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In diesem Kapitel beschiftigen wir uns mit der Frage,
warum es sich nicht nur lohnt, stirkenorientiert zu
fithren, sondern weshalb es zwingend notwendig ist.

1.1 Was die Gehirnforscher sagen

Die Gehirnforscher beschiftigen sich schon lange mit
der Frage, ob unsere Personlichkeit eher genetisch vor-
gegeben ist oder durch unsere Umwelt bzw. Sozialisie-
rung bestimmt wird. Jahrzehntelange Untersuchungen
haben gezeigt, dass fast immer beides der Fall ist. In
welchem Mafle uns Genetik und Umfeld prigen, wird
aber noch weiter erforscht und kontrovers diskutiert.
In bestimmten Bereichen sind die Gene ausschlagge-
bend, wihrend in anderen wiederum die Umwelt uns
beeinflusst. Intelligenz ist zum Beispiel eher genetisch
festgelegt. Experten schitzen, dass unser IQ zu 80 bis
85 Prozent erblich bedingt ist. Die Erziehung beein-
flusst also nur noch 15 bis 20 Prozent der Gesamt-
intelligenz. Das mag zwar wenig erscheinen, besagt
aber in der Praxis, dass sich ein unterdurchschnittlich
intelligenter Mensch mit einem IQ-Wert von 90 (der
Durchschnitt liegt bei 100) mithilfe der richtigen
Forderung auf einen tiberdurchschnittlichen IQ-Wert
von fast 110 entwickeln kann. Dies macht fiir dessen
Leben im Alltag einen enormen Unterschied.

Unsere Personlichkeitsstruktur ist stabil

Auch bei Personlichkeitsmerkmalen ist vieles genetisch
vorgegeben und kann spater nur noch innerhalb enger
Grenzen verandert werden. Subjektiv haben wir zwar
den Eindruck, dass wir uns als Menschen im Laufe
unseres Lebens immer weiter entwickeln und durch
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1. Starkenorientiertes Fiihren lohnt sich

markante Ereignisse in unserer Biografie teilweise sogar
deutlich verindern. Wissenschaftlichen Untersuchun-
gen tiber lange Zeitraume zufolge bildet sich jedoch die
Grundstruktur der Personlichkeit schon in recht jungen
Jahren aus und bleibt ein Leben lang stabil.

Menschen dndern sich nur in begrenztem Mafd

Dazu ein Beispiel: Psychologen unterscheiden die
Extra- von der Introversion. Extravertierte Menschen
beziehen Energie aus dem Kontakt mit anderen. Sie
sind aktiv, gesprichig, gesellig, lebenslustig und enthu-
siastisch. Thre Wahrnehmung geht stirker nach aufien.
Introvertierte Menschen beziehen Energie aus dem
Alleinsein. Sie sind ernst, tberlegt, zurtickhaltend,
ruhig und ausdauernd. Thre Wahrnehmung geht stir-
ker nach innen. Ob ein Mensch eher extra- oder intro-
vertiert ist, lasst sich schon im Kindesalter beobachten.
Diese Ausprigung bleibt auch spiter erhalten. Zwar
kann ein introvertierter Mensch auch einmal extraver-
tiert auftreten, auf Dauer entspricht dies jedoch nicht
seiner Personlichkeitsstruktur, und es strengt ihn an.
Dasselbe gilt fiir den umgekehrten Fall. Meistens su-
chen sich Menschen deshalb auch Umfelder, die ihrer
Personlichkeitsstruktur entsprechen. Natirlich veran-
dern wir uns im Laufe des Lebens als Person. Wir wer-
den bestenfalls reifer und reflektierter. Wir gehen Din-
ge anders an als frither. Unsere grundsitzliche Person-
lichkeitsstruktur bleibt jedoch stabil.

Eltern von mehreren Kindern wissen aus Erfahrung,
dass die verschiedenen Personlichkeitsmerkmale von
Kindern, wie zum Beispiel das Temperament, sich



schon in jungen Jahren zeigen und konstant bleiben.
Umerziehungsversuche und auch das soziale Umfeld
andern diese stabilen Merkmale nur in geringem Mafie.

Talente sind friib festgelegt

Mit den Talenten und Begabungen eines Menschen ver-
halt es sich ebenso: Sie sind schon relativ frith ausge-
pragt und verandern sich dann nicht mehr. Talente sind
Wahrnehmungs-, Denk- und Verhaltensmuster, denen
wir mit sehr grofler Regelmifigkeit entsprechen. Durch
die dauernde Wiederholung der Muster werden immer
mehr neuronale Verbindungen aufgebaut. Dort, wo
unsere Talente liegen, haben wir besonders viele
Verkniipfungen, die durch die Wiederholung der
Muster immer weiter verstirkt werden. Bis zum 18.
Lebensjahr sind unsere Talente vollstandig ausgepragt.

Das bat Konsequenzen fiir Ihre Fiibrungsarbeit

Fur Sie selbst und die Fihrung Ihrer Mitarbeiter be-
deutet dies, dass es sinnlos ist, zu versuchen, grundle-
gende Personlichkeitsmerkmale von Menschen verin-
dern zu wollen, weil das nicht moglich ist. Es ist verta-
ne Zeit mit vollig unbefriedigenden Ergebnissen fur
beide Seiten. Konzentrieren Sie sich lieber auf die Star-
ken. Finden Sie heraus, welche Veranlagungen und
Talente Menschen haben, und férdern Sie diese, denn
das bringt Thnen und Ihren Mitarbeitern massive Vor-
teile, wie Sie im nichsten Abschnitt feststellen werden.

Die Forschung hat ergeben, dass die Persénlichkeits-
struktur von Menschen relativ stabil ist. Versuchen Sie
deshalb nicht, Menschen in ihren Personlichkeitsmerk-
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1. Starkenorientiertes Fiihren lohnt sich

malen zu verdndern, denn dies ist ein sinnloses Unter-
fangen. Suchen Sie lieber nach den schon friih entwi-
ckelten Talenten Ihrer Mitarbeiter und fordern Sie diese.

1.2 Was sich durch starkenorientiertes
Fiihren erreichen lasst

Kennen Sie die Geschichte von der Frau, deren Mann
sich tiber 20 Jahre nicht zu ihrem Essen geduflert hat?
Eines Tages setzt sie ihm einen Teller Stroh vor. Als
dieser sich beschwert, antwortet sie mit den lakoni-
schen Worten: ,Erstaunlich, dass du das merkst.“
Leider geht es auch Millionen von Arbeitnehmern in
deutschen Unternehmen so. Sie erbringen jeden Tag
Leistung und werden zwar dafiir bezahlt, erhalten aber
niemals ein Wort der Anerkennung.

Mebr Motivation durch Anerkennung

Wenn Sie Thre Mitarbeiter stirkenorientiert fiihren,
konnen sich diese gliicklich schitzen. Es bedeutet, dass
Sie ihnen regelmiflig eine Riickmeldung dariiber
geben, welche positiven Dinge Sie an ihnen wahrge-
nommen haben. Die Anerkennung ihrer Arbeit und
ihrer Person ist fiir die meisten Menschen einer der
wichtigsten Motivatoren. Mit Threm stirkenorientier-
ten Feedback geben Sie ihnen diese Anerkennung.

Mebr Motivation durch Erfolg

Stirkenorientiertes Fiihren bedeutet auflerdem, dass
Sie Menschen dort einsetzen, wo ihre Begabungen lie-
gen. Wenn wir in einem Bereich arbeiten, in dem wir



begabt sind, sind wir im Normalfall auch erfolgreich,
weil wir anderen durch unser Talent tiberlegen sind.
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Von allen moglichen Motivatoren ist Erfolg fur die
meisten Menschen der stirkste. Er ist jedoch von
relativ kurzer Wirkungsdauer. Anders gesagt: Erfolg
muss sich immer wieder neu einstellen, damit die
motivierende Wirkung aufrechterhalten bleibt.
Erfolge, die linger zurlickliegen, verblassen in der
eigenen Wahrnehmung. Wenn Menschen starkenori-
entiert eingesetzt werden, stellt sich der Erfolg konti-
nuierlich ein.

Damit haben Sie als Fihrungskraft fiir das Thema
»Motivation Threr Mitarbeiter schon sehr viel geleis-
tet, mehr als viele andere Vorgesetzte. Alle von auflen
aufgesetzten Mafinahmen zur Motivation wie zum
Beispiel Bonuszahlungen zeigen deutlich weniger mo-
tivierende Wirkung als das stirkenorientierte Fiihren.
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