siidflorida ab-
plagt, ist nur einer der grofartigen Manager, die ihre Methode mit
dem Konzept der Individualisierung gefunden haben. Wihrend un-
serer Interviews entdeckten wir Zehntausende von ihnen in Fabriken,
Verkaufsabteilungen, Krankenhausstationen und Vorstandsetagen.
Unabhingig davon, wohin wir sahen, wie anonym oder glamouros
die Umgebung war — als wir die besten Fithrungskrifte befragten,
schienen sie alle diese Passion fiir die Individualisierung zu teilen.

Als Sam Mendes, der Regisseur, dessen Film American Beauty mit
dem Oscar ausgezeichnet wurde, von der britischen Zeitung The In-
dependent gebeten wurde, das Geheimnis seines Erfolges zu beschrei-
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ben, sagte er: »Ich bin kein Regisseur der Meisterklasse. Ich bin kein
Lehrer. Ich bin ein Coach. Ich habe keine Methodik. Jeder Schauspieler
istanders. Und bei den Dreharbeiten miissen Sie ihnen allen ganz nah
sein, sie an der Schulter berithren und sagen: >Ich bin bei dir. Ich weify
genau, wie du arbeitest.<.... Kevin Spacey macht gern einmal einen Spaf
und ... ahmt gern bis zum letzten Moment vor dem Dreh Leute nach,
an seinem Handy, wenn er mit seinem Agenten oder sonst jemanden
spricht. Je entspannter er ist, desto jovialer ist er, desto weniger denkt
er daran, was er tut. Wenn Sie >Action«< rufen, ist er wie ein Laserstrahl.
Seine lockere Art fithrt zu Spontaneitit. Also sagt man zu Kevin: > Ahme
einmal Walter Matthau nach.« Annette Bening andererseits hort eine
halbe Stunde vor dem Anlaufen der Kameras Musik mit ihrem Walk-
man, ignoriert alle anderen vollkommen und lauscht der Musik, die die
von ihr verkorperte Person horen wiirde ... alles, was ich weifs, ist, dass
ich arbeite, indem ich an jeden von ihnen herantrete und zu erfahren
versuche, auf welcher Basis sie arbeiten.« Er schloss ab: »Meine Spra-
che zu jedem Einzelnen von ihnen muss sich ihrem Gehirn anpassen.«

Als Phil Jackson, der Trainer des sechsfachen NBA-Meisters Chicago
Bulls zu den Los Angeles Lakers ging, brachte er alle Methoden mit,
die ihn in Chicago zum Erfolg gebracht hatten, die Zen-Philosophie,
die Meditationssitzungen, das Dreieck-Offensivspiel. Aber er brachte
auch Biicher mit, und wie sich herausstellte, fiir jeden Spieler ein an-
deres Buch. Dem jungen Superstar Kobe Bryant gab er ein Exemplar
von The White Boy Shuffle von Paul Beatty, weil er glaubte, dass die
Story von einem schwarzen Jungen, der in einer weiflen Gemeinde
aufwichst, die Herausforderungen von Kobes eigener Jugend in einem
Vorort von Philadelphia widerspiegelte. Fiir Shaquille O’Neal, einen
der besten und beriihmtesten Basketballspieler der Welt, suchte er
Friedrich Nietzsches Autobiografie Ecce Homo aus, weil sie sich mit
der Suche des Menschen nach Identitit, Prestige und Macht befasst.
Rick Fox, der angeblich Ambitionen hat, als Schauspieler Karriere zu
machen, erhielt ein Exemplar der Autobiografie des berithmten Hol-
lywood-Regisseurs Elia Kazan.

Warum wihlte er fiir jeden Spieler ein anderes Buch? Jackson sagt
dazu: »Die Biicher sollten den Spielern zeigen, dass ich sie schitze und
mich mit ihren Personlichkeiten auseinander setze.«
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In Threr Rolle als Fithrungskraft haben Sie dieselbe Moglichkeit.
Sie werden sich darauf konzentrieren miissen, wer jeder Mitarbeiter
ist. Sie werden das Verhalten jedes Einzelnen kennen lernen miissen,
und wie es Sam Mendes tat, die richtige Sprache finden, die »zu ihrem
Gehirn passt«. Die Vorgaben, die Sie geben, werden fiir jeden etwas
unterschiedlich sein, ebenso wie die Weise, auf die Sie mit ihnen tiber
die Ziele Thres Unternehmens sprechen, die Art, wie Sie einen Feh-
ler korrigieren, wie Sie eine Stirke fordern und wie Sie loben, was Sie
loben und warum. Alle Thre Schritte als Fithrungskraft miissen auf
jeden einzelnen Mitarbeiter abgestimmt sein.

So erschreckend dies auch klingen mag, Sie kommen nicht darum
herum. Jeder Mitarbeiter funktioniert ein wenig anders. Wenn Sie
Thre talentierten Mitarbeiter halten und jeden Einzelnen von ihnen zu
groflerer Leistung anspornen wollen, werden Sie erkennen, wie ein-
zigartig jeder Einzelne ist, und dann herausfinden miissen, wie Sie
diese Einzigartigkeit nutzen.

Aus einer Reihe von Griinden erweist sich dies oft als schwierig. Ers-
tens arbeitet eine grofle Mehrheit der Unternehmen mit formalisierten
Verfahren und detaillierten Listen von Kompetenzen in der Annahme,
dass die meisten Mitarbeiter gleich sind, und wenn sie es nicht sind,
dass sie so lange umgeschult werden miissen, bis sie es sind. Die Fiih-
rungskraft, die individualisiert, wird in einem solchen Unternehmen
immer mit dem Kopf gegen die Wand laufen.

Zweitens ist es schwierig, weil die Individualisierung Thres Manage-
mentstils zeitraubender ist als die Gleichbehandlung aller Mitarbeiter.
Angesichts ihrer vielen anderen Aufgaben wire es fiir Ralph, Sam und
Phil viel leichter gewesen, die Personlichkeit jedes einzelnen Mitar-
beiters zu ignorieren und im Kern zu sagen: »Sehen Sie, so fithre ich.
Wenn es Thnen gefillt, gut. Wenn nicht, passen Sie sich entweder an,
oder suchen Sie sich eine andere Stelle.« Keiner von ihnen tat das, aber
angesichts von Mitarbeiterzahlen, die sich in manchen Unternehmen
pro Fithrungskraft auf 30, 40 oder sogar 50 Mitarbeiter belaufen, kann
man den Managern, die den leichteren Weg wihlen, kaum Vorwiirfe
machen. Wir konnen Thnen hinsichtlich des ersten Grundes nicht
helfen, aufler vorzuschlagen, dass Sie die Fithrungskrifte Thres Un-
ternehmens bitten, das nichste Kapitel zu lesen. Wenn Sie in einem
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Unternehmen gefangen sind, das versucht, alle Mitarbeiter mit den-
selben Aufgaben auf genau denselben Stil hinzutrimmen, werden Thre
Versuche zur Individualisierung immer auf Widerstand stoflen. Wir
kénnen aber den zweiten Grund, Zeitmangel, ansprechen. Wir wer-
den Thnen vorschlagen, wie man Einzelpersonen mit verschiedenen
Talentschwerpunkten fiihrt.
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Eins nach dem anderen

»Wie kénnen Sie mithilfe der 34 Talentthemen des StrengthsFinders
Mitarbeiter fiihren?«

Wenn Sie wirklich wissen wollen, wie Sie mit jemandem zusammenar-
beiten, sollten Sie eine Runde Golf mitihm spielen. Diese Vorstellung
mag etwas fiir sich haben, aber sie ist kein sehr praktikabler Ratschlag.
Einige von uns mogen das Spiel nicht, und diejenigen, die es gerne
spielen, haben nicht immer gerade dann die 18 Locher zur Verfiigung,
wenn sie sie brauchen. Auflerdem gibt es andere, weniger zeitraubende
Wege, die Einzelheiten der Stirken eines Menschen herauszufinden.

Wenn Sie als Fithrungskraft erst einmal die TOP-5-Talente jeder
Threr Mitarbeiter kennen, kénnen Sie die Vorschlige auf den folgen-
den Seiten fiir jedes einzelne Talent lesen. Suchen Sie einige aus, die
besonders wichtig fiir jeden Mitarbeiter sind. Falls es angebracht ist,
besprechen Sie Thre Auswahl mit dem Mitarbeiter. Modifizieren Sie sie
gemeinsam. Und allmihlich werden Sie mit jeweils einem Mitarbeiter
eine solch annihernd perfekte Leistung hervorzaubern, wie sie auch
Ralph Gonzalez, Sam Mendes und Phil Jackson erfreut.

Natiirlich kann nichts die Einsichten ersetzen, die Sie dadurch ge-
winnen, dass Sie einfach ein wenig Zeit mit jedem Mitarbeiter ver-
bringen, insbesondere wenn das Talent Einzelwahrnehmung bei Ihnen
stark ausgeprigt ist. Und keine Idee wird funktionieren, wenn Thre
Mitarbeiter nicht Thren guten Absichten vertrauen. Wenn Ihr Problem
jedoch nicht Mangel an Vertrauen, sondern Mangel an Zeit ist, kénnen
diese Vorschlige Thnen helfen.
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Wie man einen Mitarbeiter mit einem ausgeprdigten
analytischen Talent fiihrt

- Wann immer dieser Mitarbeiter an einer wichtigen Entscheidung
beteiligt ist, nehmen Sie sich die Zeit, die Probleme mit ihm durch-
zusprechen. Er wird alle die Entscheidungen beeinflussenden Fak-
toren kennen wollen.

- Wenn Sie eine bereits getroffene Entscheidung erkliren, denken Sie
immer daran, ihm die Entscheidungslogik sehr klar darzulegen.
Thnen mag es so erscheinen, als ob Sie die Dinge zu ausfiihrlich
erkliren, aber fiir ihn ist dieser Grad der Genauigkeit wesentlich,
wenn er sich fiir die Entscheidung einsetzen soll.

+ Beijeder Gelegenheit sollten Sie seine Argumentationsfihigkeit an-
erkennen und loben. Er ist stolz auf seinen disziplinierten Geist.

« Wenn Sie eine Entscheidung oder ein Prinzip verteidigen, zeigen
Sie diesem Mitarbeiter die entsprechenden Zahlen. Er hilt Infor-
mationen, die Zahlen enthalten, instinktiv fiir glaubwiirdiger.

- Denken Sie daran, dass er das Bediirfnis nach genauen, gut beleg-
ten Zahlen hat. Versuchen Sie niemals, ihm zweifelhafte Daten als
glaubwiirdige Beweise unterzuschieben.

« Ein Hohepunkt in seinem Leben ist es, Muster in Daten zu entde-
cken. Geben Sie ihm immer die Moglichkeit, Thnen das Muster im
Detail zu erkliren. Dies wird ihn motivieren und dazu beitragen,
Thr Verhiltnis zu verbessern.

« Sie werden nicht immer mit ihm tibereinstimmen, aber nehmen
Sie seinen Standpunkt stets sehr ernst. Er hat wahrscheinlich seine
Argumentationslinie sehr genau durchdacht.

« Weil die Genauigkeit der Arbeit fiir ihn so wichtig ist, kann es ihm
sehr viel wichtiger sein, eine Arbeit richtig zu machen, statt inner-
halb der vorgegebenen Frist. Deshalb suchen Sie, wenn sich der
Termin nihert, Kontakt zu ihm, um sicherzustellen, dass er die er-
forderliche Zeit hat, es richtig zu tun.
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Wie man einen Mitarbeiter mit einem ausgeprdgten Talent
im Bereich Anpassungsfihigkeit fiihrt

Dieser Mitarbeiter lebt, um zu reagieren und zu antworten. Po-
sitionieren Sie ihn so, dass sein Erfolg von seiner Fihigkeit abhin-
gig ist, das Unvorhergesehene aufzufangen und dann damit fertig
zu werden.

Informieren Sie ihn iiber Thre Planungen, aber erwarten Sie von ihm
nicht, dass er Thnen bei der Planung hilft, es sei denn er verfiigt
auch iiber ein ausgeprigtes Talent im Bereich Fokus. Er wird wahr-
scheinlich grofere Planungsarbeiten unendlich langweilig finden.
Mit seiner instinktiv flexiblen Natur ist er fiir fast jedes Team eine
wertvolle Erginzung. Wenn die Dinge ins Stocken geraten oder
Pline schief gehen, wird er sich schnell den neuen Umstinden
anpassen und versuchen weiterzukommen. Er wird nicht als Zu-
schauer dabeisitzen und schmollen.

Er wird am produktivsten bei kurzfristigen Aufgaben sein, die so-
fortiges Handeln erfordern. Er zieht ein mit vielen schnellen Schar-
miitzeln angefiilltes Leben einem langwierigen Feldzug vor.
Priifen Sie seine anderen vorherrschenden Talente. Wenn er auch ein
Talent fiir Einfiihlungsvermdgen hat, konnten Sie versuchen, ihn an
einer Stelle einzusetzen, an der er einfithlsam sein und die vielfil-
tigen Wiinsche von Kunden oder Gisten erfiillen muss. Wenn eines
seiner anderen starken Talente die Entwicklung ist, sollten Sie ihn
in eine Mentorrolle hineinwachsen lassen. Mit seiner Bereitschaft,
»mit dem Strom zu schwimmen, kann er ein wunderbares Um-
feld schaffen, in dem andere experimentieren und lernen kénnen.
Entschuldigen Sie diesen Mitarbeiter bei Besprechungen tiber die
Zukunft, wie Gesprichen tiber Leistungsvorgaben oder Karriere-
beratung. Er ist ein Mensch des »Hier und Jetzt« und wird deshalb
diese Besprechungen fiir ziemlich irrelevant halten.
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Wie man einen Mitarbeiter mit einem ausgeprdgten Talent
im Bereich Arrangeur fiihrt

Dieser Mitarbeiter wird unter Verantwortung aufblithen, deshalb
itbertragen Sie ihm unter Berticksichtigung seines Wissens und
seiner Fihigkeiten so viel wie moglich.

Er kann sehr wohl das Talent zur Fithrungskraft oder zum Abtei-
lungsleiter haben. Sein Talent versetzt ihn in die Lage herauszufin-
den, wie Menschen mit sehr unterschiedlichen Stirken zusammen-
arbeiten kénnen.

Wenn Sie ein neues Projekt starten, geben Sie ihm die Moglichkeit,
die Mitglieder des Projektteams auszuwihlen und einzuteilen. Er
hat eine gute Fihigkeit herauszufinden, wie die Stirken der einzel-
nen Mitarbeiter sich zum grofiten Nutzen fiir das Team addieren.
Er ist begeistert von komplexen, vielseitigen Aufgaben. Er blitht in
Situationen auf, in denen er viele Dinge gleichzeitig voranbringen
muss.

Er kann findig sein. Versuchen Sie, ihm eine Aufgabe zuzuteilen,
bei der etwas nicht klappt, und er wird mit Freude andere Wege
finden, um es zu schaffen.

Achten Sie auf seine anderen ausgeprigten Talente. Wenn er auch
ein Talent fiir Disziplin hat, kann er ein ausgezeichneter Organisa-
tor sein und Routineabliufe und Systeme fiir eine reibungslose Ab-
wicklung schaffen.

Beriicksichtigen Sie, dass sein Modus Operandi fiir die Teambildung
auf Vertrauen und Beziehungen aufgebaut ist. Er kann sehr wohl
jemanden zuriickweisen, von dem er annimmt, dass er unehrlich
ist oder minderwertige Arbeit leistet.
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Wie man einen Mitarbeiter mit einem ausgeprdgten Talent
im Bereich Autoritdt fiihrt

Wenn Sie einen Karren aus dem Dreck ziehen und die Dinge wieder
in ihre Bahn bringen miissen, oder wenn Leute iiberredet werden
miissen, bitten Sie diesen Mitarbeiter, das zu tibernehmen.
Fragen Sie ihn immer wieder nach seinen Einschitzungen, was
in Threm Unternehmen vor sich geht. Er wird Ihnen héchstwahr-
scheinlich eine ehrliche Antwort geben. Fragen Sie ihn genauso
nach Ideen, die sich von Thren eignen unterscheiden. Er ist wahr-
scheinlich kein Ja-Sager.

Geben Sie ihm so weit wie moglich den Spielraum, zu fithren und
Entscheidungen zu treffen. Er schitzt es nicht, streng iiberwacht
zu werden.

Wenn er beginnt, ein eigenes Imperium aufzubauen, Kollegen zu
verirgern, vom Fokus abzudriften oder seine Pflichten zu vernach-
lissigen, geben Sie ihm einen Schuss vor den Bug. Konfrontieren
Sie ihn direkt mit spezifischen Beispielen. Ergreifen Sie strikte Maf3-
nahmen, und fordern Sie, falls notwendig, dass er seine Handlungen
sofort riickgingig macht. Und dann arrangieren Sie alles so, dass
er so produktiv wie moglich arbeitet. Er wird seinen Fehler schnell
vergessen, und das sollten auch Sie tun.

Drohen Sie ihm niemals, wenn Sie nicht absolut bereit sind, Thre
Drohung auch wahr zu machen.

Dieser Mitarbeiter kénnte andere in seiner briisken, rechthaberi-
schen Art einschiichtern. Sie miissen abwigen, ob der Beitrag, den
er leistet, dieses gelegentliche Gewitter rechtfertigt. Anstatt ihm
Einfithlungsvermégen und Hoflichkeit beizubringen, kénnten Sie
Thre Zeit sinnvoller nutzen, indem Sie seinen Kollegen nahe brin-
gen, dass seine bestimmte Art Teil dessen ist, was ihn so leistungs-
fihig macht — solange er bestimmt bleibt und nicht aggressiv oder
offensiv wird.
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Wie man einen Mitarbeiter mit einem ausgeprdgten Talent
im Bereich Bedeutsambkeit flihrt

Seien Sie sich tiber das Unabhingigkeitsbediirfnis dieses Mitarbei-
ters im Klaren. Gingeln Sie ihn nicht zu sehr.

Erkennen Sie, dass er ernst gemeinte Anerkennung seiner Beitrige
braucht. Geben Sie ihm Bewegungsfreiheit, aber ignorieren Sie ihn
nie. Stellen Sie sicher, dass Sie ihm alle Komplimente weitergeben.
Geben Sie ihm die Moglichkeit, sich von anderen abzuheben. Er
geniefit den Druck, im Mittelpunkt der Aufmerksamkeit zu stehen.
Lassen Sie ihn aus den richtigen Griinden glinzen, bevor er es dann
in unpassenden Situationen von selbst tut.

Setzen Sie ihn so ein, dass er mit glaubwiirdigen, produktiven und
professionellen Leuten zusammen arbeitet. Er umgibt sich gern mit
den Besten.

Ermutigen Sie ihn, andere Experten in der Gruppe zu loben. Er ge-
niefdt es, anderen Leuten das Gefiihl des Erfolgs zu geben.

Wenn er fiir sich herausragende Leistungen beansprucht, und das
wird er tun, helfen Sie ihm, die Stirken herauszuarbeiten, die er
entwickeln muss, um diese Anspriiche zu realisieren. Wenn Sie
sein Coach sind, bitten Sie ihn nicht, seine Anspriiche zu senken.
Schlagen Sie ihm stattdessen vor, relevante Stirken zu entwickeln.
Weil er einen derart hohen Wert auf die Wahrnehmung anderer
legt, kann seine Selbstachtung leiden, wenn andere ihm nicht die
verdiente Anerkennung zollen. In solchen Augenblicken lenken Sie
seine Aufmerksamkeit zuriick auf seine Stirken, und ermutigen
Sie ihn, anhand dieser neue Ziele zu setzen. Dies wird ihm wieder
neue Energie geben.
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Wie man einen Mitarbeiter mit einem ausgeprdgten Talent
im Bereich Behutsamkeit fiihrt

Geben Sie diesem Mitarbeiter keine Aufgabe, die blitzartige Ein-
schitzungen erfordert. Er mag es wahrscheinlich nicht, Entschei-
dungen nur nach dem Gefiihl zu treffen.

Bitten Sie ihn, in Teams oder Gruppen mitzuarbeiten, die impul-
siv sind. Er wird das tiberlegende Element sein und in die Gruppe
dringend benétigten Bedacht und Vorausschau einbringen.
Vermutlich ist er ein priziser Denker. Bevor Sie eine Entscheidung
treffen, bitten Sie ihn, Thnen dabei zu helfen, Tretminen aufzuspii-
ren, die Thre Pline entgleisen lassen konnten.

In Situationen, in denen Vorsicht angebracht ist, wie zum Beispiel
im Hinblick auf Rechts-, Sicherheits- oder Genauigkeitsfragen, bit-
ten Sie ihn, die Fiihrung zu tibernehmen. Er wird instinktiv ahnen,
wo die Gefahren liegen kénnten und wie IThre Flanken geschiitzt
werden koénnen.

Er wird wahrscheinlich ausgezeichnet Vertrige aushandeln kén-
nen, insbesondere hinter den Kulissen. Bitten Sie ihn, soweit sich
das mit seiner Aufgabenstellung vereinbaren lisst, diese Rolle zu
itbernehmen.

Respektieren Sie sein Privatleben. Dringen Sie nicht darauf, schnell
mit ihm vertraut zu werden. Und nehmen Sie es genauso wenig per-
sonlich, wenn er Sie etwas auf Distanz hilt.

Bitten Sie ihn nicht, als Empfangsdame, Regenmacherin oder Be-
ziehungsmensch fiir Thr Unternehmen aufzutreten. Die Art der
Uberschwinglichkeit, die diese Rolle erfordert, fillt nicht in sein
Repertoire.

In seinen personlichen Beziehungen wird er selektiv und diffe-
renziert sein. Versetzen Sie ihn nicht schnell von einem Team in
das andere. Er muss das Vertrauen haben, dass die Menschen, mit
denen er sich umgibt, kompetent und vertrauenswiirdig sind, und
Vertrauen braucht Zeit.

Als Manager wird er als jemand bekannt sein, der selten lobt, aber
wenn er es tut, ist es wirklich verdient.
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Wie man einen Mitarbeiter mit einem ausgeprdgten Talent
im Bereich Bindungsfigigkeit fiihrt

Erzihlen Sie diesem Mitarbeiter, dass Sie sich um ihn kiimmern.
Hochstwahrscheinlich wird er diese Sprache nicht fiir unangemes-
sen halten, sondern begriiflen. Er organisiert sein Leben um enge
Beziehungen, deshalb wird er wissen wollen, woran er bei Thnen
ist.

Er wird es genieflen, echte Bindungen zu den Menschen aufzu-
bauen, mit denen er zusammenarbeitet. Das braucht Zeit, deswe-
gen geben Sie ihm keine Aufgabe, die ihn oft aus dem Kreis seiner
Kollegen und Kunden reifit.

Helfen Sie ihm, die Ziele seiner Kollegen zu kennen. Er wird sich
wahrscheinlich stirker mit ihnen verbunden fithlen, wenn er ihre
Ziele kennt.

Vertrauen Sie ihm vertrauliche Informationen an. Er ist loyal, fiir
ihn hat Vertrauen einen hohen Stellenwert, und er wird Ihres nicht
missbrauchen.

Bitten Sie ihn, ein Vertrauensverhiltnis zu den Mitarbeitern, die
Thnen wichtig sind, aufzubauen. Er kann eines der menschlichen
Bindeglieder sein, die gute Leute an Ihr Unternehmen binden.
Achten Sie auf seine anderen starken Talente. Wenn er auch Talente
im Bereich Fokus, Arrangeur oder Selbstbewusstsein hat, kann er das
Potenzial haben, andere zu fithren. Mitarbeiter werden immer en-
gagierter fiir jemand arbeiten, von dem sie wissen, dass er fiir sie
daist und der will, dass sie Erfolg haben. Er kann diese Art der Be-
ziehungen leicht aufbauen.

Oft ist GrofRziigigkeit eine seiner Stirken. Weisen Sie ihn auf seine
Grofziigigkeit hin und darauf, wie er auf andere wirkt und Bezie-
hungen schafft. Er wird Thre Aufmerksambkeit schitzen, und damit
wird IThre eigene Beziehung zu ihm gestirkt.
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Wie man einen Mitarbeiter mit einem ausgeprdgten Talent
im Bereich Disziplin fiihrt

Geben Sie diesem Mitarbeiter die Moglichkeit, Struktur in eine
planlose oder chaotische Situation zu bringen. Da er sich niemals
mit solchen ungeordneten Situationen abfinden wird — dies sollten
Sie auch nicht von ihm erwarten —, wird er nicht ruhen, bis Ord-
nung und Berechenbarkeit wiederhergestellt sind.

Durcheinander wird ihn drgern. Erwarten Sie nicht von ihm, dass
er es lange in einer unordentlichen Umgebung aushilt. Beauftra-
gen Sie ihn entweder damit, Ordnung in die Sache zu bringen, oder
finden Sie ein anderes Umfeld fiir ihn.

Informieren Sie ihn immer rechtzeitig itber Termine. Er hat das Be-
diirfnis, die Arbeiten vor dem Zeitplan zu erledigen, und das kann
er nur, wenn Sie ihm den Zeitplan mitteilen.

Versuchen Sie, ihn nicht mit plstzlichen Anderungen des Plans
und der Priorititen zu tiberraschen. Uberraschungen sind fiir ihn
Schicksalsschlige. Sie kénnen ihm den Tag verderben.

Wenn es viele Dinge gibt, die in einem bestimmten Zeitraum erle-
digt werden miissen, respektieren Sie sein Bediirfnis, Priorititen
zu setzen. Nehmen Sie sich die Zeit, dies gemeinsam mit ihm zu
tun, und wenn der Zeitplan festgelegt ist, halten Sie sich daran.
Bitten Sie ihn, falls angebracht, Thnen bei der Planung und Orga-
nisation IThrer eigenen Arbeit zu helfen. Sie kénnten ihn bitten,
Thr Zeitmanagementsystem oder sogar Thren Plan, Arbeitsabliufe
in Threr Abteilung zu verindern, zu tiberpriifen. Sagen Sie seinen
Kollegen, dass dies eine seiner Stirken ist, und ermutigen Sie ihn,
sie um Ahnliches zu bitten.

Er kann ausgezeichnet effektive Arbeitsabliufe entwickeln. Wenn
er gezwungen ist, in einer Situation zu arbeiten, die Flexibilitit und
Reaktionsfihigkeit erfordert, regen Sie an, verschiedene Routinen zu
entwickeln, die fiir die jeweilige Situation geeignet sind. Auf diese
Weise kann er auf Uberraschungen reagieren.
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Wie man einen Mitarbeiter mit einem ausgeprdgten Talent
im Bereich Einfiihlungsvermaogen fiihrt

Bitten Sie diesen Mitarbeiter, Thnen dabei zu helfen, in Erfahrung
zu bringen, wie sich Thre Mitarbeiter innerhalb des Unternehmens
fuhlen. Er ist sensibel fuir die Gefiihle anderer.

Bevor Sie sich sein Engagement fiir ein bestimmtes Projekt sichern,
fragen Sie ihn, was er dartiber denkt und wie andere Leute die Sache
sehen. Fiir ihn sind Emotionen genauso real wie andere, prakti-
schere Faktoren, und sie miissen bei Entscheidungen beriicksichtigt
werden.

Seien Sie gefasst darauf, dass er weint, aber itberreagieren Sie nicht.
Trinen sind ein Teil seines Lebens. Er kann die Freude oder Trago-
die in dem Leben eines anderen Menschen deutlicher spiiren als
dieser Mensch selbst.

Helfen Sie diesem Mitarbeiter, sein Einfithlungsvermégen als eine
besondere Gabe zu sehen. Es kann ihm so natiirlich erscheinen,
dass er jetzt glaubt, jedermann fiihle so wie er, oder ihn kénnte die
Stirke seiner Gefiihle verlegen machen. Zeigen Sie ihm, wie er sein
Einfithlungsvermégen zum allgemeinen Vorteil nutzen kann.
Testen Sie die Fihigkeit dieses Mitarbeiters, Entscheidungen instink-
tiv statt logisch zu treffen. Es kann sein, dass er nicht in der Lage
ist, auszudriicken, warum er eine gewisse Mafinahme fiir richtig
hilt, aber er wird dessen ungeachtet oft Recht haben. Fragen Sie
ihn: »Was sagt Thnen Thr Bauch, was wir tun sollten?«

Richten Sie es so ein, dass er mit positiven, optimistischen Men-
schen zusammenarbeitet. Er wird diese Gefiihle spiegeln und mo-
tiviert werden. Halten Sie ihn demgegentiber von Pessimisten und
Zynikern fern, die ihn nur deprimieren.

Wenn Mitarbeiter oder Kunden Schwierigkeiten haben zu verstehen,
warum eine Maflnahme erforderlich ist, bitten Sie ihn um Hilfe.
Wahrscheinlich erkennt er, warum sie Vorbehalte haben.
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Wie man einen Mitarbeiter mit einem ausgeprdgten Talent
im Bereich Einzelwahrnehmung fiihrt

Bitten Sie diesen Mitarbeiter, in der Personalabteilung fiir Neuein-
stellungen titig zu sein. Er wird wahrscheinlich die Stirken und
Schwichen jedes einzelnen Kandidaten sehr gut beurteilen kénnen.
Bitten Sie ihn mitzuhelfen, die Produktivitit Thres Unternehmens
zu steigern, indem jeder Mitarbeiter einen Posten bekommt, der
seinen Stirken und Schwichen entspricht.

Setzen Sie ihn in einem Programm fiir leistungsorientierte Ver-
giitung ein, in der jeder Mitarbeiter gemifl seinen Stirken bezahlt
wird.

Wenn Sie Schwierigkeiten haben, die Sichtweise eines bestimmten
Mitarbeiters zu verstehen, besprechen Sie mitihm, was Sie tun konn-
ten. Seine Intuition ist hilfreich, eine geeignete Lésung zu finden.
Bitten Sie ihn, wenn es angebracht ist, einen internen Kursus fiir
eine Gruppe von neuen Mitarbeitern abzuhalten. Er kann ein Ge-
spiir dafiir haben, wie jeder Einzelne lernt.

Beachten Sie seine anderen ausgeprigten Talente. Wenn seine Ta-
lente Entwicklung und Arrangeur ebenfalls stark ausgeprigt sind,
hat er das Potenzial zur Fithrungskraft oder zum Abteilungsleiter.
Wenn seine Stirke in den Talenten Autoritit und Kontakifreudigkeit
liegt, wird er wahrscheinlich sehr gut aus Interessenten Kunden
machen konnen.
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Wie man einen Mitarbeiter mit einem ausgeprdgten Talent
im Bereich Entwicklung fiihrt

Bitten Sie diesen Mitarbeiter, Ihnen zu sagen, welche Kollegen an
ihren Aufgaben wachsen. Er wird wahrscheinlich kleinste Fort-
schritte der Entwicklung wahrnehmen, die anderen entgehen.
Positionieren Sie ihn so, dass er anderen helfen kann, im Unter-
nehmen zu wachsen. Geben Sie ihm zum Beispiel die Méglichkeit,
Mentor fiir einen oder zwei Kollegen seiner Wahl zu sein, oder eine
Gruppe iiber ein Leitthema des Unternehmens wie Sicherheit, Ver-
giitungen oder Kundendienst zu unterrichten. Unterstiitzen Sie ihn
in seinem Wunsch nach Weiterbildung.

Teilen Sie ihn als denjenigen ein, der seinen Kollegen Anerkennung
zuspricht. Er geniefit es, Lob zu verteilen und die angesprochenen
Kollegen werden wissen, dass das Lob echt ist.

Er konnte ein Kandidat fiir eine Stelle als Abteilungsleiter, Team-
fithrer oder Manager sein.

Wenn er bereits Manager oder leitender Angestellter ist, suchen Sie
in seiner Abteilung nach Leuten, die innerhalb des Unternehmens
Aufgaben mit groferer Verantwortung itbernehmen kénnen. Er {6r-
dert Leute und bereitet sie auf die Zukunft vor.

Stiarken Sie sein Selbstverstindnis als Mensch, der Leute ermu-
tigt, sich selbst zu tibertreffen und auszuzeichnen. Sagen Sie ihm
zum Beispiel: »Die Mitarbeiter hitten niemals allein den Rekord
gebrochen. Thre Ermutigung und Ihr Vertrauen haben sie dabei
angefeuert.«

Seien Sie sich bewusst, dass er einen leistungsschwachen Mitarbei-
ter noch immer schiitzen kénnte, wenn dieser lingst versetzt oder
gekiindigt sein sollte. Helfen Sie ihm, diesen schiitzenden Instinkt
darauf zu konzentrieren, Menschen zum Erfolg zu bringen, und
nicht Leute zu unterstiitzen, die eine dauernde Last fiir das Unter-
nehmen sind. Das Beste, was er fiir solche Mitarbeiter tun kann, ist
es, eine Moglichkeit fiir sie zu entdecken, in der sie sich wirklich
beweisen kénnen.
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Wie man einen Mitarbeiter mit einem ausgeprdgten Talent
im Bereich Fokus flihrt

Setzen Sie Ziele mit Terminen, und lassen Sie dann diesen Mitar-
beiter herausfinden, wie er sie einhilt. Er wird am besten in einer
Umgebung arbeiten, in der er seine Arbeitsabliufe selbst steuern
kann.

Gehen Sie bei ihm regelmifig vorbei, so oft, wie er es fiir sinnvoll
hilt. Er wird durch diese regelmifRigen Uberpriifungen aufblithen,
weil er gern iiber Ziele und den Fortschritt auf dem Weg zu ihnen
spricht. Fragen Sie ihn, wie oft Sie sich treffen sollten, um Ziele und
Zielsetzungen zu besprechen.

Erwarten Sie nicht, dass er gegentiber den Gefiihlen anderer immer
feinfiihlig ist, weil seine Arbeit fiir ihn absoluten Vorrang vor Gefiih-
len hat. Wenn er auch ein Talent fuir Einfiihlungsvermagen besitzt, ist
dies offenkundig weniger wichtig. Dennoch sollten Sie immer die
Moglichkeit beriicksichtigen, dass er beim Sturm auf seine Ziele
auf Gefiihlen anderer herumtrampelt.

Stindige Anderungen stéren ihn. Um dies zu steuern, gebrauchen
Sie eine Sprache, die er versteht. Sprechen Sie zum Beispiel von
Anderungen in Worten wie »neue Ziele« und »neue ErfolgsmaR-
nahmen«. Ausdriicke wie diese verleihen der Anderung einen Weg
und einen Zweck, die seiner natiirlichen Denkweise entsprechen.

Wenn es Projekte gibt, bei denen Termine eingehalten werden miis-
sen, bitten Sie ihn um seine Beteiligung. Er hilt Termine instinktiv
ein. Sobald er ein eigenes Projekt mit einem Termin hat, wird er
seine ganze Energie darauf konzentrieren, bis es abgeschlossen ist.
Lassen Sie ihn an einem Zeitmanagementseminar teilnehmen. Er
wird dort wahrscheinlich keine besondere Leistung zeigen, aber
weil sein Talent Fokus ihn dazu dringt, sich auf Ziele so schnell
wie moglich zu zu bewegen, wird er die Effizienz schitzen, die das
Zeitmanagement mit sich bringt.

Seien Sie sich dartiiber im Klaren, dass ihn unstrukturierte Bespre-
chungen drgern, deshalb versuchen Sie der Tagesordnung zu folgen,
wenn er an einem Gesprich teilnimmt.
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Wie man einen Mitarbeiter mit einem ausgeprdgten Talent
im Bereich Gleichbehandlung fiihrt

Wenn die Zeit gekommen ist, dem Team nach der Vollendung eines
Projektes Anerkennung zu zollen, bitten Sie diesen Mitarbeiter, den
Beitrag jedes Einzelnen genau zu erfassen. Er wird sicherstellen,
dass jeder die Anerkennung erhilt, die er oder sie wirklich verdient.
Wenn Sie dauerhafte Arbeitsverfahren umsetzen miissen, bitten
Sie ihn, dabei zu helfen, die Routineabliufe fiir Thr Unternehmen
festzulegen. Wenn sich viel verindert, unterstiitzen Sie ihn, weil er
sich bei vorhersehbaren Abliufen wohler fiihlt.

Bei analytischen Aufgaben bitten Sie diesen Mitarbeiter, Gruppen-
daten statt Einzeldaten zu bearbeiten. Er ist wahrscheinlich begab-
ter, Generalisierungen, die fiir die Gruppe festzustellen sind, statt
Besonderheiten einzelner Mitarbeiter zu erkennen.

Wenn Sie als Fithrungskraft mit Situationen kimpfen, in denen
Regeln mit sofortiger Wirkung und rigoros durchgesetzt werden
miissen, und niemand bevorzugt werden soll, bitten Sie ihn, ein-
zugreifen und dies zu erledigen. Erklirungen und Begriindungen
dafiir werden ihm ganz nattirlich zufliefRen.

Wenn es erforderlich ist, verschiedene Menschen gleich zu behan-
deln, bitten Sie ihn, an der Ausarbeitung der Regeln mitzuarbeiten.
Er hat eine Neigung zum Praktischen und wird es deshalb wahr-
scheinlich vorziehen, Aufgaben zu erledigen und Entscheidungen
zu treffen, statt sich mit abstrakteren Arbeiten wie Brainstorming
oder langfristiger Planung zu befassen.

222 Teil Il — Stirken einsetzen



Wie man einen Mitarbeiter mit einem ausgeprdgten Talent
im Bereich Harmoniestreben fiihrt

« Steuern Sie diesen Mitarbeiter so weit wie moglich um Konflikte
herum. Lassen Sie ihn nicht an Konferenzen teilnehmen, in denen
es mit einiger Sicherheit Konflikte gibt, weil er in der Konfrontation
mit anderen nicht die beste Figur abgibt.

« Suchen Sie Ubereinstimmungen mit ihm, und besprechen Sie sie
regelmiflig mit ihm. Umgeben Sie ihn mit anderen Mitarbeitern,
denen Harmonie ebenfalls wichtig ist. Er wird, wenn er weif3, dass
er Unterstiitzung bekommt, immer konzentrierter, produktiver und
kreativer sein. Vergeuden Sie Thre Zeit nicht damit, mit diesem Mit-
arbeiter kontroverse Themen zu diskutieren. Er wird die Debatte
nicht um ihrer selbst willen genieflen. Stattdessen konzentrieren
Sie Thre Besprechungen auf praktische Fragen, in denen klare MaR-
nahmen beschlossen werden koénnen.

« Erwarten Sie nicht von ihm, dass er seine Missbilligung duflert,
selbst wenn Sie falsch liegen. Um der Harmonie willen konnte er
mit dem Kopf nicken, obwohl er Thre Idee missbilligt. Infolgedes-
sen niitzen Thnen in einer solchen Situation andere Mitarbeiter, die
instinktiv ihre Meinung sagen.

« Manchmal kann er Konfliktparteien helfen. Er wird nicht zwangs-
ldufig das Problem l6sen, aber er unterstiitzt sie dabei, andere Ge-
biete zu finden, auf denen sie iibereinstimmen. Diese Gemein-
samkeiten konnen der Ausgangspunkt fiir eine erneute produktive
Zusammenarbeit sein.

« Indem, was er tut, will er sich sicher fithlen. Helfen Sie ihm, eine
mafigebliche Riickendeckung (Expertenmeinung) fiir seine Aktivi-
titen zu finden.
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Wie man einen Mitarbeiter mit einem ausgeprdgten Talent
im Bereich Hochstleistung fiihrt

Dieser Mitarbeiter interessiert sich dafiir, etwas Funktionierendes
zu maximieren. Er wird wahrscheinlich nicht besonders daran in-
teressiert sein, etwas Fehlerhaftes zu reparieren.

Vermeiden Sie es, ihm Aufgaben zu geben, die stindige Problem-
losungen erfordern.

Er wird erwarten, dass Sie seine Stirken verstehen und ihn wegen
dieser Stirken schitzen. Er wird frustriert, wenn Sie sich zu sehr
mit seinen Schwichen beschiftigen.

Setzen Sie einen Termin an, um seine Stirken im Detail zu bespre-
chen und eine Strategie festzulegen, wie und wo diese Stirken zum
Vorteil des Unternehmens eingesetzt werden kénnen. Er wird diese
Gespriche geniefen und viele praktische Vorschlige machen, wie
seine Stirken am besten eingesetzt werden konnen. Helfen Sie ihm
soweit wie moglich dabei, einen Karriereplan zu entwerfen, der es
ihm ermoglicht, sich in seiner derzeitigen Funktion zur Hochst-
leistung zu steigern. Er wird instinktiv auf dem Weg seiner Stirken
bleiben wollen und deshalb Karrierestrukturen ablehnen, die ihn
nur von diesem Weg abbringen, weil er mehr verdienen konnte.
Bitten Sie ihn, eine Arbeitsgruppe zur Ermittlung der besten Arbeits-
weisen innerhalb Thres Unternehmens zu leiten. Er ist von Natur
aus wissbegierig, wenn es darum geht, Hochstleistungen zu ent-
decken und voranzutreiben.

Bitten Sie um seine Mithilfe beim Entwurf eines Programms, um
die Produktivitit jedes Mitarbeiters zu erkennen und zu wiirdigen.
Er denkt gerne dariiber nach, wie die Hochstleistung jeder Aufgabe
aussehen sollte.
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Wie man einen Mitarbeiter mit einem ausgeprdgten Talent
im Bereich Ideensammler fiihrt

Biindeln Sie die natiirliche Neugier dieses Mitarbeiters, indem Sie
ihn bitten, ein fiir Thr Unternehmen wichtiges Thema zu erforschen.
Thm macht Wissen Spaf3, das auf Forschungsergebnissen basiert.
Geben Sie ihm Aufgaben mit einer starken Forschungskomponente.
Beriicksichtigen Sie seine anderen starken Talente. Wenn er auch
stark in der Entwicklung ist, kann er sich als Lehrer oder Ausbilder
auszeichnen, weil seine Vortrige durch faszinierende Fakten und
Anekdoten glinzen.

Unterrichten Sie ihn stindig iiber die Neuigkeiten innerhalb Thres
Unternehmens. Er muss eingeweiht sein. Geben Sie ihm Biicher,
Artikel und Referate, die ihn interessieren konnten.

Ermutigen Sie ihn, im Internet zu surfen. Er wird es ebenfalls nut-
zen, um sich zu informieren. Nicht alles wird sofort niitzlich sein,
aber es stirkt sein Selbstbewusstsein.

Helfen Sie ihm, ein System zu entwickeln, um die gesammelten
Informationen zu speichern, damit er sie zur rechten Zeit dem Un-
ternehmen zur Verfiigung stellen kann. Fragen Sie ihn in Bespre-
chungen gezielt nach Informationen. Loben Sie sein Gedichtnis,
zum Beispiel: »Das ist erstaunlich. Sie scheinen immer die Fakten
zu haben, die wir gerade brauchen .«
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Wie man einen Mitarbeiter mit einem ausgeprdgten Talent
im Bereich Integrationsbestreben fiihrt

Dieser Mitarbeiter ist daran interessiert, dass sich jedermann als
Teil des Teams fiihlt. Bitten Sie ihn, ein Orientierungsprogramm
fiir neue Mitarbeiter auszuarbeiten. Er wird begeistert sein, darii-
ber nachzudenken, wie diese Neuen willkommen geheiflen werden
kénnen.

Bitten Sie ihn, eine Arbeitsgruppe fiir die Einstellung von Angehs-
rigen von Minderheiten zu leiten. Er kann sich instinktiv in Benach-
teiligte einfithlen.

Wenn Sie Gruppenfunktionen zu vergeben haben, lassen Sie ihn
sicherstellen, dass jeder beteiligt ist. Er wird sich Miihe geben, um
zu gewihrleisten, dass weder eine einzelne Person noch eine Gruppe
iibersehen wird.

Nutzen Sie auf die gleiche Weise das Integrationsbestreben dieses
Mitarbeiters, indem Sie ihn mit Kunden arbeiten lassen. Richtig
positioniert, kann er Barrieren zwischen Kunden und dem Unter-
nehmen iiberwinden helfen.

Wahrscheinlich schitzt er die Eliteprodukte fiir einen kleinen Markt
nicht so sehr wie die Produkte oder Dienstleistungen fiir den breiten
Markt. Positionieren Sie ihn fiir letzteres. Er geniefit es, umfassende
Vertriebswege zu planen.

In manchen Situationen kann es angebracht sein, ihn als Bindeglied
zwischen Threm Unternehmen und den lokalen sozialen Verbinden
einzusetzen.
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Wie man einen Mitarbeiter mit einem ausgeprdgten Talent
im Bereich Intellekt fiihrt

Nutzen Sie die Tatsache, dass Denken diesen Mitarbeiter mit Ener-
gie auflidt. Wenn Sie zum Beispiel erkliren, warum etwas getan
werden muss, bitten Sie ihn, es fiir Sie zu durchdenken und Ihnen
dann die perfekte Erklirung zu geben.

Zogern Sie nicht, sein Denken herauszufordern. Er sollte sich da-
durch nicht bedroht fithlen, im Gegenteil, er wird es als ein Zeichen
nehmen, dass Sie ihn beachten, und es wird ihn motivieren.
Ermutigen Sie ihn, sich ab und zu etwas Zeit zum Griibeln zu neh-
men. Fiir manche Menschen ist reine Denkzeit kein produktives
Verhalten, fiir ihn aber sehr wohl. Er wird dadurch mehr Klarheit
und Selbstvertrauen gewinnen.

Wenn Thnen Biicher, Artikel oder Vorschlige vorliegen, die bewertet
werden miissen, bitten Sie ihn, sie zu lesen und Thnen Bericht zu
erstatten. Er liest sehr gern.

Sprechen Sie im Detail mit ihm tiber seine Stirken. Er wird die
Selbstbeobachtung und -reflexion wahrscheinlich geniefRen.
Geben Sie ihm die Moglichkeit, sein Denken anderen Mitarbeitern
in der Abteilung zu prisentieren. Unter dem Druck, sein Denken
anderen mitzuteilen, werden sich seine Gedanken differenzieren
und kliren.

Lassen Sie ihn mit jemandem mit dem Talent Tatkraft zusammen-
arbeiten. Dieser Partner wird ihn dringen, gemif seinen Gedanken
und Ideen zu handeln.
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Wie man einen Mitarbeiter mit einem ausgeprdgten Talent
im Bereich Kommunikationsfihigkeit fiihrt

Erforschen Sie gemeinsam mit diesem Mitarbeiter, wie seine Kom-
munikationsstirke so entwickelt werden kann, dass er einen noch
bedeutenderen Beitrag fiir das Unternehmen erbringen kann.

Es fillt ihm leicht, ein Gesprich weiterzufiihren. Bitten Sie ihn, zu
Versammlungen, Essen oder anderen Veranstaltungen zu kommen,
auf denen Sie mit Interessenten oder Kunden zusammentreffen.
Bitten Sie ihn, Anekdoten und interessante Ereignisse aus der Ge-
schichte Thres Unternehmens zu sammeln, und schaffen Sie dann
eine Gelegenheit, diese Geschichten seinen Kollegen zu erzihlen.
Er wird helfen, Thre Unternehmenskultur zum Leben zu erwecken
und Sie so zu stirken.

Nehmen Sie sich die Zeit, mit ihm iiber sein Leben und seine Er-
fahrungen zu sprechen. Er wird das Zuhoren genieflen, und Thr
Verhiltnis wird dadurch vertrauter werden.

Besprechen Sie mit ihm Thre Pline fiir die Betriebsfeste. Er wird
wahrscheinlich gute Ideen sowohl fiir den inhaltlichen als auch fiir
den unterhaltenden Teil der Veranstaltung haben.

Bitten Sie ihn, einigen der Spezialisten in Ihrem Unternehmen
dabei zu helfen, deren Prisentationen zu verbessern. Bei manchen
Gelegenheiten sollte er selbst die Vortrige tibernehmen.

Wenn Sie ihn zu einer Moderationsausbildung schicken, stellen Sie
sicher, dass er an einem kleinen Kurs mit fortgeschrittenen Teil-
nehmern und einem erstklassigen Dozenten teilnimmt. In einem
Anfingerkurs wird er sich sehr schnell langweilen.
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Wie man einen Mitarbeiter mit einem ausgeprdgten Talent
im Bereich Kontaktfreudigkeit fiihrt

Versuchen Sie, diesem Mitarbeiter eine Aufgabe zu geben, bei der
er die Chance hat, jeden Tag neue Leute kennen zu lernen: Daraus
zieht er Energie.

Setzen Sie ihn in der Empfangshalle des Unternehmens ein. Er
schafft eine freundliche und entspannte Atmosphire.

Helfen Sie ihm, ein System zu schaffen, um sein Namengedichtnis
zu unterstiitzen. Setzen Sie ihm das Ziel, sich von so vielen Kun-
den wie moglich die Namen und einige personliche Einzelheiten zu
merken. Er kann Threm Unternehmen helfen, Verbindungen zum
Markt zu schaffen.

Wenn er nicht auch stark in Talenten wie Einfithlungsvermogen
und Bindungsfihigkeit ist, wird ihm keine Position gefallen, in der
er enge Beziehungen zu den Kunden aufbauen soll. Stattdessen
kénnte er es sehr wohl vorziehen, neue Menschen zu treffen und
fiir sich zu gewinnen, um sich dann dem Nichsten zuzuwenden.
Mit seinem Talent Kontaktfreudigkeit wird er Sie fiir sich einnehmen,
und Sie werden ihn deshalb mégen. Wenn Sie iiberlegen, diesem
Mitarbeiter neue Aufgaben und Verantwortungen zu iibergeben, be-
achten Sie aber, dass Sie diesen personlichen Eindruck hinter seine
echten Stirken zuriickstellen. Lassen Sie sich nicht vom Talent Kon-
taktfreudigkeit blenden.

Wenn moglich, bitten Sie ihn, die Kontaktperson fiir Thr Unterneh-
men in der Nachbarschaft zu sein. Lassen Sie Thr Unternehmen
durch ihn bei Verbinden und Konferenzen vertreten.
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Wie man einen Mitarbeiter mit einem ausgeprdgten Talent
im Bereich Kontext fiihrt

Wenn Sie diesen Mitarbeiter bitten, etwas zu tun, nehmen Sie sich
die Zeit, die Gedankenginge zu erkliren, die zu dieser Maflnahme
fiihren. Er muss den Hintergrund einer Vorgehensweise verstehen,
bevor er sich fiir sie engagieren kann.

Wenn Sie ihm neue Kollegen vorstellen, bitten Sie diese Kollegen
iiber ihren eigenen Werdegang zu sprechen, bevor sie wieder zum
Tagesgeschift tibergehen.

Wenden Sie sich in Besprechungen immer ihm zu, um zusammen-
zufassen, was bisher getan und was daraus gelernt wurde. Thm ist
instinktiv wichtig, dass sich andere tiber die Zusammenhinge der
Entscheidungsfindung klar sind.

Er denkt in Fallstudien, das heif3t, er iiberlegt sich »Wann standen
wir schon einmal vor einer dhnlichen Situation, was taten wir da-
mals, was geschah, was haben wir daraus gelernt?«. Sie kénnen von
ihm erwarten, sein Talent einzusetzen, um anderen beim Lernen
zu helfen, insbesondere wenn es einen Bedarf fiir Fallstudien gibt.
Bitten Sie ihn, unabhingig von dem Thema aussagekriftige Fille
zu sammeln, die Kernaussagen herauszufiltern und dann vielleicht
einen Vortrag iiber diese Fille zu halten.

Er kann dasselbe fiir Ihre Unternehmenskultur tun. Bitten Sie ihn,
Fille von Mitarbeitern zu sammeln, die sich vorbildhaft im Unter-
nehmen einbringen. Die Unternehmenskultur wird so durch seine
Beitrige in Mitteilungsblittern, Unterrichtsstunden, auf Websites,
Videos und so weiter gestirkt.
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Wie man einen Mitarbeiter mit einem ausgeprdgten Talent
im Bereich Leistungsorientierung fiihrt

In Zeiten, in denen Mehrarbeit geleistet werden muss, wenden
Sie sich an diesen Mitarbeiter. Denken Sie daran, dass der Spruch
»Wenn Sie wollen, dass eine Arbeit erledigt wird, fragen Sie einen
vielbeschiftigten Menschen« im Allgemeinen wahr ist.

Erkennen Sie an, dass er gern beschiftigt ist. In Besprechungen zu
sitzen, langweilt ihn wahrscheinlich. Also lassen Sie ihn entweder
seine Arbeit tun, oder richten Sie es so ein, dass er nur an den Be-
sprechungen teilnehmen muss, in denen Sie ihn wirklich brauchen
und er sich voll engagieren kann.

Helfen Sie ihm, seine Ergebnisse sichtbar zu machen. Es mag ihm
gefallen, seine Stunden zu erfassen, aber wichtiger ist, dass es einen
Weg gibt, die kumulative Produktion zu messen. Einfache Kriterien
wie die Zahl der bedienten Kunden, die Zahl der nach Namen be-
kannten Kunden, durchgearbeitete Akten, angesprochene Interes-
senten oder besuchte Patienten werden ihm helfen, seine Leistung
zu bestimmen.

Bauen Sie eine Beziehung zu diesem Mitarbeiter dadurch auf, dass
Sie neben ihm arbeiten. Gemeinsam hart zu arbeiten, schweifdt zu-
sammen. Und halten Sie Leistungsschwache von ihm fern. »Bum-
melanten« drgern ihn.

Wenn dieser Mitarbeiter einen Auftrag abschliefit, ist eine Ruhe-
pause oder eine leichte Aufgabe kaum die von ihm gewiinschte Be-
lohnung. Er wird viel mehr motiviert, wenn Sie ihm Anerkennung
fiir seine vollbrachte Leistung zollen und ihm dann ein neues Ziel
setzen, das ihn fordert.

Dieser Mitarbeiter kann sehr wohl weniger Schlaf benéstigen und
frither aufstehen als die meisten. Erkennen Sie dies an, wenn es
bei der Arbeit erforderlich ist. Stellen Sie ihm auch Fragen wie:
»Wie lange haben Sie gestern gearbeitet, um das zu schaffen?« oder
»Wann sind Sie heute frith gekommen?«. Er wird diese Art der Auf-
merksambkeit schitzen.

Vielleicht sind Sie versucht, ihn zu beférdern, einfach weil er ein
Selbstlaufer ist. Dies kénnte ein Fehler sein, wenn es ihn von dem
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abbringt, was er am besten kann. Ein besserer Kurs wire es, seine
anderen Talente und Stirken genau zu bestimmen und dann nach
Moglichkeiten zu suchen, ihn noch mehr Gutes vollbringen zu

lassen.
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Wie man einen Mitarbeiter mit einem ausgeprdgten Talent
im Bereich Positive Einstellung fiihrt

Dieser Mitarbeiter bringt Schwung und Energie an seinen Arbeits-
platz. Suchen Sie Wege, ihn so nahe wie moglich an den Kunden zu
positionieren. Er wird Thr Unternehmen positiver und dynamischer
erscheinen lassen.

Bitten Sie ihn, bei der Planung von Kundenveranstaltungen zu
helfen, zum Beispiel bei Vorstellungen neuer Produkte oder
Dienstleistungen.

Das Talent Positive Einstellung impliziert nicht, dass er immer guter
Stimmung ist. Es besagt vielmehr, dass er mit seinem Humor und
seiner Haltung die Menschen fiir ihre Arbeit begeistern kann. Er-
innern Sie ihn an diese Stirke, und ermutigen Sie ihn, sie zu nutzen.
Zyniker werden ihm sehr schnell seine Energie rauben. Erwarten
Sie von ihm nicht, dass er negativ eingestellte Menschen aufmun-
tert. Er ist viel besser, wenn er gebeten wird, im Grunde genommen
positiv eingestellte Menschen anzuspornen, die einfach nur einen
Zindfunken brauchen.

Sein Enthusiasmus ist ansteckend. Beachten Sie dies, wenn Sie ihn
in Projektteams zuteilen.

Er liebt es, Fortschritte zu feiern. Wenn gewisse Meilensteine er-
reicht worden sind, bitten Sie ihn um Ideen, um sie anzuerkennen
und zu feiern. Er wird kreativer als die meisten anderen sein.
Beachten Sie seine anderen ausgeprigten Talente. Wenn er auch
stark im Talent Entwicklung ist, konnte er sich als ausgezeichneter
Trainer oder Lehrer erweisen, weil er Begeisterung in den Unter-
richtsraum bringt. Wenn Autoritit eines seiner ausgeprigtesten Ta-
lente ist, kénnte er im Verkauf glinzen, weil er Bestimmtheit und
Energie kraftvoll kombiniert.
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Wie man einen Mitarbeiter mit einem ausgeprdgten Talent
im Bereich Selbstbewusstsein fiihrt

Geben Sie diesem Mitarbeiter eine Aufgabe, in der er den Spielraum
hat, wichtige Entscheidungen zu treffen. Er wird es weder wollen
noch brauchen, an die Hand genommen zu werden.

Positionieren Sie ihn in einer Aufgabe, in der Beharrlichkeit Voraus-
setzung fiir den Erfolg ist. Er hat das Selbstvertrauen, den Kurs zu
halten, auch wenn der Druck besteht, die Richtung zu dndern.
Geben Sie ihm eine Aufgabe, die eine Aura der Sicherheit und Sta-
bilitit verlangt. In kritischen Augenblicken wird seine innere Auto-
ritit seine Kollegen und seine Kunden beruhigen.

Unterstiitzen Sie sein Selbstverstindnis, dass er ein Mann der Tat
ist. Bestirken Sie ihn mit Bemerkungen wie: »Das ist [hre Sache.
Sie machen das.« oder »Was sagt Ihnen Ihre Intuition? Gehen Sie
mit Threr Intuition daran.«.

Lassen Sie ihn wissen, dass seine Entscheidungen und Handlungen
Ergebnisse bringen. Er ist am produktivsten, wenn er glaubt, seine
Welt zu steuern. Heben Sie hervor, worin er gut ist.
Beriicksichtigen Sie, dass er manchmal meint, etwas tun zu kén-
nen, das nicht seiner tatsichlichen Stirke entspricht. Obwohl sich
sein Selbstvertrauen oft als niitzlich erweist, stellen Sie sicher,
diese Punkte sofort anzusprechen, wenn er sich zu viel zutraut
oder schwerwiegende falsche Entscheidungen trifft. Er braucht ein
klares Feedback, um diese Situation zu verstehen.

Achten Sie auf seine anderen ausgeprigten Talente. Wenn er auch
Talente wie Zukunftsorientierung, Fokus, Bedeutsamkeit oder Arran-
geur besitzt, kann er sehr wohl eine Fithrungsposition innerhalb
Thres Unternehmens annehmen.
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Wie man einen Mitarbeiter mit einem ausgeprdgten Talent
im Bereich Strategie flihrt

Stellen Sie diesen Mitarbeiter an die vorderste Front Ihres Unter-
nehmens. Seine Fihigkeit, Probleme und deren Losungen vorher-
zusehen, werden niitzlich sein. Bitten Sie ihn zum Beispiel, aus allen
Moglichkeiten die beste Marschroute fiir Thre Abteilung heraus-
zufinden. Schlagen Sie vor, dass er die beste Strategie entwickelt.
Binden Sie ihn in die organisatorische Planung ein. Fragen Sie ihn:
»Was konnen wir erwarten, wenn dieses oder jenes geschieht?«
Geben Sie ihm immer geniigend Zeit, eine Situation zu durchden-
ken, bevor Sie ihn um seine Meinung bitten. Er muss einige Sze-
narios im Geiste durchspielen, bevor er seine Meinung zum Aus-
druck bringt.

Erkennen Sie die Stirke dieses Mitarbeiters im Talent Strategie an,
indem Sie ihn auf ein Seminar fiir strategische Planung oder auf
einen Zukunftsworkshop schicken. Die neuen Informationen wer-
den seine Ideen schirfen.

Eine Stirke dieses Mitarbeiters ist es wahrscheinlich, seine Ideen
und Gedanken zu formulieren. Bitten Sie ihn, seine Ideen Kollegen
vorzutragen oder sie fiir einen internen Rundbrief aufzuschreiben,
um diese Fihigkeit zu maximieren.

Wenn Sie von Strategien horen oder lesen, die sich in Threm Fach-
gebiet bewihrt haben, teilen Sie sie diesem Mitarbeiter mit. Dies
wird ihn anregen.
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Wie man einen Mitarbeiter mit einem ausgeprdgten Talent
im Bereich Tatkraft fiihrt

Fragen Sie diesen Mitarbeiter, welche neuen Ziele oder Verbesse-
rungen von seiner Abteilung erreicht werden sollten. Wihlen Sie
ein fiir ihn geeignetes Gebiet und tibertragen Sie ihm die Verant-
wortung fiir die Planung und Durchfiithrung des Projekts.

Teilen Sie ihm mit, dass Sie wissen, dass er der Mitarbeiter ist, der
etwas fertig bringt, und dass Sie ihn zu kritischen Zeiten um seine
Hilfe bitten werden. Thre Erwartungen werden ihn in Schwung
bringen.

Teilen Sie ihn einem Team zu, das nicht weiterkommt und mehr
redet als leistet. Er wird es zu Leistungen anspornen.

Wenn dieser Mitarbeiter sich beschwert, horen Sie aufmerksam
zu — Sie konnten etwas lernen. Aber dann ziehen Sie ihn auf Thre
Seite, indem Sie iiber neue Initiativen sprechen, die er durchfiithren
konnte, oder iiber Verbesserungen, die er morgen umsetzen kann.
Tun Sie dies schnell, weil er schnell negative Energien freisetzt,
wenn er aus dem Gleis gerit.

Priifen Sie seine anderen Talente. Wenn er ein starkes Talent im
Bereich Autoritit hat, kénnte er das Potenzial zum tiberzeugenden
Verkiufer haben. Wenn er auch stark in Bindungsfihigkeit und Kon-
taktfreudigkeit ist, konnte er ausgezeichnet Personal fiir Sie werben,
indem er die Kandidaten anwirbt, und sie dann dazu bewegt, sich
Zu engagieren.

Um zu vermeiden, dass er gegen zu viele Hindernisse anrennt,
geben Sie ihm Kollegen zur Seite, die eine starke Begabung fiir Stra-
tegie oder das Talent Analytisch haben. Sie kénnen ihm helfen, um
die Ecke zu schauen. Sie miissen ihm bei diesen Partnerschaften
jedoch zur Seite stehen, damit sein instinktives Handeln nicht von
dem Wunsch der anderen, zu planen und zu analysieren, in den
Hintergrund gedringt wird.
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Wie man einen Mitarbeiter mit einem ausgeprdgten Talent
im Bereich Uberzeugung fiihrt

« Dieser Mitarbeiter wird irgendeine Leidenschaft haben. Entdecken
Sie seine Passion, und binden Sie ihn an die zu leistende Arbeit.

« Er wird einige starke dauerhafte Werte haben. Finden Sie heraus,
wie Sie seine Werte mit denen des Unternehmens vereinen kénnen.
Sprechen Sie zum Beispiel mit ihm dariiber, wie Ihre Produkte und
Dienstleistungen das Leben der Menschen verbessern, oder bespre-
chen Sie, wie Thr Unternehmen Integritit und Vertrauen verkorpert,
oder geben Sie ihm die Méglichkeit, sich selbst in der Hilfe fiir Kol-
legen und Kunden zu tibertreffen. Auf diese Weise wird er durch
seine Taten und Worte die Werte der Kultur Thres Unternehmens
sichtbar machen.

« Bringen Sie etwas iiber seine Familie und seine Umgebung in Er-
fahrung. Er wird dort grundsolide Bindungen haben. Sie werden
diese Bindungen verstehen, schitzen und ehren miissen, und er
wird Sie deswegen achten.

« Bedenken Sie, dass er mehr Wert darauf legen wird, besseren Service
zu leisten, als auf die Moglichkeit, mehr Geld zu verdienen. Finden
Sie Wege, diese natiirliche Servicefreundlichkeit zu férdern, und Sie
werden ihn zu seiner besten Leistung anspornen.

« Sie miissen das Uberzeugungssystem dieses Mitarbeiters nicht
teilen, aber Sie miissen es verstehen, respektieren und anwenden.
Wenn Sie seine Werte nicht entweder auf Ihre eigenen Zielsetzun-
gen oder auf die Thres Unternehmens anwenden kénnen, sollten
Sie ihm vielleicht helfen, eine andere Arbeitsstelle zu finden. Sonst
werden schlieflich massive Konflikte ausbrechen.
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Wie man einen Mitarbeiter mit einem ausgeprdgten Talent
im Bereich Verantwortungsbewusstsein flihrt

Dieser Mitarbeiter definiert sich selbst durch seine Fihigkeit, seine
Pflicht zu erfiillen. Fiir ihn ist es duflerst frustrierend, mit Leuten
zu arbeiten, die es nicht tun. Vermeiden Sie es so weit wie méglich,
ihn in Teams mit gleichgtiltigen Kollegen einzusetzen.

Er definiert sich selbst durch die Qualitit seiner Arbeit. Es wider-
strebt ihm, Qualitit fiir Schnelligkeit zu opfern, daher wird er sich
widersetzen, wenn Sie ihn zur Eile ermahnen.

Bei der Beurteilung seiner Arbeit sprechen Sie zuerst itber Qualitit.
Erkennen Sie an, dass er sehr selbststindig ist und wenig Aufsicht
braucht, um seine Auftrige zu erfiillen.

Ubertragen Sie ihm Aufgaben, die eine einwandfreie moralische
Haltung erfordern. Er wird Sie nicht enttiuschen.

Fragen Sie ihn von Zeit zu Zeit, welche neue Verantwortung er gern
tibernehmen wiirde. Das motiviert ihn.

Schiitzen Sie ihn davor, zu viele Aufgaben anzunehmen, besonders,
wenn ihm ein Talent wie Disziplin fehlt. Machen Sie ihm klar, dass
eine weitere Last dazu fiithren konnte, dass er das Handtuch wirft.
So weit wird er es nicht kommen lassen.

Wahrscheinlich beeindruckt er Sie, weil er immer viel arbeitet. Sie
kénnten so beeindruckt sein, dass Sie beschlieffen, ihn ins Manage-
ment zu befordern. Seien Sie vorsichtig. Er kénnte es sehr wohl vor-
ziehen, eine Arbeit selbst zu tun, statt fiir die anderer verantwortlich
zu sein, und in diesem Fall wird er das Management als frustrierend
empfinden. Helfen Sie ihm angesichts dieser Situation, sich andere
Ziele zu stecken
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Wie man einen Mitarbeiter mit einem ausgeprdgten Talent
im Bereich Verbundenheit fiihrt

Dieser Mitarbeiter wird wahrscheinlich soziale Standpunkte haben,
die er engagiert verteidigt. Horen Sie genau hin, welche es sind. Thre
Akzeptanz wird die Qualitit Thres Verhiltnisses beeinflussen.

Er wird wahrscheinlich spirituell ausgerichtet sein und vielleicht
einen starken Glauben haben. Thr Wissen und zumindest Thre Ak-
zeptanz seiner Spiritualitit wird ihn in die Lage versetzen, Thnen
zunehmend offener gegeniiberzutreten.

Ermutigen Sie diesen Mitarbeiter, Briicken zu den verschiedenen
Gruppen in Threm Unternehmen zu bauen. Er denkt von Natur aus
dariiber nach, wie die Dinge miteinander verbunden sind, und des-
halbister in der Lage, den verschiedenen Menschen zu zeigen, wie
sie voneinander abhingen. Richtig positioniert, kann er Teams in
Threm Unternehmen aufbauen.

Er konnte sehr empfinglich dafiir sein, tiber die Aufgaben Ihres
Unternehmens nachzudenken und sie weiterzuentwickeln. Er ge-
niefit es, sich als Teil von etwas Gréferem zu fithlen.

Wenn das Talent Verbundenheit bei Thnen stark ausgeprigt ist, tau-
schen Sie mitihm Zeitungsartikel, Aufsitze und Ihre Erfahrungen
aus. Sie konnen Thren Fokus gegenseitig stirken.
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Wie man einen Mitarbeiter mit einem ausgeprdgten Talent
im Bereich Vorstellungskraft fiihrt

Dieser Mitarbeiter hat kreative Ideen. Positionieren Sie ihn an einer
Stelle, wo seine Ideen geschitzt werden.

Er wird besonders produktivim Entwerfen sein, unabhingig davon,
ob es sich um Verkaufsstrategien, Marketingkampagnen, Kunden-
dienstlssungen oder neue Produkte handelt. Was auch immer sein
Gebiet ist, versuchen Sie, das Beste aus seiner Fihigkeit zu machen.
Da er durch Ideen aufbliiht, versuchen Sie, ihm neue Ideen nahe
zu bringen, die mit den Grundsitzen Ihres Unternehmens tiber-
einstimmen. Er wird nicht nur begeistert von seiner Arbeit sein,
sondern diese Ideen auch nutzen, um neue Einsichten und Ent-
deckungen fiir sich selbst zu machen.

Ermutigen Sie ihn, tiber sinnvolle Ideen nachzudenken, die Ihren
besten Kunden mitgeteilt werden kénnen. Die Untersuchung
von Gallup hat ergeben, dass die emotionale Kundenbindung zu-
nimmt, wenn ein Unternehmen bewusst versucht, sein Wissen
weiterzugeben.

Er geniefit die Macht der Worte. Wann immer Thnen eine Wortkom-
bination begegnet, die perfekt auf ein Konzept, eine Idee oder ein
Muster passt, teilen Sie sie ihm mit. Es wird sein Denken anspornen.
Er muss wissen, dass alles zusammenpasst. Wenn Entscheidungen
getroffen werden, nehmen Sie sich die Zeit, ihm zu zeigen, dass jede
Entscheidung aufgrund einer Theorie oder eines Konzepts schliissig
ist.

In den wenigen Fillen, in denen eine bestimmte Entscheidung nicht
in das Gesamtkonzept passt, erkliren Sie ihm, dass diese Entschei-
dung eine Ausnahme oder ein Experiment ist. Ohne diese Erklirung
wird er sich sorgen, dass es dem Unternehmen an Zusammenhang
mangelt.
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Wie man einen Mitarbeiter mit einem ausgeprdgten Talent
im Bereich Wettbewerbsorientierung flihrt

Sprechen Sie mit diesem Mitarbeiter in der Sprache des Wettbe-
werbs. Zum Beispiel lebt er in einer Welt des Gewinnens und Ver-
lierens, und so ist aus seiner Perspektive ein Erfolg ein Gewinn
und ein Fehlschlag ein Verlust. Wenn Sie ihn in der Planung oder
Problemlésung einsetzen miissen, gebrauchen Sie Vokabeln wie
»iibertreffen.

Messen Sie ihn an anderen Menschen, insbesondere an anderen
Menschen mit hoher Wettbewerbsorientierung. Vielleicht versftent-
lichen Sie die Beurteilungen aller Threr Mitarbeiter, aber denken Sie
daran, dass nur Thre Mitarbeiter mit hoher Wettbewerbsorientierung
durch diesen 6ffentlichen Vergleich einen Kick bekommen werden.
Andere kénnten ablehnend reagieren und durch den Vergleich ge-
krankt sein.

Bieten Sie ihm Moglichkeiten, in denen er sich beweisen kann. Set-
zen Sie ihn gegen andere Wettbewerber ein, selbst wenn Sie diese in
anderen Abteilungen suchen miissen. Fihige Wettbewerber wollen
gegen andere antreten, die dasselbe Niveau haben. Sie gegen mifige
Koénner antreten zu lassen, wird sie nicht motivieren.

Finden Sie Gelegenheiten, in denen er gewinnen kann. Wenn er
wiederholt verliert, konnte er die Lust am Spiel verlieren. Denken
Sie daran, dass er in den fiir ihn wichtigen Wettkimpfen nicht aus
Spafl am Spiel antritt. Er tritt an, um zu gewinnen.
Berticksichtigen Sie, dass einer der besten Wege, ihn zu fiithren,
darin besteht, einen anderen Mitarbeiter mit hoher Wettbewerbs-
orientierung einzustellen, der mehr bringt.

Sprechen Sie mit ihm tiber Talente. Wie alle Mitarbeiter mit hoher
Wettbewerbsorientierung weifl er, dass es Talent erfordert, Sieger
zu sein. Sagen Sie ihm, dass er seine Talente ziigeln muss, um zu
gewinnen. »Gewinnen« heifit nicht unbedingt, beférdert zu werden.
Helfen Sie ihm, dort zu gewinnen, wo seine ausgeprigten Talente
liegen.
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« Wenn dieser Mitarbeiter verliert, konnte er eine Weile trauern. Las-
sen Sie ihn gewihren. Und dann geben Sie ihm schnell eine andere
Moglichkeit zu gewinnen.
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Wie man einen Mitarbeiter mit einem ausgeprdgten Talent
im Bereich Wiederherstellung fiihrt

Bitten Sie diesen Mitarbeiter um seine Hilfe, wenn Sie ein Problem
in Threm Unternehmen bestimmen wollen. Seine Beobachtungen
sind besonders scharfsinnig.

Lassen Sie ihn Probleme fiir Thre besten Kunden lésen. Er geniefdt
die Herausforderung, Hindernisse zu entdecken und zu beseitigen.
Wenn eine Situation innerhalb Thres Unternehmens sofort verbes-
sert werden muss, wenden Sie sich an ihn. Er wird nicht in Panik
geraten, sondern stattdessen konzentriert und geschiftsmifig
reagieren.

Wenn er ein Problem 15st, stellen Sie sicher, diese Leistung anzuer-
kennen. Fiir ihn muss jede falsche Situation korrigiert werden, und
er wird Thre Hinweise dafiir brauchen. Zeigen Sie ihm, dass andere
Menschen seine Fihigkeit schitzen, Hindernisse zu beseitigen und
vorwirts zu gehen.

Bieten Sie Thre Unterstiitzung an, wenn er auf ein besonders heikles
Problem trifft. Da er sich stark iiber seine Fihigkeit, Probleme zu
losen, definiert, kénnte er es als eine persénliche Niederlage anse-
hen, wenn die Situation nicht gelost wird. Helfen Sie ihm.

Fragen Sie ihn, wie er sich verbessern mochte. Bestirken Sie
ihn darin, dass diese Verbesserungen als Ziele fiir die nichsten
sechs Monate gelten sollen. Er wird diese Art der Aufmerksambkeit
schitzen.
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Wie man einen Mitarbeiter mit einem ausgeprdgten Talent
im Bereich Wissbegier flihrt

Geben Sie diesem Mitarbeiter Aufgaben, bei denen er auf einem
sich schnell indernden Gebiet auf dem Laufenden bleiben muss.
Er wird die Herausforderung genieflen, immer auf dem neuesten
Stand zu sein.

Unabhingig von seiner Aufgabe wird er eifrig neue Fakten, Fer-
tigkeiten oder neues Wissen erlernen wollen. Suchen Sie fiir ihn
neue Wege, zu lernen und motiviert zu bleiben, damit er sich nicht
ein anregenderes Lernumfeld sucht. Wenn ihm zum Beispiel bei
seiner Arbeit die Moglichkeit fehlt zu lernen, ermutigen Sie ihn,
Kurse in der Erwachsenenbildung zu belegen. Denken Sie daran,
dass er nicht unbedingt befordert werden will. Er muss einfach nur
lernen. Es ist der Prozess des Lernens, nicht das Ergebnis, das ihn
mit Energie aufladt.

Helfen Sie ihm, seine Lernfortschritte bei Meilensteinen mit Thnen
zusammen zu feiern.

Ermutigen Sie ihn, sich zum »Fachmann« oder »Experten« auf
seinem Gebiet zu entwickeln. Arrangieren Sie fiir ihn die entspre-
chenden Kurse. Zollen Sie ihm Anerkennung fiir seine Erfolge: mit
den entsprechenden Zeugnissen und Zertifikaten.

Lassen Sie diesen Mitarbeiter neben einem Meister arbeiten, der
ihn stindig antreibt, mehr zu lernen.

Bitten Sie ihn, interne Diskussionsgruppen oder Prisentationen
durchzufithren. Es gibt keinen besseren Weg zu lernen, als andere
zu lehren.

Helfen Sie ihm, eine weitere Ausbildung zu finanzieren.
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Wie man einen Mitarbeiter mit einem ausgeprdgten Talent
im Bereich Zukunftsorientierung fiihrt

Wenn Sie mit diesem Mitarbeiter Karrieregespriche oder Leistungs-
besprechungen durchfithren, denken Sie daran, dass er fiir die Zu-
kunft lebt. Bitten Sie ihn, Thnen seine Vision mitzuteilen — seine
Vision von seiner Karriere, Threm Unternehmen und vom Markt
im Allgemeinen.

Geben Sie ihm Zeit, iiber die in der Zukunft benstigten Produkte
und Dienstleistungen nachzudenken, zu schreiben und zu planen.
Bieten Sie ihm die Moglichkeit, dass er seine Perspektive in Rund-
briefen, Gesprichen oder auf Fachtagungen vermitteln kann.
Senden Sie ihm alle Daten oder Artikel, die Sie finden und die
von Interesse fiir ihn sein kénnten. Er braucht Material fiir seine
Zukunftsmiihle.

Setzen Sie ihn in den Planungsausschuss Thres Unternehmens. Las-
sen Sie ihn seine auf Daten gegriindete Vision dessen darstellen, wie
das Unternehmen in drei Jahren aussehen konnte. Lassen Sie ihn
diese Prisentation etwa alle sechs Monate durchfithren. Auf diese
Weise kann er sie mit neuen Daten und Einsichten untermauern.
Spornen Sie ihn an, indem Sie oft mit ihm tiber seine Visionen spre-
chen. Stellen Sie ihm viele Fragen, und bringen Sie ihn dazu, seine
Zukunft so lebendig wie méglich zu sehen.

Wenn Thre Mitarbeiter gefordert sind, sich auf Anderungen einzu-
stellen, bitten Sie ihn, diese Anderungen im Hinblick auf die Zu-
kunft des Unternehmens zu planen. Lassen Sie ihn eine Prisen-
tation machen oder einen Artikel schreiben, um darzustellen, wie
die Perspektiven sind. Er kann anderen helfen, von ihren gegenwir-
tigen Ungewissheiten abzusehen und sich von den Moglichkeiten,
die die Zukunft bietet, begeistern zu lassen.
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Kapitel 7

Der Aufbau eines stirkenbasierten
Unternehmens

« Der Hintergrund
« Eine Anleitung firr die Praxis



Der Hintergrund

»Wer setzt den stirkenbasierten Ansatz am besten um?«

In der Einfithrung zu diesem Buch haben wir angemerkt, dass auf die
Frage: »Haben Sie an Threm Arbeitsplatz die Gelegenheit, jeden Tag
das zu tun, was Sie am besten kénnen?« nur 20 Prozent der Mitarbeiter
antworteten: »Stimme entschieden zu«. Aufgrund dieser Erkenntnis
begannen wir, den Stirkenansatz umzusetzen. Und jetzt miissen wir
ein Gestindnis machen. Die Daten, die besagen, dass

20 Prozent der Mitarbeiter »entschieden zustimmen« sind prizise,
aber unvollstindig. Um Ihnen den ganzen Hintergrund zu schildern,
miissen wir stirker auf die Daten eingehen.

Einige Unternehmen haben mit dem Stirkenansatz schon begon-
nen. Bei 25 Prozent der untersuchten Unternehmen stimmen 33 Pro-
zent oder ein Drittel der Mitarbeiter entschieden zu, dass sie ihre Stir-
ken jeden Tag einsetzen. Bei 10 Prozent der untersuchten Unternehmen
sind es 45 Prozent der Mitarbeiter, die sagen: »Stimme entschieden
zu.« Und wenn man die Daten genauer iiberpriift, entdeckt man noch
beeindruckendere Beispiele von Arbeitsstitten, die auf Stirken basie-
ren. Ralph Gonzalez, der im vorigen Kapitel erwihnte Manager von
Best Buy, der 100 Mitarbeiter an der Einzelhandelsfront fithrt, hat die
Art von Arbeitsumfeld geschaffen, in dem 50 Prozent entschieden
zustimmen. In Boca Raton, Florida, hat eine andere Geschiftsstel-
lenleiterin von Best Buy, Mary Garey, irgendwie eine Arbeitsstitte ge-
schaffen, in der 70 Prozent ihrer Mitarbeiter glauben, dass sie die per-
fekte Besetzung fiir ihre Rollen, ihre Funktionen sind. Dies bedeutet,
dass in Marys Filiale 70 ihrer 100 Mitarbeiter, von denen die meisten
im Kundendienst, in der Warenannahme, im Versand oder im Lager
arbeiten, entschieden zustimmen, dass sie bei ihrer Arbeit jeden Tag
die Gelegenheit haben, ihr Bestes zu geben.

Mary und Ralph sind Ausnahmen, aber in buchstiblich jedem Un-
ternehmen, in dem wir diese Frage gestellt haben, haben wir dhnliche
Ausnahmen gefunden. Tatsichlich ist jedoch die verbliiffendste Ent-
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deckung, die sich aus unserer Untersuchung ergeben hat, die Vielfalt
der Antworten, die diese Frage hervorruft. Gleichgiiltig wie grofl das
Unternehmen, welche Branche oder welcher Standort, wir fanden ohne
Unterschied einige Fiithrungskrifte, deren Abteilungen in den oberen
5 Prozentlagen, und einige Fithrungskrifte, deren Abteilungen in den
unteren 5 Prozent lagen. Selbst wenn alle Mitarbeiter dieselbe Arbeit
verrichteten, trat diese breite Streuung dennoch auf.

Der von Fithrungskriften wie Ralph und Mary gesetzte Standard
setzt den Rahmen fiir die Frage, die dieses Kapitel zu beantworten
versucht: Wie kann man diesen Bereich einengen? Wie kann man ein
Unternehmen schaffen, das die Stirken jedes einzelnen Mitarbeiters
so wirksam einsetzt, wie es ihre besten Fithrungskrifte tun? In Zah-
len ausgedriickt, wie kann man ein Unternehmen schaffen, in dem
mindestens 45 Prozent der Mitarbeiter entschieden zustimmen, dass
sie ihre Stirken jeden Tag einsetzen, wie sie es bereits bei 10 Prozent
der untersuchten Unternehmen tun?

Je eingehender man tiber die Frage: »Habe ich bei meiner Arbeit
die Gelegenheit, jeden Tag das zu tun, was ich am besten kann’<,
nachdenkt, desto komplexer wird sie. Es gibt viele Griinde, warum
ein bestimmter Mitarbeiter bei einer bestimmten Aufgabe »Nein«
sagen konnte. Er konnte wirklich das Gefiihl haben, dass ihm das
Talent fiir seine Arbeit fehlt. Oder er besitzt vielleicht das Talent, aber
das Unternehmen hat die Aufgabe so biirokratisiert, dass er keine
Chance hat, seine Talente einzusetzen. Vielleicht glaubt er, dass er
die Talente und den Spielraum fiir ihren Einsatz hat, aber nicht die
erforderlichen Fertigkeiten oder Kenntnisse. Vielleicht ist er objektiv
die perfekte Besetzung, aber subjektiv hat er das Gefiihl, dass er viel
mehr kann. Vielleicht hat er Recht, oder vielleicht unterliegt er einer
Selbsttduschung dariiber, wo seine wahren Stirken liegen. Gegebe-
nenfalls war er die perfekte Besetzung fiir seine letzte Rolle, aber
er wurde durch Beforderung auf eine falsche Position versetzt, weil
das Unternehmen dies fiir eine angemessene Belohnung hielt. M6g-
licherweise lisst das Unternehmen durchblicken, dass es sich um
eine »Durchgangsstelle« handelt, und dann wird ein Mitarbeiter mit
Selbstachtung niemals sagen, dass er gut fiir diese Stelle geeignet ist,
selbst wenn er dies genau weif3.
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Auf den ersten Blick kann diese Komplexitit tiberwiltigend sein.
Um alle diese Moglichkeiten anzusprechen und damit sicherzustel-
len, dass Thre Mitarbeiter die Frage mit »Stimme entschieden zu« be-
antworten, miissten Sie viele verschiedene Aspekte des Arbeitslebens
jedes einzelnen Mitarbeiters beriicksichtigen. Um seine Beftirchtung
anzusprechen, dass ihm das Talent fiir die Aufgabe fehlt, miissten Sie
jemanden auswihlen, der dhnliche Talente wie Thre besten Mitarbeiter
fir diese Aufgabe besitzt. Um das Problem der Biirokratisierung zu
vermeiden, miissten Sie ihn fiir sein Ergebnis verantwortlich machen,
aber nicht Schritt fiir Schritt definieren, wie er das gewtiinschte Ergeb-
nis erreichen soll. Um seine Furcht zu tiberwinden, dass ihm die erfor-
derlichen Fertigkeiten und Kenntnisse fehlen, miissten Sie Coaching-
Programme entwerfen, die ihm helfen, seine Talente zu echten Stirken
zu entwickeln. Um seine »Selbsttiuschung« anzusprechen, miissten
Sie einen Weg finden, mit dem jede Fithrungskraft jedem Mitarbeiter
helfen kann, seine echten Stirken zu erkennen und zu schitzen. Um
das Problem der »Uberbeférderung« zu vermeiden, miissten Sie ihm
alternative Wege bieten, zu mehr Geld und in eine héhere Position zu
kommen, ohne einfach auf der Unternehmensleiter aufzusteigen. Und
schlieflich miissten Sie ihm, um seine Wahrnehmung zu korrigieren,
dass er sich in einer »Durchgangsstelle« befindet, die Botschaft ver-
mitteln, dass keine Funktion nach Threr Definition eine Durchgangs-
stelle ist. Jede hervorragend ausgefiihrte Aufgabe muss innerhalb des
Unternehmens zu Recht respektiert werden.

Einzeln aufgefithrt erscheinen die Herausforderungen, die an ein
Unternehmen gestellt werden, die auf den kultivierten Stirken jedes
einzelnen Mitarbeiters basiert, ziemlich zusammenhangslos. »Ein
bisschen hier versuchen, ein bisschen dort tun.« Aber denken Sie eine
Weile dariiber nach, und Sie werden bald erkennen, dass alle diese He-
rausforderungen auf zwei Primissen beruhen:

1. Die Talente jedes Menschen sind dauerhaft und einzigartig.
2. Der grofite Spielraum fiir das Wachstum jedes Menschen liegt in
seinen grofiten Stirken.

Wie Sie sehen, schliefit sich hier der Kreis. Wir stellten diese Annah-
men bereits als Einsichten iiber die menschliche Natur dar, die alle

250 Teil Il — Stirken einsetzen



groflen Manager zu teilen scheinen. Nun sagen wir Folgendes: Solange
alles, was Sie tun, auf diesen beiden Kernannahmen basiert, die in der
Frage »Habe ich bei meiner Arbeit die Gelegenheit, jeden Tag das zu
tun, was ich am besten kann?« enthalten sind, werden Sie Herausfor-
derungen erfolgreich annehmen. Sie werden ein Unternehmen um die
Stirken jedes einzelnen Mitarbeiters herum aufbauen. Warum? Lassen
Sie uns diese beiden Primissen verfolgen und sehen, wohin sie fithren:

- Da die Talente jedes Menschen dauerhaft sind, sollten Sie sehr viel
Zeit und Geld dafiir aufwenden, zunichst einmal die richtigen Leute
auszuwihlen. Dies wird das Problem des »Ich glaube, ich habe nicht
das richtige Talent fiir meine Aufgabe« mildern.

« Dadie Talente jedes Menschen einzigartig sind, sollten Sie sich da-
rauf konzentrieren, Ergebnisse vorzugeben, statt jeden Menschen in
eine stilistische Form zu pressen. Dies bedeutet, dass grofer Wert
auf die sorgfiltige Bemessung der richtigen Ergebnisse und weni-
ger auf Vorgehensweisen, Verfahren und Kompetenzen gelegt wird.
Dies spricht das Problem des »In meiner Aufgabe habe ich keinen
Spielraum, meine Talente auszuspielen« an.

« Dader grofite Spielraum fiir das Wachstum jedes Menschen in sei-
nen grofiten Stirken liegt, sollten Sie Ihre Zeit und Ihr Geld fuir die
Ausbildung darauf verwenden, ihn in seinen Stirken zu schulen
und Wege herauszufinden, auf diesen Stirken aufzubauen, statt zu
versuchen, seine »Wissensliicken« zu stopfen. Sie werden feststel-
len, dass bereits diese eine Verlagerung des Schwerpunkts riesige
Dividenden einbringt. Auf einen Schlag werden Sie drei potenzielle
Fallen fiir den Aufbau eines auf Stirken basierenden Unternehmens
umgehen: Das Problem »Ich habe nicht die Fertigkeiten und das
Wissen, das ich brauche«, das Problem »Ich weifd nicht, was ich am
besten kann« und das Problem »Meine Fithrungskraft weifd nicht,
worin ich am besten bin«.

« Da sich Menschen am stirksten in dem weiterentwickeln kénnen,
was ihnen liegt, sollten Sie Wege entwickeln, um jeden Mitarbeiter
in seiner Karriere férdern zu kénnen, ohne ihn zwangsliufig auf der
Unternehmensleiter hinauf und aus den Gebieten seiner Stirken
hinaus zu beférdern. In Threm Unternehmen wird »Beférderung«
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bedeuten, Wege zu finden, um Prestige, Respekt und finanzielle
Belohnung jedermann zukommen zu lassen, der Weltklasseniveau
in irgendeiner Aufgabe erreicht hat, unabhingig davon, wo seine
Position in der Hierarchie angesiedelt ist. Auf diese Weise tiber-
winden Sie die beiden verbleibenden Hindernisse fiir den Aufbau
eines Unternehmens, das auf Stirken basiert: das Problem »Ob-
wohl ich jetzt in der falschen Rolle titig bin, ist es der einzige Weg,
in meiner Karriere weiterzukommen« und das Problem »Ich bin
in einer Durchgangsstelle, die niemand respektiert«.

Diese vier Schritte stellen einen systematischen Prozess dar, um die in
Threm menschlichen Kapital gebundenen Werte zu maximieren. Auf
den folgenden Seiten werden wir diesen Prozess untermauern. Wir
bieten Thnen eine Anleitung fiir die Praxis an, die IThnen zeigt, wie
Sie die beiden Kernannahmen einsetzen, um Ihre Mitarbeiter besser
auszuwihlen, zu beurteilen, zu entwickeln und ihre Karrieren zu len-
ken. Es ist iiberfliissig zu erwihnen, dass die einzelne Fithrungskraft
immer ein wichtiger Katalysator ist, die Talente jedes Mitarbeiters in
echte Stirken umzuwandeln. Folglich wird ein grofRer Teil der Verant-
wortung, nach Talent zu suchen, klare Ziele vorzugeben, sich auf die
Starken zu konzentrieren und die Karriere jedes einzelnen Mitarbeiters
zu entwickeln, bei der Fithrungskraft liegen. Indem wir die erstmals
in vorgestellten Ideen hier noch einen Schritt weiterfiihren, zielen wir
mit dieser Praxisanleitung auf die Herausforderungen, denen grofere
Unternehmen gegentiberstehen, die danach streben, die Stirken jedes
einzelnen Mitarbeiters zu nutzen.
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Eine Anleitung fuir die Praxis

»Wie kénnen Sie ein stirkenbasiertes Unternehmen aufbauen?«

« Ein Auswahlsystem, das auf Stirken basiert
« Ein Leistungsmanagementsystem, das auf Stirken basiert
- Ein stirkenbasiertes System zur Personalentwicklung

Ein Auswahlsystem, das auf Stdrken basiert

Das perfekte Personalauswahlsystem ist eine umfassende Angelegen-
heit, zu der eine Vielzahl von Titigkeiten gehért: Personalanwerbung,
Vorstellungsgespriche, Beurteilungen, Ausbildung, Uberwachung und
so weiter, die in einem groflen Unternehmen immer durchgefiihrt wer-
den miissen. Um der Klarheit willen werden wir jedoch dieses System
als eine einfache Reihe von fiinf Schritten darstellen. Wenn Sie bei Null
anfangen miissten, wire dies die Reihenfolge, die Sie befolgen wiirden.

Zunichst sollte die Basis Ihres Auswahlsystems ein Instrument zur Be-
stimmung des Talents sein. Es gibt eine Anzahl solcher Instrumente,
aber es muss zwei strenge Normen erfiillen: Es muss psychometrisch
verniinftig sein. Das bedeutet, dass es das misst, was es vorgibt zu mes-
sen, und es muss auf objektiven Maf3stiben aufgebaut sein, sodass,
wenn zwei, drei oder sogar 100 Leute die Antworten einer bestimmten
Person analysieren, alle zu demselben Ergebnis kommen. Dies impli-
ziert nicht, dass alle Analysten dieselben Riickschliisse ziehen wiirden,
welche die geeignetste Aufgabe fiir diese bestimmte Person oder die
beste Weise, sie zu fiihren, ist, aber es impliziert, dass sie alle diesel-
ben Daten nutzen wiirden, um ihre individuellen Schliisse zu ziehen.

Wenn Sie dieses objektive Instrument nicht als Thre Grundlage etab-
lieren, wenn Sie sich also zum Beispiel darauf verlassen, die Fithrungs-
krifte darin auszubilden, bessere Vorstellungsgespriche zu fithren,
oder sich auf die Beurteilungen professioneller Beobachter in einem
Assessment Center verlassen oder auf irgendeine andere Methode mit
inhirenten Problemen der »gegenseitigen Beeinflussung zwischen
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den Beurteilenden« (das bedeutet, verschiedene Beurteilende geben
demselben Kandidaten verschiedene Einstufungen fiir seine Stirken
und Schwichen), wird Thr gesamtes Auswahlsystem von Anfang an
beeintrichtigt sein. Ohne 100-prozentig zuverlissige Daten werden Sie
nicht in der Lage sein, das Verhiltnis zwischen dem gemessenen Ta-
lent und spiterer Leistung zu ermitteln. Aus verschiedenen, undurch-
schaubaren mathematischen Griinden sind die Daten buchstiblich un-
brauchbar, die aus einem System stammen, das durch die gegenseitige
Beeinflussung zwischen den Beurteilenden beeintrichtigt wird. Zum
Beispiel werden Sie niemals in der Lage sein zu entdecken, welche Ta-
lente hohere Kundenzufriedenheit, bessere Sicherheitsergebnisse oder
eine niedrigere Fluktuation oder schnellere Genesung von Kranken-
hauspatienten bewirken. In allen Thren Analysen wird der Talentfaktor
fehlen. Sie werden gegeniiber den Wirkungen der Talente Threr Mitar-
beiter auf relevante Ergebnisse Ihres Unternehmens funktionell blind
sein. Intuitiv werden Sie wissen, dass die Talente jedes Mitarbeiters
sich in einer gewissen Weise auf Thr Unternehmen auswirken, aber
Sie werden niemals erfahren, wo oder inwiefern.

Wir schlagen natiirlich nicht vor, dass Sie Ihre Fithrungskrifte nicht
darin ausbilden sollten, bessere Vorstellungsgespriche zu fithren, oder
dass Assessment Center eine komplette Vergeudung von Zeit und Geld
sind, aber wir sagen, dass diese Verfahren ungeeignete Grundlagen
fiir das perfekte Auswahlsystem sind. Um eine abgedroschene Analo-
gie zu verwenden: Vorstellungsgespriche durch Manager, Assessment
Center und Ahnliches sind analoge Verfahren, die mit allen Begleiter-
scheinungen der Ineffizienz behaftet sind wie mangelnde Genauig-
keit, Vergleichbarkeit und fehlende Konsistenz. Demgegentiber steht
ein digitales Verfahren ein objektives Instrument zum Talentmessen.
Richtig eingesetzt dient es als gleichbleibendes Betriebssystem, auf
dem Thre gesamte andere »Software«, Thre Geschiftsanalysen, Thre
Einstellungsstrategien und Ihre Personalplanung, laufen kann.

Der zweite Schritt beim Aufbau Thres Auswahlsystems besteht
darin, Thr Instrument anhand der Analyse Ihrer besten Fachkrifte in
Jjeder Schliisselposition zu eichen. Dies kann mit einer einfachen Ziel-
gruppe beginnen, der Sie eine Reihe von offenen Fragen stellen, um
ein Gefiihl fiir die Aufgabe zu bekommen, aber bei weitem die hir-
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teste Methode ist die Durchfithrung einer umfangreichen parallelen
Validititsstudie. So kompliziert das auch klingt, die Ausfithrung einer
parallelen Validititsstudie ist im Prinzip ganz einfach: Sie wenden das
Talentinstrument auf jeden Mitarbeiter in der fraglichen Funktion an,
sammeln die Leistungsdaten dieser Mitarbeiter und verwenden diese
Ergebnisse, um eine Studiengruppe von 50 oder mehr Mitarbeitern
zu identifizieren (die Leistungsfihigsten fiir eine Aufgabe) und eine
Vergleichsgruppe gleicher GrofRe (die Leistungsschwichsten). Wenn
Threm Unternehmen objektive Leistungsergebnisse fehlen, werden
Sie die volksttimliche Definition Ihrer Leistungsfihigsten verwen-
den miissen, nidmlich: »Wer sind die, von denen Sie noch mehr ein-
stellen mochten?« Dann eichen Sie Thr Instrument, indem Sie die in
der Studiengruppe vorherrschenden Antworten und Talente identi-
fizieren, die in der Vergleichsgruppe fehlen. Dieser letzte Schritt er-
fordert jemanden mit statistischer Sachkunde, aber das Ergebnis ist
ein fuir die Funktion angemessenes Instrument und das Verstindnis
fiir einige Talente, die fiir die hervorragende Leistung in der Funktion
wichtig sind.

Der dritte Schritt besteht darin, eine Sprache im ganzen Unternehmen
zu etablieren, die sich an den Talenten orientiert. Dies ist aus einer Reihe
von Griinden relevant, aber das Wichtigste ist, dass Sie wollen, dass
Thre Fithrungskrifte die endgiiltige Einstellungsentscheidung treffen,
und ein umfassendes Verstindnis der Talentsprache wird Thnen helfen,
bessere Entscheidungen zu treffen. Viele Unternehmen zentralisieren
die meisten Einstellungsaktivititen, was zu empfehlen ist. Mensch-
liche Wesen sind aufreizend kompliziert, und daher ist es sinnvoll,
eine Abteilung, gewthnlich eine Personalabteilung, zu schaffen, die
sachkundig mit dieser Komplexitit umgeht. Ebenso wie Sie von Ihrer
IT-Abteilung erwarten, dass sie Einfluss auf die Hightech-Betriebs-
mittel Threr Fithrungskrifte nimmt, sollten Sie erwarten, dass Ihre
Personalabteilung auf die von den Fithrungskriften zu treffenden Per-
sonalentscheidungen Einfluss nimmt. Dieser Vergleich ist jedoch voll-
kommen unangebracht. Mitarbeiter sind keine Computer. Sie werden
nicht mit einer Gebrauchsanleitung und Ein-/Aus-Schaltern geliefert.
Um ihre volle Leistungsfihigkeit und ihr Potenzial zu erreichen, brau-
chen Thre Mitarbeiter eine Fithrungskraft, der sie vertrauen, die das
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Beste von ithnen erwartet, und die sich die Zeit nimmt, sich mit ihren
Eigenheiten zu befassen. Kurz gesagt, sie brauchen eine Beziehung.
Und diese Beziehung beginnt bei der Einstellung — oder sie wird bei
der Einstellung abgewtirgt.

Also lehren Sie Thre Fithrungsetage eine Sprache, die auf Talent
basiert. Geben Sie ihnen qualifizierte Bewerber, die Sie mittels Thres
geeichten Instrumentes ausgewihlt haben. Dann zeigen Sie ihnen die
ausgeprigten Talente jedes Bewerbers auf und ermutigen sie, diese
Talente zu nutzen, um eine so fundierte Entscheidung wie moglich
zu treffen. Ja, sie werden gelegentlich Fehler beim Einstellen machen,
aber diese Fehler sind im groferen Rahmen weniger bedeutend. Ein
auf Stirken basierendes Unternehmen aufzubauen erfordert, dass Ihre
Fuhrungskrifte ein personliches Interesse am Erfolg ihrer Mitarbeiter
haben, und sie werden dieses kaum bekommen, wenn Sie ihnen stin-
dig von der Zentrale aus Mitarbeiter aufzwingen.

Ein weiterer Grund, die Talentsprache im gesamten Unterneh-
men zu lehren, ist, dass Sie sie dann bei der Stellenausschreibung
nutzen kénnen. Wenn Sie einmal die Stellenangebote in Threr Zei-
tung genau durchsehen, ist das Erste, was Thnen auffallen wird, die
Belanglosigkeit des Talents. Die meisten Stellenanzeigen verlangen
marktschreierisch den Bedarfan gewissen Fertigkeiten, Wissen und
Jahren der Erfahrung, bleiben aber im Hinblick auf Talente stumm.
Es ist ironisch, dass sie genau die Eigenschaften auffithren, die sie
in einer Person verindern kénnen, wihrend sie die unverinderba-
ren ignorieren.

Ein auf Stirken basierendes Unternehmen sollte diesen Fehler nicht
machen. Nachdem die fiir die Aufgabe ausgeprigten Talente identifi-
ziert sind, sollten Sie Stellenanzeigen schreiben, die den Bewerber he-
rausfordern, diese Talente fiir sich zu beanspruchen. Sagen wir zum
Beispiel, dass Sie in IThrer zeitlich parallelen Validititsstudie entdeck-
ten, dass die ausgeprigten Talente fiir einen Programmierer Analytisch
(ein geordneter, zahlenorientierter Geist), Disziplin (ein Verlangen nach
Struktur), Arrangeur (die Fihigkeit, die Anforderungen einer sich ver-
indernden Umgebung zu koordinieren) und Wissbegier (die Liebe zu
dem Prozess, etwas zu lernen) sind. Thre Stellenanzeige kénnte dann
die folgenden Fragen als Hauptteil enthalten:
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« Gehen Sie bei der Problemlésung logisch und systematisch vor?
(Analytisch)

« Sind Sie ein Perfektionist, der die piinktliche Fertigstellung seiner
Projekte anstrebt? (Disziplin)

« Koénnen Sie die Dringlichkeit mehrerer Anfragen nach Priorititen
ordnen und dann die Verantwortung fiir die Einhaltung der Ter-
mine tibernehmen? (Arrangeur)

« Wollen Sie lernen, wie Sie mit SQL, Java und Perl arbeiten und Web-
seiten von Weltklasseniveau aufbauen? (Wissbegier)

« Wenn Sie diese Fragen mit Ja beantworten konnen, dann rufen Sie
bitte ... an.

Sie mégen noch immer gewisse Fertigkeiten und Erfahrungen fordern,
aber mit diesen vier fett gedruckten Fragen im Mittelpunkt des Lay-
outs werden Sie die Aufmerksamkeit auf sich lenken und den Leser
herausfordern, diese Eigenschaften fiir sich zu beanspruchen. Natiir-
lich werden sich auch einige (aber nicht sehr viele) Leser bewerben, die
diese Talente nicht haben, und deshalb werden im Endeffekt weniger
Bewerbungen, die aber insgesamt qualifizierter sind, bei Thnen ein-
gehen, das perfekte Ergebnis einer aussagekriftigen Stellenanzeige.
Der vierte Schritt beim Aufbau Thres Auswahlsystems ist es, ein
Talentprofil Thres gesamten Unternehmens aufzustellen, ein Talent-
inventar, wenn Sie so wollen. Dieses Inventar dient zwei bestimmten
Funktionen: Zunichst gibt es Ihnen eine Momentaufnahme des Cha-
rakters Thres Unternehmens. In einer Hinsicht ist dies ein Wert, den
man kennen sollte. Vielleicht ist Thr Leitmotiv eine Wettbewerbskultur
ohne Serviceorientierung (stark in Wettbewerbsorientierung, schwach
in der Uberzeugung), oder Thr Motiv ist eine serviceorientierte Unter-
nehmenskultur, der es an Offenheit gegentiber neuen Wegen mangelt
(stark in Uberzeugung, schwach in Vorstellungskraft und Strategie).
Aber auf einer anderen Ebene hat diese Momentaufnahme des ge-
samten Unternehmens einen klaren praktischen Wert, da sie Thnen
erlauben wird, Thre Personalstrategie an Ihrer Geschiftsstrategie aus-
zurichten. Lassen Sie uns zum Beispiel sagen, dass Thr Unternehmen,
eine Bank, erkannt hat, dass sich die Mitarbeiter in IThren Filialen
verkaufsorientierter verhalten miissen, wenn Sie Thre Geschifts-
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strategie, die auf Gegenseitigkeit beruht, zum Erfolg fithren wollen.
In der Vergangenheit hitten Sie Thre Mitarbeiter in den Zweigstellen
zu Verkiufern umschulen miissen, mit den tiblichen katastrophalen
Ergebnissen: Viele Berater sind stolz auf ihre Kundenbeziehungen,
sehen aber das Verkaufen als Teufelswerk an.

Jetzt konnen Sie eine ausgefeiltere Methode anwenden. Sie kénnen
Thr gesamtes Schalterpersonal betrachten, und jene Mitarbeiter iden-
tifizieren, die Talente haben, die auf eine eher verkaufsorientierte Men-
talitit hinweisen, Talente wie Tatkraft, Autoritit und Kontaktfreudig-
keit. Sie kénnen dann diese Mitarbeiter in den Fertigkeiten und dem
Wissen unterweisen, das fiir Verkiufer erforderlich ist, und Ihre Teams
in den Zweigstellen so umbilden, dass diese umgeschulten Berater die
Verkaufsgespriche mit den Kunden fithren, wihrend die anderen Mit-
arbeiter weiterhin das tun, was sie am besten kénnen — ausgezeichne-
ten Kundenservice bieten.

Dieses Beispiel geht davon aus, dass Sie mit den vorhandenen Mit-
teln auskommen miissen. Dies ist manchmal der Fall, aber oft hat ein
Unternehmen den Spielraum, die gesamten vorhandenen Talente zu
nutzen, um weitere Mittel einzusetzen. Lassen Sie uns zum Beispiel
annehmen, dass Ihr gesamter Bestand an Talent zeigt, dass alle Thre
Manager starke Talente wie Leistungsorientierung, Gleichbehandlung
und Fokus haben. (Nebenbei bemerkt, das gibt es recht hiufig. Eine in
diesen drei Talenten starke Person ist selbstmotiviert, gibt klare Ziele
vor und tritt die Gefiihle seiner Umgebung nicht mit den Fiifien. Und
dies sind genau die Eigenschaften, wegen derer man eine Person in
das Management befordert.) Lassen Sie uns jedoch annehmen, dass
dieser Kader schwache Ausprigungen anderer Talente wie Einzelwahr-
nehmung, Hochstleistung und Bindungsfihigkeit hat. Angesichts der
dauerhaften Art des Talents wird diesem Managementkader keine
Umschulung der Welt helfen, im Aufbau von Beziehungen zu ihren
Mitarbeitern zu glinzen, ihre Stirken kennen zu lernen und sie fiir
den Erfolg zu stirken. Angesichts solcher Probleme wird Thr Unter-
nehmen immer darum zu kimpfen haben, talentierte Mitarbeiter zu
halten und zu férdern.

Diese Entdeckung muss Sie nicht deprimieren. Sie kénnen jetzt die
Millionen einsparen, mit denen Sie diese Fithrungskrifte umschulen
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wiirden und sie in die Auswahl eines neuen Managements investie-
ren, das diese Talente besitzt. Damit schlagen wir nicht vor, dass Sie
Thr gesamtes Management ablésen; das ist weder moglich noch wiin-
schenswert. Sie sollten aber, wenn Sie eine neue Kraft ins Management
eingliedern, ihr Profil genau untersuchen, um zu sehen, ob diese Per-
son nicht vielleicht stark in den Talenten ist, in denen die Mehrheit
schwach ist. Allmihlich, aber gezielt werden Sie den Charakter Thres
Unternehmens 4ndern, einen Charakterzug nach dem anderen.

Die andere Funktion, die dieses Talentinventar unterstiitzt, ist, die
Karriere jedes Mitarbeiters fiir eine geraume Zeit nach seiner Einstel-
lung zu lenken. Wie Sie wissen, ist ein Unternehmen eine fliichtige
Gemeinschaft, bei der Mitarbeiter durch das Unternehmenswachs-
tum verschiedene Rollen tibernehmen und wieder aufgeben. Damit
eine Firma vital und stark bleibt, sollte sie die Talente jedes Mitarbei-
ters berticksichtigen, wenn iiber die geeigneten Schritte fiir ihn ent-
schieden wird. Dies geschieht nur selten. Die meisten Unternehmen
verfolgen die Fertigkeiten, das Wissen und die Berufserfahrung ihrer
Mitarbeiter, lassen aber ihre Talente aufler Acht. Selbst wenn einige
Informationen iiber die Talente bei der Einstellung gesammelt werden,
gehen sie bald danach verloren und werden nie wieder berticksichtigt.

Thr Auswahlsystem muss diesen grundlegenden Fehler vermeiden.
Verwenden Sie ein Talentinventar, um die Talentauswertung jedes
einzelnen Mitarbeiters aufzunehmen und weiterzuverfolgen. Richten
Sie ein System, entweder Intranet, Internet oder auf dem Papier ein,
sodass die verantwortlichen Personen die Talentauswertung eines Mit-
arbeiters zu Rate ziehen kénnen, wenn sie ihn fiir Befésrderungen vor-
sehen. Dieses Profil, das keineswegs die Karriereentscheidungen fiir
diese Person begrenzt, sollte Sie ermutigen, sie auch fiir drastische
Aufstiege vorzusehen, selbst wenn sie nicht die erforderlichen Fertig-
keiten, das Wissen oder die Berufserfahrung hat. Wie in Kapitel 5 er-
wihnt, bringt der Mitarbeiter bei jedem Karriereschritt seine Talente
mit. Den Rest kénnen Sie ihm immer beibringen.

Der letzte Schritt beim Aufbau eines auf Stirken basierenden Aus-
wahlsystems ist es, die Relationen zwischen dem ermittelten Talent und
der spiteren Leistung genau zu betrachten. Viele Personalabteilungen
haben einen Minderwertigkeitskomplex. Mit den besten Absichten tun

Kapitel 7: Der Aufbau eines stirkenbasierten Unternehmens 259



sie alles, was sie konnen, um die Wichtigkeit der Mitarbeiter heraus-
zustellen, aber wenn sie am Vorstandstisch sitzen, argwohnen sie, dass
sie nicht genauso beachtet werden, wie Finanzen, Marketing oder Be-
trieb. In vielen Fillen haben sie Recht, aber ungliicklicherweise ver-
dienen sie es in vielen Fillen nicht. Warum wird die Personalabteilung
missachtet? Weil sie keinerlei Daten hat. Die meisten Unternehmer
wissen, dass die Qualitit ihrer Mitarbeiter irgendwie ihre Geschifts-
ergebnisse beeinflusst, aber sie erwarten zu Recht viel detailliertere
Erklirungen. Es folgen einige wenige Beispiele der Art Fragen, auf die
ein tatkriftiger Unternehmer Antworten erwarten sollte:

« Wie gut sind unsere Einstellungsmafinahmen? Wo finden wir die
talentiertesten Bewerber: Universititen, Wettbewerb, Streitkrifte,
Lokalzeitung, Internet? Wie finden wir das heraus?

« Welcher Typ Mensch ist Senkrechtstarter, duflerst produktiv von der
Pike auf, aber dafiir anfillig zu verblassen und das Unternehmen
zu verlassen? Wie finden wir das heraus?

« Heben wir das Talentniveau unserer Fithrungskrifte bei jedem be-
forderten Mitarbeiter? Wie finden wir das heraus?

+ Welcher Typ Mensch hat das Talent, zukiinftige Fithrungskraft zu
sein? Auf wie viele Bewerber trifft das zu? Stellen wir absichtlich
mehr von ihnen ein? Wie finden wir das heraus?

« Investieren wir unser Ausbildungsbudget in unsere talentiertesten
Mitarbeiter? Wie finden wir das heraus?

« Welcher Typ Mensch bekommt gute Beurteilungen von unseren

Fithrungskriften, aber schlechte von unseren Kunden? Wie finden
wir das heraus?

Angesichts des Fehlens objektiv gemessener Talentdaten wird selbst
der erfahrenste Personalleiter um Antworten verlegen sein. Aber mit
Daten gewappnet kann er den Zusammenhang zwischen gemessenem
Talent und spiterer Leistung detailliert beschreiben. Lassen Sie uns
als Beispiel die letzte dieser Fragen aufgreifen: Welcher Typ Mensch
wird positiv von unseren Fithrungskriften, aber negativ von unseren
Kunden beurteilt?

Bei der Zusammenarbeit mit einem groflen Telekommunikations-
unternehmen erhielt Gallup Einsicht in die Unterlagen von iiber 5000
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Mitarbeitern, die Kundenkontakte hatten: in die Beurteilungen durch
die Fithrungskrifte, in ihre individuelle Talentauswertung und in ihre
Leistungsbeurteilungen durch Kunden. Fiir jeden Mitarbeiter wur-
den pro Monat 15 Kunden angesprochen und gebeten, die Qualitit
des Service zu beurteilen. Die Studie lief tiber zehn Monate mit ins-
gesamt 150 Kundenbeurteilungen fiir jeden Mitarbeiter. Wir warfen
all diese Daten in einen Topf und versuchten, die Zusammenhinge
aufzuschliisseln.

Wir entdeckten Folgendes zuerst: Die Mitarbeiter, die in den Talen-
ten Verantwortungsgefithl und Harmoniestreben stark waren, erhielten
von ihren Fithrungskriften die hochsten Beurteilungen, was nach-
vollziehbar erscheint. Wenn ein Mitarbeiter bestindig piinktlich zur
Arbeit erscheint und niemals Wirbel macht, wird er wahrscheinlich
bei seinem Chef beliebt sein. Angesichts dieser Entdeckung konnte
die Personalleiterin versucht sein, zu ihrem Geschiftsfithrer zu sagen:
»Wenn wir unsere Beurteilungen durch Fithrungskrifte verbessern
wollen, sollten wir mehr Leute mit Verantwortungsgefithl und Har-
moniestreben einstellen.« Ungliicklicherweise wiirde dieser Ratschlag,
wenn er befolgt wiirde, das Unternehmen in die falsche Richtung
lenken, weil unsere zweite Entdeckung war, dass es keine Beziehung
zwischen den Managerbeurteilungen und den Kundenbewertungen
gab. In Zahlen ausgedriickt war die statistische Korrelation zwischen
diesen beiden Datenmengen gleich Null. Welches Verhalten die Ma-
nager auch immer beurteilten, es war fiir die Kunden irrelevant. Die
Fuhrungskrifte hitten genauso gut die Schuhgrofle der Mitarbeiter
bewerten kénnen.

Es war die dritte und wichtigste Entdeckung, die zur richtigen
Vorgehensweise fithrte. Wir fanden heraus, dass die Talente, die
den besten Kundenbeurteilungen entsprachen, nicht Verantwor-
tungsgefiihl und Harmoniestreben waren, sondern Leistungsorientie-
rung, Positive Einstellung, Wissbegier, Autoritit und Wiederherstellung.
Diese Mitarbeiter waren selbstmotiviert, energisch und optimistisch,
lernfreudig und bestimmt genug, um sich des Problems jedes Kun-
den anzunehmen und es zu l6sen, und auch bestimmt genug, um
ihrem Vorgesetzten zu widersprechen, wenn sie nicht seiner Mei-
nung waren, was ihnen wahrscheinlich schlechtere Beurteilungen
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einbrachte. Mit dieser Entdeckung konnte das Unternehmen zwei
Dinge erreichen: Es konnte seine Stellenausschreibungen und die
Personalauswahl an diesen fiinf Talenten ausrichten, und es konnte
seinen komplizierten Beurteilungsprozess durch Fithrungskrifte
itber Bord werfen und durch die objektivere Leistungsmessung er-
setzen: die Kundenbeurteilung.

Die besten Personalabteilungen miissen die Sprache des Geschifts
lernen. Sie miissen in der Lage sein, die subtilen, aber bedeutsamen
Auswirkungen der menschlichen Natur auf die Geschiftsergebnisse
mathematisch zu erkliren. Nur dann werden sie sich als genauso wert-
voll erweisen wie die anderen Abteilungen und den Respekt bekom-
men, den sie eigentlich verdienen.

Ein Leistungsmanagementsystem, das auf Stérken basiert

Wenn Sie die ausgeprigtesten Talente jedes Mitarbeiters entdeckt
haben, muss das offensichtliche Ziel sein, sich auf diese Talente zu
konzentrieren und in messbare Leistung umzusetzen. Hochstwahr-
scheinlich werden alle Unternehmen dieser Aussage zustimmen. Noch
uiberraschender ist, dass die meisten Unternehmen auch den drei
Kerngebieten der Leistung, auf die es sich lohnt zu konzentrieren,
zustimmen wiirden.

1. Die Auswirkung des Mitarbeiters auf das Geschift, wie Umsatz-
zahlen fiir einen Verkiufer, Anzahl von Fehlern pro Million fiir
eine Fertigungsgruppe, Ladendiebstahlanteil fiir einen Verkaufs-
stellenleiter oder Gewinnzuwachs fiir einen Restaurantmanager.

2. Die Auswirkung des Mitarbeiters auf den Kunden, entweder intern
oder extern. Unternehmen haben verschiedene Wege, dies zu ermit-
teln: Testkdufer, Kundenumfragen, interne Umfragen, die Uberwa-
chung von Kundentelefongesprichen und so weiter, aber der Fokus
ist derselbe: die Qualitit des Service, der dem Kunden zuteil wird.

3. Und schliefilich die Auswirkungen des Mitarbeiters auf seine Kolle-

gen. Wiederum wenden Unternehmen verschiedene Methoden an,
um dies zu ermitteln: umfassende Umfragen, bei denen das Verhal-
ten jedes Mitarbeiters auf unterschiedliche Art gemessen wird, Mit-
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arbeiterumfragen, qualitative Managerbeurteilungen. Aber welches
System auch gewihlt wird, die Kernfrage ist es, jeden Mitarbeiter
fiir seinen Einfluss auf die Unternehmenskultur verantwortlich zu

machen.

Die Zustimmung schwindet jedoch, wenn es darum geht, welche Maf2-
nahmen ein Unternehmen ergreifen sollte, um die Leistung eines Mit-
arbeiters auf diesen Gebieten zu verbessern. Konzeptionell gesprochen,
kann die Welt dessen, was oft »Leistungsmanagement« genannt wird,
in zwei verschiedene Lager aufgeteilt werden: Beide Lager glauben ge-
meinsam an die fundamentale Bedeutung und das Potenzial ihrer Mit-
arbeiter, aber nur eines von ihnen wird die Art von Umfeld schaffen,
in dem dieses Potenzial realisiert wird. Nur eines von ihnen wird zu
einer Arbeitsstitte fithren, die auf den Stirken jedes Mitarbeiters auf-
gebaut ist. Ungliicklicherweise ist heute dieses auf Stirken basierende
Lager noch in der Minderheit.

Das grofere Lager des Establishments besteht aus jenen Unterneh-
men, die den Prozess der Leistung reglementieren. Wenn Leistung eine
Reise von dem Einzelnen zu den Ergebnissen ist, entscheiden sich diese
Unternehmen dafiir, sich auf die Schritte dieser Reise zu konzentrie-
ren. Sie wenden ihre Kreativitit auf die Herausforderung an, die Reise
im Detail zu definieren. Nachdem sie sie definiert haben, versuchen
sie, jeden Mitarbeiter zu lehren, denselben Pfad zu beschreiten. Diese
Unternehmen der »Schritt-fiir-Schritt-Methode« haben viele Merkmale
gemeinsam, sie machen dem Mitarbeiter zu viele Vorschriften und
bauen tibermiflig auf das Prozess-Reengineering, aber am deutlichs-
ten erkennt man sie wahrscheinlich an ihrer derzeitigen Faszination
von Managerkompetenzen. Um den Einfluss jeder Fithrungskraft auf
die Kultur zu verbessern, stellen diese Unternehmen eine Liste von
wiinschenswerten Verhaltensweisen oder »Kompetenzen« auf, zum
Beispiel »setzt seinen Humor angemessen ein«, »akzeptiert Anderun-
gen« oder »denkt strategisch« und wenden dann sehr viel Zeit und
Geld dafiir auf, jede Fuihrungskraft zu lehren, diese Kompetenzen zu
erwerben. Weil die Ausbildung im Mittelpunkt steht und das Messen
echter Leistung in dieser Art von Unternehmen vernachlissigt wird,
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ist die wichtigste Frage: »Wir investieren so viel in diese Kompetenzen,
wie kénnen wir messen, ob unsere Leute tatsichlich besser werden?«

Fuir das zweite, auf Stirken aufbauende Lager ist diese Frage irre-
levant. Diese Art von Unternehmen konzentriert sich nicht auf die
Schritte der Reise, sondern auf ihr Ziel und misst die Ergebnisse jedes
Mitarbeiters in drei Schliisselgebieten. Die Coaching-Mafinahmen die-
ses Unternehmens sind deshalb so gestaltet, dass sie den Leuten hel-
fen, ihre eigenen Pfade zu dem beschriebenen Ziel zu finden. Diese
Unternehmen kimpfen nicht darum, die Effektivitit des Coachings zu
messen. Sie beginnen mit der Definition der Maf3stibe fiir die richti-
gen Ergebnisse und bauen dann das Coaching auf, um diese Maf3stibe
zu erreichen. Wenn die gemessenen Werte steigen, bewihrt sich die
Ausbildung. Wenn nicht, tut sie es nicht.

Das Lager des »Schritt-fiir-Schritt« wird zwar auch einige Leistungs-
ergebnisse messen, insbesondere auf dem Gebiet der Geschiftsergeb-
nisse, und in dhnlicher Weise wird das auf Stirken aufbauende Lager ei-
nige Prozesse definieren und lehren. Jeder Modedesigner muss wissen,
wie man Stoff zuschneidet, jeder Kreditsachbearbeiter muss lernen, wie
er die Kunden seiner Bank einstuft. Dessen ungeachtet ist die Unter-
scheidung zwischen den beiden Lagern real. »Schritt-fiir-Schritt«-Un-
ternehmen sind so gestaltet, dass sie die Individualitit jedes einzel-
nen Mitarbeiters bekimpfen. Auf Stirken basierende Unternehmen
nutzen sie.

Was also kann Thr Unternehmen tun, um zu denjenigen zu geho-
ren, die ihre Kompetenz auf den Stirken ihrer Mitarbeiter aufbauen?
Wir schlagen vier Schritte vor.

Der erste Schritt ist, den Modus zu bestimmen, die gewiinschte
Leistung, das Ziel der Reise, wenn Sie so wollen, zu messen. Bei Ge-
schiftsergebnissen ist dies recht einfach. Mit einer simplen Frage wie:
»Woflir werden die Mitarbeiter in dieser Funktion bezahlt?« kénnen
Sie das richtige Messsystem fiir die jeweilige Aufgabe finden. Selbst
hier besteht jedoch noch ein bestimmter Spielraum fiir Kreativitit.
Die Spezialisten fiir technischen Support im Kundendienstzentrum
der Cox Communications am Stadtrand von San Diego, Kalifornien,
werden nicht nur nach offensichtlichen Messgréflen wie Gesprichs-
zeit (durchschnittliche Linge des Telefonanrufs) und Verbindungs-
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zeit (durchschnittlicher Anteil von Kundengesprichen pro Arbeitstag),
sondern auch nach einer etwas exotischeren Messgrofie, den »Service-
fahrten«, gemessen. Eine Servicefahrt ist gegeben, wenn der Support-
Spezialist nicht in der Lage ist, das Problem des Kunden telefonisch zu
losen und einen Servicewagen schicken muss. Da dies von den Kunden
nicht gerne gesehen wird, werden die Support-Spezialisten angeregt,
so wenig Servicewagen wie moglich zu entsenden.

Wenn Sie diese Messgrofien fiir Geschiftsergebnisse fiir jede Schliis-
selaufgabe ausarbeiten, lassen Sie sich nicht von Mitarbeitern mit Be-
hauptungen wie: »Sie kénnen meine Aufgabe nicht messen. Sie ist zu
fliichtig, dynamisch und subjektiv.« beeinflussen. Sie mégen Recht
haben, das kénnte fiir ihre Aufgabe zutreffen, aber in der heutigen
schnelllebigen Geschiftswelt kann das von jeder Aufgabe gesagt wer-
den. Einige Aufgaben mogen stirker von Anderungen betroffen sein
als andere, aber Tatsache ist, dass alle Aufgaben, gleichgiiltig wie dy-
namisch sie sind, gewisse Ergebnisse bringen miissen. Sie sollten in
der Lage sein, wenigstens einige, wenn nicht die meisten dieser Er-
gebnisse zu zihlen, zu beurteilen oder einzustufen. Mit etwas Uber-
legung und Kreativitit werden Sie herausfinden, dass es in der Tat
»Servicefahrten« fiir jede Aufgabe gibt.

Es ist etwas schwieriger, den Einfluss eines Mitarbeiters auf den
Kunden zu messen. Die Kunden der Support-Spezialisten von Cox
Communications erwarten naturgemifd einen Service, der sich von
dem eines Bankangestellten sehr unterscheidet. Ahnlich haben die
externen Kunden einer Abteilung ganz andere Anforderungen als ihre
Kollegen im Innendienst. Angesichts dieser Vielfalt entwerfen viele Un-
ternehmen aufgabenspezifische Fragebogen, um jede einzelne Wech-
selwirkung zwischen Kunden und Mitarbeitern zu analysieren. Leider
machen diese langwierigen Fragebogen die Sache zu kompliziert. Sie
konnen sich gelegentlich als wirksam erweisen, um die Situation zu
analysieren: »Was genau geht vor, wenn unsere Mitarbeiter mit unse-
ren Kunden verhandeln?«, aber wegen ihrer itbermifiigen Komplexitit
sind sie als Bewertungsmafistab buchstiblich nutzlos.

Es ist effektiver, die emotionalen Ergebnisse, die Sie sowohl bei Kun-
den als auch bei Thren Mitarbeitern wecken wollen, zu messen. Sie kon-
nen dann jeden Mitarbeiter dafiir verantwortlich machen, dass er die
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Gefiihle durch seine eigenen Stirken hervorruft. Die Untersuchung
von Gallup iiber Kundentreue stellt folgende exemplarische Fragen als
einfache und genaue Messgrofie, um die Wirkung des Mitarbeiters so-
wohl auf den externen Kunden wie auf seine Kollegen zu bestimmen:

1. Wie weit entsprach der Thnen gebotene Service [hren Erwartungen
insgesamt? War er besser/schlechter als erwartet?

2. Mit welcher Wahrscheinlichkeit werden Sie dieses Produkt oder
diese Dienstleistung anderen empfehlen? Sehr wahrscheinlich/
sehr unwahrscheinlich?

3. Mit welcher Wahrscheinlichkeit werden Sie dieses Produkt oder
diese Dienstleistung weiterhin nutzen wollen? Sehr wahrschein-
lich/sehr unwahrscheinlich?

Mit der heutigen Technologie ist es relativ einfach, einen bestimmten
Mitarbeiter zu einem bestimmten Kunden in Beziehung zu setzen.
Indem Sie diese drei Fragen Ihren Kunden stellen, kénnen Sie den po-
tenziellen systematischen Fehler oder, wie wir vorher gesehen haben,
die mogliche Irrelevanz der Managerbeurteilungen ausschliefden und
stattdessen eine Evaluation der tatsichlichen Wirkung jedes Mitarbei-
ters auf den Kunden erhalten.

Das Messen seiner Wirkung auf seine Kollegen kann sich als
gleichermaflen anspruchsvoll erweisen. Das Verhiltnis zwischen
Fithrungskraft und Mitarbeitern sowie zwischen jedem Mitarbei-
ter und seinen Kollegen weist so viele Facetten auf, dass Sie kaum
die Unternehmen kritisieren konnen, die versuchen, dieses Ver-
hiltnis mit vorbestimmten Kompetenzen zu reglementieren. Wir
weisen noch einmal darauf hin, dass es eine wirksamere Methode
ist, die Ergebnisse einer Produktion zu messen und dann jede Fith-
rungskraft dafiir verantwortlich zu machen, dass er diese Ergeb-
nisse mit den Mitteln erreicht, die er fiir am besten hilt. Die fol-
genden zwolf Aussagen definieren die Ergebnisse einer produktiven
Unternehmenskultur.

1. Ich weif}, was bei der Arbeit von mir erwartet wird.
2. Ich habe die Materialien und die Arbeitsmittel, um meine Arbeit
richtig zu machen.
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3. Ich habe bei der Arbeit jeden Tag die Gelegenheit, das zu tun, was
ich am besten kann.

4. Ich habe in den letzten sieben Tagen fiir gute Arbeit Anerkennung
oder Lob bekommen.

5. Mein Vorgesetzter/meine Vorgesetzte oder eine andere Person bei
der Arbeit interessiert sich fiir mich als Mensch.

6. Bei der Arbeit gibt es jemanden, der mich in meiner Entwicklung
fordert.

7. Bei der Arbeit scheinen meine Meinungen zu zihlen.

8. Die Ziele und die Unternehmensphilosophie meiner Firma geben
mir das Gefiihl, dass meine Arbeit wichtig ist.

9. Meine Kollegen/Kolleginnen haben einen inneren Antrieb, Arbeit
von hoher Qualitit zu leisten.

10.Ich habe einen sehr guten Freund/eine sehr gute Freundin inner-
halb der Firma.

11.In den letzten sechs Monaten hat jemand in der Firma mit mir iiber
meine Fortschritte gesprochen.

12. Wihrend des letzten Jahres hatte ich bei der Arbeit Gelegenheit,
Neues zu lernen und mich weiterzuentwickeln.

Wenn Sie Erfolgreiche Fiihrung gegen alle Regeln gelesen haben, werden
Sie wissen, dass diese Aussagen aus einer Liste von Hunderten von Fra-
gen genau deshalb ausgewihlt wurden, weil sie, wenn sie genau diesen
Wortlaut hatten (vollstindig mit den Formulierungen wie »jeden Tag«
und »in den letzten sieben Tagen« und »bester Freund«), den Umsatz
pro Mitarbeiter, die Produktivitit, die Rentabilitit und die Kundentreue
vorhersagten. Zweimal im Jahr gestellt, bieten sie das zuverlissigste und
das wichtigste Maf fiir die Wirkung einer Fithrungskraft auf ihre Mitar-
beiter. Und dennoch zwingen sie nicht jede Fithrungskraft, auf dieselbe
Weise zu fithren. Nehmen wir die erste Aussage »Ich weif3, was bei der
Arbeit von mir erwartet wird« als Beispiel, so sollte ein Unternehmen sich
nicht darum kiitmmern, dass eine Fithrungskraft Zielvorgaben macht,
indem er mit jedem Mitarbeiter ein Einzelgesprich fiihrt, wihrend ein
anderer es vorzieht, einmal in der Woche Teambesprechungen abzuhal-
ten, solange die Mitarbeiter wissen, was von ihnen erwartet wird. Wie-
derum wird das gewiinschte Ziel reglementiert, nicht der Weg dorthin.
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Und wie steht es mit der Wirkung jedes Mitarbeiters auf seine Kol-
legen? Die oben gestellten zwolf Aussagen decken dies nicht ab, weil
sie auf das Verhiltnis Fithrungskraft/Mitarbeiter zugeschnitten sind,
nicht auf das Verhiltnis der Mitarbeiter untereinander. Deshalb stel-
len Sie die folgenden vier Fragen, die ebenfalls in der Untersuchung
hoch produktiver Unternehmen gestellt wurden:

Erledigt dieser Mitarbeiter seine Arbeit

punktlich?
. genau?
. auf eine positive, hilfreiche Weise?

Ao e

in einer Weise, die Thnen das Gefiihl gibt, dass Ihre Meinung wich-
tig ist?

Mit dem Intranet Thres Unternehmens kénnen Sie diese kurze Um-
frage zweimal durchfiihren, indem Sie jeden Mitarbeiter bitten, die
Personen zu nennen, mit denen er in den letzten sechs Monaten nen-
nenswerte Kontakte hatte, und Sie kénnen ihn seine Beurteilungen
dieser Mitarbeiter anonym wiedergeben lassen.

Gewappnet mit diesen drei Ergebnisgrofen (Geschiftsergebnisse,
Wirkung auf den Kunden und Wirkung auf die Unternehmenskultur)
bleiben Thnen jetzt die drei Schritte zum Aufbau eines Leistungsma-
nagementsystems, das auf Stirken basiert.

Der zweite Schritt besteht darin, eine Bewertungskarte (Scorecard)
fiir jeden Mitarbeiter anzulegen. In letzter Zeit ist viel iiber die Notwen-
digkeit fiir grofle Unternehmen geschrieben worden, Balanced Score-
cards zu verwenden, um ihre Gesamtleistung zu messen. In ihrem
Buch The Balanced Scorecard weisen Robert Kaplan und David Norton
daraufhin, dass man die wahre Stirke eines Unternehmens nur beur-
teilen kann, indem man viele verschiedene Aspekte der Leistung des
Unternehmens misst. Klassische Leistungsmessgrofien wie Gewinn-
zuwachs und Ertragszuwachs sind verzogerte Messgrofien: »grobe
Anniherungswerte der jiingeren Vergangenheit«, wie ein Wirtschafts-
wissenschaftler sie beschrieb, und deshalb offenbaren sie wenig iiber
die Zukunft des Unternehmens. Wenn Sie voraussagen wollen, wie
stark Thr Unternehmen in Zukunft sein wird, miissen Sie auf dieser
Scorecard vorausschauende Indikatoren hinzufiigen, zum Beispiel,
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ob das Unternehmen eine wachsende Zahl treuer Kunden hat, wie
engagiert seine Mitarbeiter sind, ob es mit jeder Einstellung seinen
Talentpool stirkt.

Dieser Ansatz ist so sinnvoll, dass er auf jeden einzelnen Mitarbeiter
angewendet werden sollte. Jeder Mitarbeiter sollte eine Bewertungsta-
belle bekommen, die ein objektives Bild seiner Gesamtleistung ergibt.
Die Daten dieser Bewertungstabelle sollten Leistungsdaten aus jedem
der drei Leistungsgebiete (Geschiftsergebnisse, Wirkung auf den Kun-
den und Wirkung auf die Unternehmenskultur) widerspiegeln. Sie
sollte einfach zu lesen sein und idealerweise eine Kennzahl fiir jedes
der drei Leistungsgebiete und eine Vergleichszahl (50 Prozent jeder
Skala oder, wenn Sie Thre Leute mit dem Image bester Arbeitsleistung
motivieren moéchten, 25 Prozent) aufweisen. Und sie sollte mindestens
zweimal im Jahr aktualisiert werden.

Diese Bewertungstabelle dient zwei Zielen: Erstens wird sie jedem
Mitarbeiter vermitteln, wie grof? sein Erfolg in seiner Aufgabe ist. Dies
scheint auf der Hand zu liegen, aber Sie wiren itberrascht dariiber, wie
viele Mitarbeiter nicht wissen, wie ihr Erfolg bestimmt wird.« Tatsich-
lich ergibt sich aus unserer Datenbank von 1,7 Millionen Mitarbeitern,
dass volle 67 Prozent nicht entschieden der Aussage zustimmen kon-
nen: »Ich weifd, was von mir in der Arbeit erwartet wird.« Das Prob-
lem ist hier nicht nur, dass sie nicht wissen, wie sie ihre Zeit einteilen
sollen, weil sie nicht wissen, was von ihnen erwartet wird. Die wich-
tigere Tatsache ist, dass sie niemals eine Chance haben werden, sich
im Unternehmen erfolgreich zu fithlen, weil sie nicht wissen, wie ihr
Erfolg gemessen wird.

Zweitens wird diese Bewertungstabelle die Werte des Unternehmens
fiir jeden Mitarbeiter verstirken. Es ist eine Sache, der Fithrungsebene
einzureden, ihre Mitarbeiter respektvoll zu behandeln. Es ist eine an-
dere, sie zweimal im Jahr fiir die Antworten ihrer Mitarbeiter auf jene
zwolf Aussagen verantwortlich zu machen. Dasselbe gilt fiir die Wir-
kung jedes Mitarbeiters auf den Kunden und auf seine Kollegen. Diese
Messung enthiillt qualitative Werte durch quantitative Ergebnisse.

Der dritte Schritt ist sicherzustellen, dass jede Fithrungskraft mit jedem
seiner Mitarbeiter ein Gesprich iiber Stirken fiihrt. Von allen Schritten
wird dieser am hiufigsten ausgelassen. Viele Unternehmen ignorie-
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ren die einzigartigen Talente jedes Mitarbeiters und nehmen an, dass
Mitarbeiter bei derselben Aufgabe dieselbe Art des Managements brau-
chen. Um eine Analogie zu gebrauchen, diese Unternehmen spielen
Dame mit ihren Mitarbeitern. Sie nehmen an, dass alle Mitarbeiter
bei derselben Aufgabe dhnliche Ziige machen, und dass sie deshalb
alle auf dieselbe Art der Ausbildung ansprechen, auf dieselbe Weise
lernen und dasselbe Maf} an Aufsicht brauchen, wobei die Neulinge
etwas mehr und die Erfahrenen etwas weniger brauchen.

Demgegentiber spielen stirkenbasierte Unternehmen Schach mit
ihren Mitarbeitern. Sie verstehen, dass jede Figur anders zieht, und
wenn sie nicht wissen, welche Figur welche ist, kénnten sie am Ende
einen Turm wie einen Springer und einen Springer wie einen Turm
behandeln, was sowohl den Turm wie den Springer frustrieren wird,
sodass der Spieler die Partie verlieren wird. Deshalb legen sie am An-
fang sehr hohen Wert darauf, sich Zeit zu nehmen, um die stirksten
Ziige jeder Figur kennenzulernen. Einige dieser starken Ziige ergeben
sich aus den Fihigkeiten, dem Wissen und der Erfahrung der Figur,
aber viele sind auch durch ein bestimmtes Talent oder eine Kombi-
nation von Talenten vorgegeben.

Wenn der einzelne Mitarbeiter eingestellt wird, oder wenn eine neue
Manager-Mitarbeiter-Beziehung beginnt, muss ein Gesprich tiber Stir-
ken stattfinden. Die Form dieses Gespriches wird je nach dem Stil der
Fithrungskraft verschieden sein, aber es sollte immer die folgenden
Themen abdecken:

« Welches sind die ausgeprigtesten Talente des Mitarbeiters?

« In welcher Beziehung stehen diese zur Leistung dieser Stelle? Wel-
chen Stil bewirken sie?

« Welche Fertigkeiten kann der Mitarbeiter erlernen, oder welche
Erfahrungen kann er machen, um diese Talente zu echten Stirken
aufzubauen?

« Wie mochte der Mitarbeiter gefithrt werden? Welches war das beste
Lob, das er je erhalten hat? Wird er seinem Vorgesetzten erzihlen,
wie er sich fithlt, oder wird der Vorgesetzte wahrscheinlich immer
fragen miissen? Ist er ein sehr unabhingiger Mensch, oder méchte
er regelmiflige Absprachen mit seinem Vorgesetzten? Und so wei-
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ter. Wenn Ihr Unternehmen den StrengthsFinder anwendet, wer-
den sich hier die Managementmafinahmen als niitzlich erweisen.

Diese Gespriche tiber Stirken konnen auch andere Gebiete bertihren,
wie etwa die personliche Situation des Mitarbeiters oder seine berufli-
chen Ziele, aber diese vier Gebiete sollten der Hauptfokus sein.

Neben einigen praktischen Einsichten fiir die Fithrungskrraft wird
der wichtigste Nutzen aus diesen Gesprichen fiir den Mitarbeiter das
Bewusstsein sein, dass das Unternehmen Interesse an seinen Stirken
zeigt. Wenn Sie einen talentierten Mitarbeiter halten wollen, zeigen
Sie ihm nicht nur einfach, dass Sie sich um ihn kiitmmern, nicht nur
einfach, dass Sie ihm helfen wollen zu wachsen, sondern, was noch
wichtiger ist, dass Sie ihn kennen, dass Sie ihn im wahrsten Sinne des
Wortes anerkennen oder dass Sie es zumindest versuchen. In der heu-
tigen zunehmend anonymen und schnelllebigen Arbeitswelt ist das
Interesse Thres Unternehmens an den Stirken der Mitarbeiter ein Al-
leinstellungsmerkmal und es wird sich auf diese Weise von anderen
Unternehmen abheben.

Diese Anerkennung bedeutet nicht, dass Sie ihm mehr geben wer-
den. Im Gegenteil, sie bedeutet, dass Sie mehr von ihm fordern und
ihn stirker herausfordern werden. Sie wollen mehr von ihm, einfach
weil Sie wissen, wo sein grofites Potenzial zur Hochstleistung liegt.
Und jetzt weifd er, dass Sie es wissen. Sein Bewusstsein, dass Sie seine
Stirken kennen, ist die beste Weise, ihn seine Reise zur optimalen Leistung
antreten zu lassen.

Nun haben Sie Thre Messgroflen, die das Ziel seiner Reise, seine
Leistung messen. Sie haben Ihre ausgewogene Bewertungstabelle, um
seine Reise zu verfolgen. Und Sie haben die Anfinge einer Beziehung,
die auf seinem Bewusstsein aufgebaut ist, dass Sie etwas iiber seine
Stirken wissen wollen. Um Thr Leistungsmanagementsystem zu ver-
vollstindigen, brauchen Sie einen Mechanismus, der diese Aspekte
verbindet. Sie brauchen einen Weg, seine Stirken an Widerstinden
vorbeizulenken, um Leistung zu erreichen.

Abgesehen von den verdienstvollen Bemiithungen vieler Personal-
und Ausbildungsabteilungen ist der Vorgesetzte des Mitarbeiters der
bei weitem einflussreichste Partner auf seiner Reise. Deshalb ist der
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beste Mechanismus fiir das Lenken des Mitarbeiters auf seinem Weg
zur Leistung: regelmdpfige, vorhersehbare und produktive Gespriche mit
seinem unmittelbaren Vorgesetzten. Wenn Sie neben allen anderen von
uns beschriebenen Schritten sicherstellen kénnen, dass sich Ihre Fiih-
rungskrifte mit jedem ihrer Mitarbeiter mindestens eine Stunde pro
Quartal zu einem Gesprich tiber Leistung treffen, werden Sie mit
ziemlicher Sicherheit die Anzahl der Mitarbeiter verdoppeln, die ent-
schieden zustimmen, dass sie ihre Stirken jeden Tag einsetzen.

Das hort sich fast zu einfach an, und in mancher Hinsicht ist es das
auch. Es gibt viele MaRnahmen, die Sie ergreifen kénnen, um diese
Gespriche zu kultivieren. Sie kénnen zum Beispiel die Methoden
Threr besten Fachleute in jeder Schliisselaufgabe untersuchen, diese
unterschiedlichen Methoden in einem formellen Weiterbildungsfiih-
rer erfassen und dann Ihre Fithrungskrifte anregen, sich auf sie zu
beziehen, wenn sie sich darum bemiihen, einen Mitarbeiter zu bera-
ten. Oder Sie kénnen, wie wir es in Erfolgreiche Fiihrung gegen alle Re-
geln beschrieben haben, Thre Fithrungskrifte schulen, sich bei jedem
Gesprich auf drei grundlegende Fragen zu konzentrieren:

- Was wird der Hauptfokus des Mitarbeiters in den nichsten drei
Monaten sein?

« Welche neuen Entdeckungen (oder Lernthemen) plant er?

« Welche neuen Partnerschaften (oder Beziehungen) hofft er
aufzubauen?

Verfahren wie diese kénnen gewiss hilfreich sein, aber unter dem
Strich ist es so, dass selbst ohne diese Feinabstimmungen regelmi-
Rige, vorhersehbare Gespriche mit dem Vorgesetzten auflerordentlich
wirkungsvoll sind. Es gibt dafiir viele Griinde. Sie schaffen eine stin-
dige Anregung, Leistung zu erbringen: bei dem Mitarbeiter, kurzfris-
tige Ziele zu erreichen, und bei der Fithrungskraft, Wertschépfung zu
schaffen. Sie bringen die Fithrungskraft niher an das Tagesgeschiift,
was es leichter macht, sich in den Mitarbeiter hineinzudenken, und
leichter, frithzeitig Hinweise auf unerwartete Anderungen des Marktes
zu erhalten. Sie geben der Fithrungskraft die Details, die sie braucht,
um die subtilen Unterschiede zwischen ihren einzelnen Mitarbeitern
zu erkennen. Sie sind das Forum, auf dem allgemeine Ausbildung auf
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die bestimmten Bediirfnisse jedes Mitarbeiters zugeschnitten wird.
Und natiirlich dienen sie zum Aufbau der Beziehung zwischen Mit-
arbeiter und Vorgesetztem.

Tatsichlich gibt es in der heutigen Arbeitswelt ein so hohes Maf an
Dynamik und Individualitit, dass es buchstiblich unméglich ist, ein
Unternehmen, das auf Stirken basiert, ohne diese Gespriche zu schaf-
fen. Alles andere, was Sie von der Zentrale aus tun, parallele Validitats-
studien durchfiihren, Talentprofile bilden, Messsysteme gestalten, wird
beeintrichtigt, wenn Ihre Fithrungskrifte sich nicht regelmifig und
zu abgesprochenen Terminen mit jedem ihrer Mitarbeiter unterhal-
ten. Diese Gespriche sind ein Kernprogramm starker Unternehmen.

Ein stirkenbasiertes System zur Personalentwicklung

Thre letzte Hiirde vor dem Aufbau eines stirkenbasierten Unternehmens
ist folgende: Sie konnen die Stirken Ihrer Mitarbeiter nicht nutzen,
wenn Sie sie auf Posten befordern, die nicht zu ihren Stirken passen.

Wir kennen die Gefahren der Uberbeférderung seit mindestens
40 Jahren: Das Buch Das Peter-Prinzip, das beschreibt, wie die meis-
ten Menschen bis auf ein Niveau ihrer Inkompetenz beférdert wer-
den, wurde in den spiten 60er Jahren publiziert. Warum tun wir es
also immer noch? Weil wir den Mitarbeitern die Chance geben wollen,
zu wachsen? Weil wir nicht wollen, dass die Leute bei ihrer Aufgabe
stagnieren? Weil wir ihnen eine Karriere bieten wollen? Weil wir sie
fuir ihre geleistete Arbeit belohnen wollen? Ohne Zweifel werden wir
von all diesen verniinftigen Gedanken beeinflusst. Doch keiner muss
zwangsliufig die Befoérderung der Person mit sich bringen. Die Men-
schen kénnen lernen, ihre Karrieren aufzubauen und Lob fiir gute
Arbeit zu erhalten, ohne befordert zu werden. Und deshalb bleibt die
Frage: Wenn es um Entwicklung geht, um Aufbau der Karriere oder
Lob, warum greifen wir so oft zu der Maflnahme, die Person auf der
Leiter hochzuschieben? Wenn wir nicht an den Kern dieser Frage he-
rankommen, wird in 30 Jahren das Peter-Prinzip noch genauso tief
in den Unternehmen verwurzelt sein wie heute. Millionen von Mitar-
beitern werden sich als Fehlbesetzung fithlen, und die Unternehmen
werden deshalb umso schwicher sein.
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Wir erkliren es uns so: Die meisten Unternehmen beférdern wei-
terhin ihre Leute aus einer gefihrlichen Kombination einer groflarti-
gen FEinsicht und eines groflen Irrtums. Die groflartige Einsicht ist
das intuitive Verstindnis, dass das Streben nach Prestige vielleicht die
stirkste aller menschlichen Motivationen ist. Wie Frank Fukuyama in
seinem Buch The End of History and the Last Man beschrieb, haben
durch alle Jahrhunderte viele unserer weisesten Denker das »Bediirfnis,
als wiirdige und bedeutende Personlichkeit anerkannt zu werden« als
die Essenz des menschlichen Wesens identifiziert: »Platon sprach von
Thymos oder »Geistigkeitc, Machiavelli von dem Wunsch des Menschen
nach Ruhm, Hobbes von seinem Stolz oder Angeberei, Rousseau von
seiner amour-propre, Alexander Hamilton von der Liebe zum Ruhm
und James Madison von Ambition, Hegel von Anerkennung und Nietz-
sche von dem Menschen als >dem Biest mit roten Wangenc«.« Keiner
dieser Denker wollte damit sagen, dass wir alle selbststichtige Egoisten
sind. Sie stellten einfach fest, dass tief in unserer Psyche jeder von uns
als ein Individuum angesehen werden mdochte, das Respekt verdient
und dass dieses Bediirfnis so stark ist, dass wir Leib und Leben aufs
Spiel setzen werden, um es zu befriedigen.

Die meisten von uns brauchen nicht Hegel, Nietzsche oder Platon,
um sich davon zu iiberzeugen. Die meisten Menschen haben intuitiv
diesen Wunsch. In all unseren Wechselbeziehungen, von den Zanke-
reien im Sandkasten bis zu den nobelsten Schlachten der Menschheit
gegen die Unterdriickung, erkennen wir die moralische Autoritit der
Stimme an, die sagt: »Behandle mich mit dem Respekt, den ich als
menschliches Wesen verdiene.« Diese Einsicht erklirt, warum wir ins-
tinktiv wissen, dass Voreingenommenbheit falsch ist, dass der nattirliche
menschliche Zustand Freiheitist, und dass die beste Weise, jemanden
anzuerkennen, darin besteht, ihm oder ihr mehr Prestige zu verleihen.

Wir haben Recht, so zu denken. Stellen Sie sich vor, was einem
Unternehmen zustiefe, das diese Einsicht missachtet und damit ver-
sdumt, das Bediirfnis jedes Menschen nach Prestige zu befriedigen.
Schauen Sie sich an, was mit dem Kommunismus geschehen ist. Der
Untergang des Kommunismus war letztendlich unvermeidbar, weil er
der Gemeinschaft, aber niemals der Einzelperson, Respekt zollte, und
weil er sich so selbst, einem Menschen nach dem anderen, die Vitalitit
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und den Esprit raubte. Dasselbe kann iiber jene jiingeren Experimente
gesagt werden, die versuchen, Hierarchie aus Unternehmen zu entfer-
nen und flache, sich selbst fithrende Teams zu bilden, in denen nie-
mand die Leitung hat und jeder den Titel »Kollege« trigt. Wunderbar
in der Theorie, versagen sie jedoch in der Praxis genau deshalb, weil
sie das Streben des Individuums nach Prestige vereiteln.

Wenn unsere eine grofe Einsicht die ist, dass alle menschlichen
Wesen nach Prestige streben, und dass dieses Streben gelenkt, nicht
ignoriert oder unterdriickt werden muss, was ist dann unser entschei-
dender Irrtum? Unser grofler Irrtum ist zu denken, dass alle mensch-
lichen Wesen dieselbe Art von Prestige anstreben, das Prestige, das in
der Macht liegt. Bis in die 1990er Jahre hinein wire dies kein Irrtum
gewesen. In hochautoritiren Gesellschaften, in denen die Freiheit jeder
Person zu entscheiden, zu urteilen und zu wihlen, von den Launen
des Menschen iiber ihr abhiingt, ist das einzige Prestige, das sich zu
haben lohnt, das Prestige, das mit der Macht tiber andere kommt. Bis
in die 1990er Jahre hinein waren die meisten Unternehmen mit zent-
ralisierten Leitungs- und Kontrollkulturen hochautoritire Gesellschaf-
ten. Kein Wunder, dass jeder so schnell die Leiter hochkletterte, wie
er konnte. Es war der einzige Weg, der Kontrolle zu entgehen. Es war
der einzige Weg, respektiert zu werden.

Heute bewegen sich viele Unternehmen von Leitung und Kontrolle
weg und in Richtung zu gleichberechtigten Fithrungsformen. Sie miis-
sen es, denn in unserer Wissensgesellschaft, wo spezielles Experten-
wissen und personliche Kundenbeziehungen gepriesen werden, sind
die Chancen, dass die Mitarbeiter mehr iiber ihr bestimmtes Gebiet
oder ihre Kunden wissen als ihre Vorgesetzten, grofier, und damit ver-
liert die Bedrohung, dass die Fithrungskraft Macht iiber ihre Entschei-
dungen und Urteile hat, viel von ihrer Kraft. Wer verdient in dieser Art
Unternehmen mehr Prestige, die geniale Programmiererin oder ihr
Chef? Der Vollblutverkiufer oder sein Verkaufsleiter? Die ideenreiche
Verkaufsstellenleiterin oder ihr Bezirksleiter?

Die Antwort ist, dass in einer Wissenswirtschaft und auf einem an-
gespannten Arbeitsmarkt jeder, der in seiner Funktion ausgezeichnete
Leistung bringt, sei es der einzelne Mitarbeiter, der Abteilungsleiter,
der Manager oder der Geschiftsfiihrer, Prestige verdient. Es sollten ver-
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schiedene Arten von Prestige verfiigbar sein, um die unterschiedlichen
sehr guten Leistungen widerzuspiegeln, die das Unternehmen aner-
kennen mochte. Ungliicklicherweise sind die meisten Unternehmen
jedoch einfach nicht darauf eingestellt, verschiedene Arten Prestige
zu vergeben. Wihrend sie die Notwendigkeit anerkennen, die Leute
zu qualifizieren, sind sie noch immer auf nur eine Ausrichtung des
Prestiges fixiert, auf das Prestige, das sich aus der Macht iiber einen
anderen ergibt. Da sie nur eine Art des Prestiges sehen, gibt es auch
nur einen Weg, es zu erlangen: gut arbeiten, aufsteigen, mehr Macht
erhalten. Besser arbeiten, noch hoher aufsteigen, noch mehr Macht be-
kommen. Wenn eine Hierarchie einfach ein System fiir die Zuteilung
verschiedener Prestigearten an unterschiedliche Menschen ist, dann
ist der Mangel dieser Unternehmen nicht, dass sie zu hierarchisch,
sondern dass sie zu demokratisch sind. Sie leiden unter einem Man-
gel an Prestige.

Ein Unternehmen, das auf Stirken basiert, muss diesen Fehler ver-
meiden. Es muss verschiedene Arten sinnvollen, allgemein verfiigbaren
Prestiges entwickeln. In der Ausfithrung scheint dies ein komplexes,
detailliertes Unterfangen zu sein, aber im Prinzip schlagen wir vor,
dass Sie nur zwei grundlegende Schritte unternehmen miissen. Erstens
muss Thr Unternehmen mehr Leitern bauen. Um dies zu tun, nehmen
Sie jede Schliisselaufgabe und definieren Sie drei grundlegende Spros-
sen auf der Leiter: gut, grofartig und erstklassig. Sie werden wahr-
scheinlich nicht diese Ausdriicke gebrauchen, aber unabhingig von
dem, was Sie auf Thre Etiketten schreiben, die hochste Sprosse sollte
den Gipfel der Leistung der spezifischen Aufgabe darstellen. Stellen
Sie auch sicher, dass Sie detaillierte Leistungskriterien und nicht ein-
fach Titel festlegen, die der Mitarbeiter erreichen muss, wenn er von
einer Sprosse zur nichsten steigen will. Nutzen Sie die ausgewogene
Bewertungstabelle, die wir bereits beschrieben haben, um das fiir jede
Sprosse erforderliche Leistungsniveau zu bestimmen. Die Anzahl der
Sprossen und die notwendigen Leistungsniveaus werden natiirlich von
Aufgabe zu Aufgabe variieren, aber letztlich ist der Zweck dieser Maf-
nahme, einem neuen Mitarbeiter in jeder Position sagen zu kénnen:
»Dies ist das Tiger-Woods-Leistungsniveau in Threr Aufgabe, und dies
ist genau das, was Sie tun miissen, um es zu erreichen.«
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Worauf der Mitarbeiter erwidern konnte: »Okay, aber wenn ich dieses
Tiger-Woods-Leistungsniveau erreiche, werde ich dann im Unterneh-
men respektiert?« Die Antwort sollte natiirlich »Ja« lauten, oder der
Mitarbeiter wird sich nicht die Mithe machen zu klettern. Und so ist
der zweite Schritt beim Aufbau eines Karriereférdersystems, das auf
Stiarken basiert, den Mitarbeitern Anreize zum Besteigen der Sprossen
zu geben. Offenkundig ist der beste Weg, dies zu tun, das Prestige neu
zu verteilen, sodass sie mehr Prestige bekommen, je héher sie klettern.
Dies bedeutet, dass Sie Ihre Titelstruktur dndern miissen. Warum
kann Thr bester Verkaufsstellenleiter, IThre beste Stationsschwester,
Thr bester Verkiufer und selbst Thr Kundendienstmann nicht einen
besseren Titel haben? Dies mag zunichst eigenartig klingen, aber
warum sollten sie nicht einen Titel tragen, der dieses Prestigeniveau
beinhaltet? Wenn Ihre objektive Bewertungstabelle aufzeigt, dass sie
bestindig die glinzenden Ergebnisse bringen, die Thr Unternehmen
braucht, warum soll man ihnen das Prestige einfach nur deshalb vor-
enthalten, weil sie keine Macht iiber andere Leute haben? Man kénnte
sagen, dass diese Titel nicht an Aufgaben unterer Ebenen gebunden
werden sollten, weil es gegen die Branchennormen verstof3t. Das ist
richtig, aber warum? Die meisten Branchennormen basieren nicht auf
Stiarken, und Sie wollen wahrscheinlich nicht, dass Thr Unternehmen
dadurch eingeengt wird.

Sie werden auch Thre Vergiitungsstruktur dndern miissen, um diese
Verinderungen des Prestiges widerzuspiegeln. Wie wir in Erfolgrei-
che Fiihrung gegen alle Regeln beschrieben haben, ist dafiir eine grofle
Bandbreite am wirksamsten. Dies bedeutet, breite Lohnmargen zu
schaffen, bei denen der Mitarbeiter auf der hochsten Sprosse auf der
Aufgabenleiter 30, 40 oder sogar 50 Prozent mehr verdienen kann als
sein Kollege, der gerade mit dem Aufstieg beginnt.

Wenn Sie fiirchten, dass dies Thre Lohnkosten in die Hohe treiben
wird, denken Sie daran, dass sich Thre Margen tiberschneiden kénnen.
Wenn Sie beschlieflen, dass vom Konzept her nichts daran falsch ist,
dass ein guter und erfahrener Kundendienstmann mehr verdient als
eine junge Fithrungskraft, dann kénnen Sie den Lohn des Kunden-
dienstlers anheben und den der Fithrungskraft nicht. Thre Lohner-
hoshungen werden nicht wie Kaskaden die Hierarchie hinauflaufen.
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Auflerdem konnen Lohnanreize, die Sie einigen Threr Mitarbeiter
zahlen, damit sie beinahe perfekte Fachleute in ihrer Aufgabe werden,
die besten der Welt, wenn Sie so wollen, am Ende dazu fithren, dass
Sie weniger Leute haben, die mehr arbeiten und mehr bezahlt bekom-
men. Obwohl einige Mitarbeiter mehr verdienen werden, werden Ihr
Personalbestand und damit Thre Lohnkosten abnehmen.

Sie kénnen auch beschlieflen, einen Teil dieser Margen als »Zu-
lagen statt als Grundlohn zu gestalten. Da nur etwa 40 Prozent der
Mitarbeitervergiitungen als Grundlohn berechnet werden, werden Thre
Lohnanstiege nicht dramatisch sein. Tatsichlich kénnten Sie, wenn Sie
sinnvolles Prestige fiir so viele Aufgaben wie moglich vergeben, Thre
Lohnkosten betrichtlich senken. In seinem Buch Genome: The Auto-
biography of a Species in 23 Chapters beschreibt Matt Ridley den Zu-
sammenhang zwischen Stellenstatus und Gesundheit: »In einer grof3
angelegten, langfristigen Studie tiber 17000 britische Angestellte des
Offentlichen Dienstes kam man zu einer fast unglaublichen Schluss-
folgerung: Der Status der Arbeit einer Person war eine bessere Vo-
raussage der Wahrscheinlichkeit einer Herzattacke als Fettleibigkeit,
Rauchen oder hoher Blutdruck. Jemand in einer unteren Stelle, wie
ein Hausmeister, hatte ein fast viermal so grofies Risiko einer Herz-
attacke wie ein Staatssekretir, der hochste offentliche Angestellte,
an der Spitze des Gruppe. In der Tat, selbst wenn der Staatssekretir
uibergewichtig oder Raucher war oder unter Bluthochdruck litt, hatte
er immer noch ein geringeres Risiko, in einem bestimmten Alter eine
Herzattacke zu erleiden als ein diinner, nicht rauchender Hausmeis-
ter mit niedrigem Blutdruck. Genau dasselbe Ergebnis ergab sich aus
einer Studie tiber eine Million Angestellte der Bell Telephone Company
in den 60er Jahren.«

Dies bedeutet, dass die Gesundheit [hrer Mitarbeiter in einer engen
Beziehung zu dem Grad des Prestiges steht, den Sie ihrer Aufgabe
beimessen. Je mehr Anerkennung Ihr Unternehmen anbietet, desto
gesiinder werden IThre Mitarbeiter sein. Weniger Prestige bedeutet
krinkere Angestellte. In Ridleys Worten: »Ihr Herz ist Threr Besol-
dungsgruppe ausgeliefert.« Gallups Untersuchung weitet diesen Zu-
sammenhang zwischen einem Unternehmen, das auf Stirken basiert,
und der Gesundheit seiner Mitarbeiter noch aus. In unserer jiingsten
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Meta-Analyse von 1,4 Millionen Mitarbeitern in 192 Unternehmen hat-
ten die Mitarbeiter, die entschieden zustimmten, dass sie die Chance
hatten, jeden Tag das zu tun, worin sie am besten waren, weniger
Krankentage, beanspruchten weniger Krankengeld und hatten weni-
ger Unfille bei der Arbeit.

Das oben Gesagte verleiht Ihrer Verantwortung beim Aufbau eines
auf Stirken basierenden Unternehmens noch mehr Gewicht. Wenn
Sie ein produktiveres Unternehmen, ein hoheres Niveau der Kunden-
treue schaffen, Thre talentiertesten Mitarbeiter halten wollen, spielen
Sie die Stirken jedes Mitarbeiters aus. Aber genauso wichtig ist es fiir
die Sicherheit und Gesundheit Threr Mitarbeiter, ihre Stirken auszu-
spielen und ihnen das Prestige zu geben, das sie verdienen.

ORI
x K

Die meisten Unternehmen sind ein Puzzle, das in einem abgedun-
kelten Raum zusammengefiigt wurde. Jedes Teil wird unbeholfen an
seine Stelle gedriickt, und dann werden die Kanten gerieben, sodass
sie sich einpassen. Aber ziehen Sie die Vorhinge auf, lassen Sie ein
wenig Licht in den Raum, dann sehen Sie die Realitit. Acht von zehn
Teilen sitzen an der falschen Stelle.

Achtvon zehn Mitarbeitern haben das Gefiihl, dass sie eine Fehlbe-
setzung sind. Acht von zehn Mitarbeitern haben niemals die Chance,
ihr Bestes zu geben. Sie leiden darunter, ihr Unternehmen leidet, und
ihre Kunden leiden. Thre Gesundheit, ihre Freunde und ihre Familie
leiden.

Aber das muss nicht so sein. Wir kénnen die Vorhinge noch weiter
offnen und einen Scheinwerfer auf die Stirken jeder Person richten.
Wir konnen ihr einen Vorgesetzten geben, der von diesen Stirken fas-
ziniert ist, und ein Unternehmen aufbauen, das sie bittet, diese Stir-
ken auszuspielen und das es anerkennt, wenn sie es tut. Wir kénnen
ihr zeigen, wie gut sie ist und sie bitten, nach mehr zu streben. Wir
kénnen ihr helfen, ein erfolgreiches Leben zu fiithren.

Wihrend die Wissensgesellschaft Fahrt bekommt, sich der globale
Wettbewerb steigert, neue Technologien schnell zu Massengiitern
werden und die arbeitende Bevélkerung altert, werden die richtigen
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Mitarbeiter mit jedem Jahr wertvoller. Diejenigen von uns, die grofle
Unternehmen fithren, miissen anspruchsvoller und leistungsfihiger
werden, wenn es darum geht, Nutzen aus unseren Mitarbeitern zu zie-
hen. Wir miissen die bestmdgliche Anpassung zwischen den Stirken
der Mitarbeiter und den Funktionen, die sie fiir uns bei ihrer Arbeit
spielen sollen, finden. Nur dann werden wir so stark sein, wie es an-
gemessen ist. Nur dann werden wir gewinnen.

280 Teil Il — Stirken einsetzen



Das Strengths Center

Fiir weitere Informationen zu unserem Stirkenansatz und dem Clif-
ton StrengthsFinder besuchen Sie gern unsere Webseite https://www.
gallupstrengthscenter.com/home/de-DE/Index

Und sollten Sie Fragen in Bezug auf die Forschungsrundlage oder
zur Durchfithrung des Clifton StrengthsFinders haben, finden Sie
unseren umfassenden FAQ-Bereich mit Hintergrundinformationen
unter https://www.gallupstrengthscenter.com/Help/de-DE/General

Das Strengths Center 281



Danksagung

Dieses Buch ist das Ergebnis vieler Jahre Forschung in dem Bereich Ta-
lenten und Stirken. Wir miissen den vielen Mitarbeitern von Gallup auf
der ganzen Welt danken, deren Einsichten die Forschung voranbrachte
und schliellich zu den hier prisentierten Erkenntnissen fiithrten.

Insbesondere danken wir Jim Clifton und Larry Emond, die hal-
fen, den Inhalt dieses Buches zu konzipieren, Dr. Connie Rath und
Dr. James Sorensen, die ihre Uberzeugung vom Talent auslebten, den
Forschungskenntnissen von Dr. Gale Muller, Dr. Dennison Bhola und
Dr. Ted Hayes, die die Konzepte aufstellten, Dr. Kathie Sorensen, die
unsere Anstrengungen leitet, Menschen zu helfen, ihre Stirken zu
entwickeln, Dr. Rosemary Travis, die eine grofle Anzahl der in diesem
Buch zitierten Interviews iiber Stirken durchfiihrte, Tom Rath und Jon
Conradt, die die Technologie schufen, die den StrengthsFinder schnell,
solide und zuverlissig unterstiitzt, Jurita Anschutz, die die Web-Seite
schuf, Antoinette Southwick, Sharon Lutz und Penelope Baker, die
die Kontakte aufbauten und alle Arrangements perfekt abwickelten,
Bette Kurd, die unseren Interviewpartnern so aufmerksam zuhorte,
und Alec Gallup, der méglicherweise das Manuskript dfter gelesen hat
als die beiden Verfasser zusammen.

Wir haben auch vielen Freunden auflerhalb der Gallup-Familie zu
danken: Richard Hutton fiir seine Kunst des Geschichtenerzihlens,
unseren Freunden bei William Morris, Joni Evans und Jennifer Sher-
wood, die uns auch weiterhin durch die Biicherwelt fithren, unserem
Lektor bei Free Press, Fred Hills, und seiner Kollegin Veera Hiranan-
dani fur ihre Urteilsfihigkeit und ihre Disziplin, Mitch und Linda Hart
tiir ihre Stirke und Unterstiitzung und natiirlich unseren Familien.

Um uns bei unserer Arbeit an diesem Buch zu unterstiitzen, baten
wir Hunderte von Menschen, den StrengthsFinder zu durchlaufen und
dann ihre Talentschwerpunkte an ihrem Arbeitsplatz zu beschreiben.
Thre Bereitschaft, ihre Zeit zu investieren, unsere Fragen zu beantwor-

282 Entdecken Sie lhre Stérken jetzt!



ten und ihre Erfolge und ihre Herausforderungen darzulegen, machte
unser Buch erst moglich. Dank an euch alle.

Danksagung 283



Register

Anerkennung 45, 94, 96, 104, 111, 150,
214,220, 222, 231, 244, 267, 271, 274,
278

Angst

— vor dem eigenen Ich 159, 164

— vor Schwichen 159

— vor Versagen 159, 161f.

Arbeitsteam 104, 152

Assessment Center 253 f.

Ausbildung 12

Balanced Scorecard 268
Beforderung 181, 249-251, 259, 273
Befriedigung 33, 72, 7678, 167
Bewertungstabelle 269, 271, 276f.
Bindung, mentale 70

Beruf

— Funktion 195

-, richtiger 195, 198

— Wahl 30, 181

Berufsfeld 195f., 198

Charakterziige 31
Coach 34, 66, 138, 189, 196
Coaching-Programme 250

Denken

—, analytisches 41, 86

-, logisches 87

—, strategisches 29, 41, 159, 189, 263
-, unabhingiges 49

Denk- und Gefithlsmuster 30, 80
Emotionen 60f., 102, 166, 218
Entscheidungsfindung 61, 230
Entwicklung, echte 38
Entwicklungsfelder 17

Erbe, genetisches 57, 156
Erfahrung

-, personliche 123

284 Entdecken Sie lhre Stirken jetzt!

Erfolg

—, beruflicher 28

— Geheimnis 28f., 204f.
-, logisches 87

— Schliissel 158

Fihigkeit, organisatorische 90
Feedback 63, 150f., 214
Fehlbesetzung 17, 186, 249, 255
Fehlkommunikation 42
Fertigkeit

— Definition 36

— erlernen 51

Filter, mentaler 59

Flexibilitit 87-89, 199

Fokus

— dndern 48

Fragen

-, hiufig gestellte 180

—, ipsative 175

Gallup-Studie 165

Gehirn 51, 54-56, 62—-64, 73, 76, 79, 81,
86,121, 172,179, 189, 206f.

Geist

—, analytischer 256

-, disziplinierter 210

—, kreativer 30

Gesprich iiber Leistung 272

Gesprich iiber Stirken 269f.

Handeln 11, 18, 29, 42, 72£., 116, 122,
132,136, 138, 152, 163 £, 196, 211,
227,236

Humor 71, 125, 130, 192, 233, 263

Identitat 30, 180, 206
Individualisierung des Management-
stils 207



Information 87, 116, 122, 136, 168, 177,
196, 210, 216, 225, 235, 259

Instinkt 41, 220

Intelligenz 197

Internet 27, 57, 117, 123, 151, 197, 225,
259f.

Intranet 259, 268

Karriere 14, 19, 47, 61, 76, 100, 170 177,
181, 195-197, 206, 245, 2511, 259, 273

Kompetenz

—, bewusste 167

— erwerben 16

Kreativitit 46, 52, 174, 204, 263-265

Leistung

—, beinahe perfekte 32, 35-37, 45, 62,
163, 167

—, bestindige 32, 167f.

— Dbeurteilen, messen 119, 146, 261, 271

— des Einzelnen 41

— Kriterien 276

Leistungsmanagementsystem 253, 262,
268, 271

Leistungssteigerung 16, 18, 77

Lernen

—, schnelles 72, 74, 78

Lohnmarge 277

Menschenkenntnis 40f.

Mentor 168, 211, 220

Messsysteme gestalten 273

Meta-Analyse 14, 279

Mitarbeiter

— Auswahlsystem, optimales 19

— Dbefoérdern 17, 259f., 273f.

— Gesundheit 278f.

— Loyalitit 14, 48

— motivieren 29, 48, 80, 210, 218, 227,
231, 238, 241, 244, 261, 269

—, talentierte 258

Netz, mentales 57, 63

Personlichkeit
— bestindige Aspekte 53-66
— veridnderbare Aspekte 46-52

Prestige 17, 138, 206, 252, 274-279
Produktivitit steigern 15, 49, 219
Prozess-Reengineering 263

Reaktion

-, spontane, unmittelbare 70, 72, 78f.,
177

— unter Stress 71

Reaktionsmuster 179

Riickkopplungsmechanismus 65

Schadensbegrenzung 11, 17, 34, 38, 63,
193

Schwichen

— beheben 65, 189

— Definition 183

— Hilfssystem 185-187, 193

— managen 11, 183

— iiberwinden 187, 189, 193

— umschiffen 33-35, 160, 184, 189,
193f.

Schwichespirale 17

Sehnsiichte 11, 72-74, 78, 198

Selbstakzeptanz 158

Selbstbewusstsein 6, 35f., 48f., 85, 132,
169, 174, 181, 216, 225, 234

Selbstmotivation 40f., 158, 261

Selbstsucht 110, 162, 274

Selbsttiuschung und Verleugnung 164

Selbstvertrauen 132, 181f., 227, 234

Selbstzufriedenheit 165

Signale

—, emotionale 59, 167

Spontaneitit 81, 179, 206

Sprache

— der menschlichen Schwiche 40

— der menschlichen Stirke 40f.

— zur Beschreibung der Talente 39, 42

Stirke

— Aufbau 14, 19, 23-66, 167, 259, 279

— Definition 32

— der Mitarbeiter 15, 17-19, 250-252,
258, 263f., 271, 273, 279

— der Mitmenschen 104

—, echte, wahre 14, 38, 79, 252, 268

-, eigene 21, 40, 164, 266

— entdecken 9, 13, 33, 164

Register 285



entwickeln 19, 31, 39, 47, 179, 214,
250, 281

Essenz 164

grofite 18, 34, 250f.

Hindernisse 157f.

kultivieren 27, 39, 162, 187
lernen 36, 44

managen 19, 203-245
maximieren 10, 19

menschliche 20, 172

nutzen 15, 19, 28, 30, 34f., 164, 252,
264,273

personliche 14£,, 17,19
produktive 31, 204
psychologische 77

stirken 43-66

trainierbare 36

vergeudete 21

Stellenanzeigen 256
Stottern 187-189
StrengthsFinder

— Entwicklung 85
— Ergebnisse 195f.

Zweck 39, 81, 167

Synapse 55f., 63f.

Talent (siehe auch Talentthemen)

akzeptieren 49

als Perpetuum mobile 66
ausrichten 262

beschreiben 59, 260, 281
bestimmen 66, 78f., 232

Definition 36, 53

der Mitarbeiter 14, 21, 61, 209, 252,
254, 259, 262, 270, 279
dominierendes 71, 175, 193

echtes 52, 71, 114

einsetzen 14, 48, 54, 199, 210
entdecken 9, 70, 74, 78

entwickeln 10, 39, 157, 177, 179, 250
erkennen 37f., 49, 61, 66, 70f., 76, 79,
157, 163, 182, 189f., 195
individuelles 10, 261

Gegensitze 80f., 157, 175

Mangel 52, 184

messen 21, 254, 260

286 Entdecken Sie lhre Stirken jetzt!

natiirliches 14, 35f., 39, 49, 163, 165,
182

nutzen 65f., 77, 202
perfektionieren 64, 114
Reihenfolge 157, 170, 179, 183, 253
stirken 169

verfeinern 66

Talentinventar eines Unternehmens 257
Talentprofil 257
Talentschwerpunkt 21, 82, 166, 170f.,

173£.,177,179-182, 195-198, 200,
202, 208, 281

Talentthemen

-

analytisch 72f., 80-82, 85f., 176, 182,
186, 210, 236, 256f.
Anpassungsfihigkeit 85, 88, 199, 211
Arrangeur 72, 85, 90f., 212, 216, 219,
234, 2561.

Autoritit 92, 178, 181, 184, 191, 193,
196, 198f., 213, 219, 233f., 236, 258,
261, 274

Bedeutsamkeit 85, 94, 178, 189, 196,
198, 214, 234

Behutsamkeit 85, 96, 215
Bindungsfihigkeit 85, 98, 174, 182,
201, 229, 236, 258

Disziplin 85, 100f., 185, 201f., 210,
212, 217, 238, 256f., 281
dominierende 71, 175, 193

einander erginzende 190
Einfithlungsvermégen 511, 54, 63,
72, 80f., 85, 102f., 165, 177f., 185,
192, 1991, 211, 218, 221, 229
Einzelwahrnehmung 37, 59, 80, 85,
104, 190, 199, 204, 209, 219, 258
Entwicklung 85, 90, 106, 120, 126,
136, 170, 178, 1841, 199-201, 211,
219f., 225, 233

Fokus 85, 108, 163, 178, 211, 216, 221,
234, 258

funf stiarkste 39

Gleichbehandlung 85, 110, 200f., 207,
222,258

Harmoniestreben 59, 85, 112, 175,
201, 223, 261

Hochstleistung 85, 114, 224, 258, 271
Ideensammler 85, 116, 168, 225



Intellekt 85, 120, 138, 148, 175, 227
Kombinationen 173f., 176, 200
Kommunikationsfihigkeit 85, 122,
185, 189, 228

Kontaktfreudigkeit 85, 124, 175, 182,
219, 229, 236, 258

Kontext 85, 126, 173, 176, 190, 200f.,
230

Leistungsorientierung 85, 128, 172,
182, 231, 258, 261

Positive Einstellung 85f., 130, 233,
261

Selbstbewusstsein 85, 132, 169, 174,
181, 216, 225, 234

Stirke 98, 104, 106, 120, 132, 148,
152

Strategie 85, 115, 134, 159f., 170,
184-187, 191-194, 200, 224, 235f,,
240, 254, 257f1.

Tatkraft 85,136, , 193, 196, 198f.,
227,236, 258, 260

Uberzeugung 85, 112, 118, 138, 142,
172-174, 176, 182, 237, 257, 281
Verantwortungsgefiihl 85, 140, 185,
201f., 261

Verbundenheit 85, 142, 168, 239
Vorstellungskraft 85, 144, 173, 176,
200, 240, 257
Wettbewerbsorientierung 54, 85, 146,
172,176, 1991, 241, 257
Wiederherstellung 85, 148, 199¢.,
243, 261

Wissbegierde 57
Zukunftsorientierung 85, 152, 173f,,
176, 182, 191, 193, 200, 234, 245

— Hierarchie 275

—, produktives 268

— Vergiitungsstruktur 277
— Werte 237, 269

Validititsstudie, parallele 255f., 273

Verantwortung 35, 76, 92, 101, 132, 140,
142, 163, 185, 201, 212, 220, 229, 236,
238, 252, 257,279

Verbindungen, mentale 57, 61, 63, 74

Verhaltensmuster, -weisen (siehe auch
Denk- und Gefiithlsmuster) 9, 13,
301, 36, 411, 531, 57f,72,77,79, 81,
100, 106, 170, 172, 263

Vorstellungsgesprich 253 1.

Weiterbildung 65, 220

Werkzeuge, revolutionire 25, 35, 39

Werte 11, 48f., 77,112,121, 138, 142,
1731, 237, 252, 264, 269

Widerwille, innerer 158

Wissen

— Arten 46

—, auf Erfahrung beruhendes 47f.

-, begriffliches 48

— Definition 36, 46

— erwerben 37f, 45,177,179

—, sachliches 46

Wissensgesellschaft 275, 279

Wissenswirtschaft 275

Zeitlimit 81
Zeitmanagement 100, 221
Zeitmangel 208

Ziele

— des Lebens 164

—, erreichbare 29
Zufriedenheit 13, 28, 41, 77, 167

Unternehmen
— aufbauen 239, 253, 279

Register 287



lhr Zugang zum StrengthsFinder

Gehen Sie ins Internet zur Adresse www.gallupstrengthcenter.com/
Register/de-DE/Index

Geben Sie Thren Zugangscode in das Eingabefeld auf der rechten
Seite ein und klicken Sie auf »Fortfahren«. Folgen Sie den weiteren
Anweisungen, um den Test zu absolvieren.
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