Talente finden und
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BEST PRACTICE: Media-Saturn nutzte
die Konzepte der Positiven
Psychologie, um einen als vorbildlich
ausgezeichneten ganzheitlichen
Ansatz fir sein Human-Resources-
Management zu entwickeln.

Der Elektronikh&ndler sucht intensiv
nach den Starken von Fihrungs-
kréften und Mitarbeitern, setzt auf
freiwilliges Coaching und erforscht
durch prézise Befragungen,

wie es um das Engagement seiner
Beschéftigten bestellt ist.

Von Utho Creusen und
Nina Eschemann
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Is Media-Saturn im Jahr 1989 zum

ersten Mal den Sprung ins Ausland

wagte, namlich auf den franzosischen

Markt, mussten wir eine Menge Lehr-

geld bezahlen: Lange Zeit war die
Landesgesellschaft das Sorgenkind der Gruppe,
dadie Marktstrukturen und die Konsumgewohn-
heiten unseres Nachbarlandes nicht richtig ein-
geschitzt worden waren. Die Erfahrung zeigte
dariiber hinaus, dass sich ein verpatzter Start
oft kaum wieder ausbtigeln lisst. Beim Eintritt
in einen neuen Markt gibt es selten eine zweite
Chance: Frankreich ist bis heute das einzige Land,
in dem es uns nicht gelungen ist, eine markt-
beherrschende Stellung zu erreichen (zum Unter-
nehmen siche Kaste Seite 58).

Die vielleicht wichtigste Lehre aber, die wir aus
diesem Fall gezogen haben, lautet: Es gentigt
nicht, hervorragende Manager einzusetzen. Es
sind vielmehr ganz bestimmte Stirken notwen-
dig, um in einer ganz bestimmten Situation er-
folgreich zu sein. Und es niitzt nichts, wenn in
Fuhrungsteams jeder einzelne Manager grofle
Stirken aufweist; diese mussen sich auch optimal
erganzen, damit die Mitglieder des Fithrungs-
teams gemeinsam Hochleistungen erbringen
konnen und sich nicht gegenseitig blockieren.

Wir hatten verstanden, dass schnelles Wachs-
tum einen ganz neuen Leadership-Ansatz braucht.
Es galt, in jedem einzelnen Land, fiir jedes ein-
zelne Geschift die Voraussetzungen dafir zu
schaffen, ein optimales Geschiftsergebnis zu er-
zielen. Gerade in einer dezentralen Organisation
wieunserem Unternehmen liegt die Herausforde-
rung im Grunde darin, auf allen wichtigen Posi-
tionen (und in guten Unternehmen gibt es keine
unwichtigen Positionen) Menschen einzusetzen,
die die richtigen Stirken daftir mitbringen, und
dafiir zu sorgen, dass sie ihre Starken in den Teams
und im Rahmen einer Kultur, die Lernen und Ver-
trauen fordert, optimal einsetzen konnen.

Im Jahr 1999 beschlossen wir nach lingerer
Suche, auf die sogenannte Positive Psychologie zu
setzen. Mit diesem Ansatz, den wir hier niher
darstellen wollen, haben wir zunichst unsere
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KOMPAK'T

Fuhrungskrifteentwicklung auf eine neue Basis
gestellt. Doch mittlerweile sind wir weit dartiber
hinausgegangen: Wir wollen die Stirken aller
unserer Mitarbeiter kennenlernen und es ithnen
ermoglichen, diese optimal zu nutzen. Hochst-
leistungen sind auflerdem nur dann zu erreichen,
wenn die Mitarbeiter in ihrer tiglichen Arbeit
Sinn finden und ihre personlichen Wachstums-
ziele mit der Vision des Unternehmens verbinden
konnen. Daher haben wir eine Methode gesucht,
um dieses Commitment moglichst realistisch zu
messen; wir wollten herausfinden, mit welchen
konkreten Mafinahmen wir ein tiberdurchschnitt-
liches Engagement der Mitarbeiter fiir das Unter-
nehmen sicherstellen kénnen.

Die Umsetzung der Grundideen der Positiven
Psychologie erfordert einen langen Atem, und
wir haben die Moglichkeiten noch keineswegs
vollstandig ausgeschopft. Dennoch denken wir,
dass der Erfolg bereits fiir sich spricht. So konnen
Landesgesellschaften, die besonders intensiv die
Konzepte der Positiven Psychologie umgesetzt
haben, deutlich bessere Zahlen vorweisen als sol-
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che, die dies nicht tun. In diesem Beitrag wollen
wir zeigen, wie wir die Ideen und Instrumente der
Positiven Psychologie bei Media-Saturn anwen-
den und wie andere Unternehmen unsere Erfah-
rungen nutzen konnen.

Die Positive Psychologie

Die Positive Psychologie hat sich in den ver-
gangenen Jahren zu einer einflussreichen For-
schungsrichtung entwickelt. Zu ihren Vertretern
gehoren unter anderen die Professoren Marty
Seligman (University of Pennsylvania), Daniel
Kahneman (University of Princeton, Nobelpreis
fiur Wirtschaft 2004), Ed Diener (University of
Illinois), Mihédly Csikszentmihdlyi (University
of Chicago) und Barbara Frederick (University of
North Carolina). Dieser lose Verbund von For-
schern strebte danach, ein Gegengewicht zu der
seit dem Zweiten Weltkrieg vorherrschenden
Perspektive in der Psychologie zu schaffen, die
sich vorwiegend mit negativen Seiten des Lebens
beschiftigte — mit Krankheit, De-
pressionen, Krisen. Die Positive
Psychologie befasst sich dagegen
sowohl mit den Stirken als auch
den Schwichen der Menschen. Sie
fragt, was es braucht, um ein Leben
erfillend zu gestalten, und wie sich
die positiven Erfahrungen verstar-
ken und die negativen verringern
lassen.

Der starke Einfluss positiver
Stimmungen ist mittlerweile um-
fassend wissenschaftlich bestatigt
worden. So stellte sich zum Beispiel
in einer Studie an der amerikani-
schen Mayo-Klinik heraus, dass
Menschen, die vor einer Grippe-
impfung mit einem positiven Er-
eignis konfrontiert wurden, weit-
aus mehr Antikorper und Impf-
schutz entwickelten als Personen,
die zuvor mit einem negativen Er-
eignis konfrontiert worden waren.

Durch Manipulation oder Druck,
etwa durch ,Lichelanordnungen®,
sind positive Emotionen allerdings
nicht zu erzwingen. So fanden For-
scher heraus, dass es zwei Arten
von Licheln gibt: Beim echten
Licheln, dem sogenannten Du-
chenne-Licheln (benannt nach
dem franzosischen Mediziner
Guillaume Benjamin Amand Du-
chenne de Boulogne), weisen die

Die Positive Psychologie
beschéftigt sich
sowohl mit den Starken

als auch den Schwéachen
der Menschen.
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Mundwinkel nach oben, die Haut in den Augen-
winkeln bildet feine Falten, sogenannte Krahen-
fufle. Die Muskeln, die das bewirken, sind extrem
schwer willentlich unter Kontrolle zu bringen.
Das unechte, kiinstliche Licheln gleicht dagegen
dem Zihnefletschen, das Menschenaffen zeigen,
wenn sie Angst haben.

Speziell geschulte Psychologen haben Jahr-
biicher von Universititen durchgesehen, um Stu-
denten mit Duchenne-Licheln zu identifizie-
ren, und sie haben deren zukiinftige Entwicklung
vorhergesagt. Es stellte sich heraus, dass Men-
schen mit einem ,echten® Licheln im Durch-
schnitt langer und haufiger verheiratet sind, ein
grofleres personliches Wohlbefinden erleben und
sowohl im Beruf als auch im Privatleben erfolg-
reicher waren.

Die Positive Psychologie beruht im Wesent-
lichen auf drei Siulen, die zusammengenommen
zu einer authentischen Zufriedenheit und - bezo-
gen auf die Arbeit — zu Hochstleistungen fithren:
1. Menschen misssen ihre Stir-
ken kennen und optimal einsetzen
koénnen.

2. Die Arbeit muss ihren Fihig-
keiten so gut entsprechen, dass sie
oft in einen Zustand der Selbst-
vergessenheit, einen sogenannten
Flow gleiten. (Das Konzept wurde
mafigeblich von dem amerikani-
schen Psychologen Mihily Csiks-
zentmihdlyi entwickelt. Niheres
dazu weiter unten).

3. Die Arbeit muss Sinn vermitteln,
das heif3t, der Mitarbeiter muss die
Ziele und Visionen des Unterneh-
mens mit seinen personlichen Zie-
len in Einklang bringen konnen.

Die drei Elemente sind fiir sich
genommen nicht neu. Vielen Fiih-
rungskriften oder Personalent-
wicklern dirften die Konzepte
bekannt sein, und sie werden mit-
unter auch schon in den Unterneh-
men berticksichtigt. Systematisch
umgesetzt wurden die Erkennt-
nisse der Positiven Psychologie
bisher allerdings kaum.

Das amerikanische Meinungs-
forschungs- und Beratungsinstitut
Gallup zeichnet seit 2004 jene Un-
ternechmen mit einem Preis fir
Corporate Leadership Excellence
aus, die in besonders umfassender
Weise die Konzepte der Positiven
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Psychologie umgesetzt haben. Media-Saturn hat
diesen Preis im Jahr 2006 als erstes europaisches
Unternehmen erhalten, nach dem amerikanischen
Elektronikhindler Best Buy (2005) und Toyota
(2004). Auch der Textilhindler Gap und Wells
Fargo, die drittgrofite Bank der USA, sind Unter-
nehmen, die sich darum bemiihen, die Positive
Psychologie fur ihr Unternehmen zu nutzen.

Im Folgenden wollen wir darstellen, wie wir die
Konzepte der Positiven Psychologie als Funda-
ment fir unsere Mitarbeiterentwicklung nutzen
und wie wir sie konkret umgesetzt haben.

Das Media-Saturn-Dreieck

Die Grundlage unserer Mitarbeiterentwicklung
bildet ein Dreieck, an dessen Ecken die Begriffe
Stirken, Flow und Vision stehen. Im Zentrum des
Dreiecks steht ein weiterer fiir uns zentraler Be-
griff, nimlich der der Beteiligung. Das meint
zundchst die materielle Beteiligung am Erfolg des
Unternehmens. Die Marktgeschaftsfithrer sind
eingetragene Geschaftsfithrer und mit 10 Prozent
an ihren Mirkten beteiligt, also ordentliche Ge-
sellschafter des jeweiligen Marktes. Sie erhalten
zusitzlich zu ihrem Grundeinkommen Anteile
am Gewinn ihres Marktes. Ein Primien- und ein
Tantiemesystem sorgt fiir eine finanzielle Beteili-
gung der Mitarbeiter.

Die Mitarbeiter sollen aber auch immateriell
teilhaben, nimlich an Entscheidungen. Wir dele-
gieren sehr viel Verantwortung bis hinab zur
untersten Stufe. Viele Verkdufer sind fiir den Ein-
kauf der Waren in ihrem Bereich verantwortlich
und verhandeln selbst mit den Vertretern. Durch
den hohen Grad an Freiheit ist eine — durchaus
erwiinschte — Vielfalt der Mirkte entstanden, die
nach den Schwerpunkten ihrer Inhaber unter-
schiedlich strukturiert sind. So arbeiten zum Bei-
spiel manche Geschaftsfihrer bevorzugt mit be-
stimmten Lieferanten. Viel Freiheit bedeutet aber
auch viel Verantwortung. Doch wenn ein Mana-
ger von einem bestimmten Weg iberzeugt ist,
wird er damit in der Regel auch erfolgreich sein.

Wir wollen nun genauer erklaren, was wir unter
den drei Begriffen verstehen und welche konkre-
ten Mafinahmen wir einsetzen.

Stiarken

Wir mochten allen unseren Mitarbeitern dabei
helfen, ihre Stirken kennenzulernen und best-
moglich zu nutzen. Eine wichtige Annahme der
Positiven Psychologie ist, dass Menschen in den
Grundziigen ihrer Eigenschaften weniger verin-
derbar sind, als wir glauben. Die Gallup-Forscher
Marcus Buckingham und Donald O. Clifton ha-

Das Unternehmen

Struktur: Media-Saturn ist der grofite Elektronikhindler
Europas und gehort zur Metro-Handelsgruppe. Unter dem
Dach der Media-Saturn-Holding befinden sich derzeit
circa 700 Markte in 15 europaischen Lindern. Die Markt-
geschaftsfihrer sind an ihren Unternehmen beteiligt.

Wachstum: Der Umsatz stieg von 7,6 Milliarden im Jahr 2000
auf 15,2 Milliarden Euro im Jahr 2006; die Mitarbeiterzahl
von 20 970 auf circa 45 000. Im Jahr 2000 gehorten nur

314 Mirkte zum Unternehmen. Saturn-Media ist heute mit
Abstand Marktfiihrer in Deutschland und in fast allen
europdischen Lindern.

ben es so beschrieben: ,,Versuchen Sie nicht, etwas
hinzuzufiigen, das die Natur nicht vorgesehen
hat. Versuchen Sie herauszuholen, was in Thnen
steckt. Das ist schon schwer genug!“

Wenn wir Stirken gezielt managen wollen,
missen wir zuerst einmal herausfinden, wie Stir-
ken entstehen. Die Forschung zeigt, dass grundle-
gende Talente beim Menschen tief im Gehirn ver-
ankert sind. Von der Geburt bis zum dritten Le-
bensjahr entwickeln sie sich durch Ertasten und
Erfahrungen. Zwischen dem dritten und fiinf-
zehnten Lebensjahr erfolgt die sogenannte Se-
lektion. Der amerikanische Neurologe Harry
Chugani verwendet folgendes Bild: ,Die meist-
befahrenen Straflen werden ausgebaut. Die nicht
genutzten verfallen.”

Schliefflich entsteht ein strukturiertes Netz-
werk an Talenten. Ein Talent ist keine Fahigkeit
oder Technik, wie zum Beispiel das Beherrschen
eines Priasentationsprogramms oder des Zehn-
Finger-Systems beim Tippen. Es ist auch nicht zu
verwechseln mit Wissen, weder dem bewussten
Wissen, etwa der Kenntnis der Rechtschreib-
regeln, noch dem Wissen tiber die greifbaren Vor-
ziige bestimmter Produkte oder dem eher unbe-
wussten Erfahrungswissen. Das Gallup-Institut
hat Talent vielmehr definiert als ein , natiirliches
Verhalten, das die Person nicht unterdriicken
kann, als eine urspriingliche Reaktion auf eine
bestimmte Situation. Es ist ein wiederkehrendes
Denk- und Verhaltensmuster, das produktiv ein-
gesetzt werden kann.“

Um Talente in konkrete Arbeitsergebnisse um-
setzen zu konnen, sind in der Regel bestimmte
Techniken, Fahigkeiten oder ein bestimmtes Wis-
sen notwendig. So gibt es zum Beispiel das Talent
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fir Kreativitit, aber erst zusammen mit der Fi-
higkeit, eine Prisentation auf dem Computer er-
stellen zu konnen, und dem Marketing-Theorie-
Wissen von der Universitit wird ein Manager eine
hevorragende Marketingprasentation erstellen
konnen. Umgekehrt sind Wissen und Fahigkeiten
aber noch keine ausreichende Basis fiir Erfolg: Sie
konnen noch so gut Power-Point beherrschen
und Marketingwissen besitzen — wenn Thnen das
grundlegende Talent Kreativitat fehlt, werden Sie
schwerlich eine tiberzeugende Marketingprasen-
tation entwerfen konnen.

Obwohl die grundlegenden Talente so wichtig
sind, beschiftigen wir uns in den Unternehmen
meist allenfalls mit den Fahigkeiten und dem Wis-
sen der Mitarbeiter. Weil wir dies anders machen
wollten, haben wir uns entschlossen, allen Mit-
arbeitern die Moglichkeit zu geben, mit einem
speziell dafiir entwickelten Instrument des Gal-
lup-Instituts, dem ,Clifton Strengths Finder®
(CSF) die eigenen Stirken herauszufinden. Mitt-
lerweile haben wir die technischen
Voraussetzungen dafiir geschaffen,
dass jeder einzelne Mitarbeiter den
CFS dezentral mittels eines Codes
uber das Internet anwenden kann.
Dies benotigt lediglich eine Drei-
viertelstunde Zeit und erfolgt auf
freiwilliger Basis.

Die Mitarbeiter konnen das Er-
gebnis in einem anschliefenden
Gesprach mit einem Coach durch-
gehen. Ein Coaching ist zwar kei-
neswegs zwingend, doch ist die
Selbstbewertung nach unserer Er-
fahrung nur dann wirklich erhel-
lend, wenn auch das Coaching in
Anspruch genommen wird. Mitt-
lerweile haben wir tiber 1000 Mit-
arbeiter gecoacht, ein grofler Teil
davon Fihrungskrifte, aber zu-
nehmend kommen auch Mitarbei-
ter aller Ebenen auf das Angebot
zurlick. Das Coaching erfolgt in-
tern, was aus unserer Sicht eine
Reihe von Vorteilen bietet (siche
Kasten Seite 60).

Es existiert eine Reihe weiterer
Tests mit ahnlicher Ausrichtung
zur Messung von Stirken. Wir ha-
ben uns jedoch fir den CFS ent-
schieden, weil sich dieser als Inter-
nettool einfach und dezentral
durchfithren lisst und weil er in
vielen Sprachen zur Verfligung

Ein Talent ist ein
wiederkehrendes Denk-
und Verhaltensmuster,
das produktiv eingesetzt
werden kann.
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steht. Auflerdem erschienen uns die darin ver-
wendeten Begriffe leichter verstandlich und fur
die interne Kommunikation geeignet. Der Teil-
nehmer muss aus 180 Aussagepaaren jeweils
diejenige Aussage wihlen, die thn am besten be-
schreibt. Fir jede Entscheidung hat er hochstens
20 Sekunden Zeit, damit das Ergebnis nicht durch
erwinschte Antworten verzerrt wird.

Insgesamt werden mithilfe des Tests 34 Talente
unterschieden. Hat der Mitarbeiter alle Entschei-
dungen getroffen, erhilt er sofort eine Auflistung
der fiinf Talente, die bei thm besonders ausgepragt
sind. Im Coachinggesprich beschaftigen wir uns
mit den ersten zehn Talenten, also jenen, an denen
zu arbeiten sich besonders lohnt. Wir fragen da-
nach, ob der Mitarbeiter die Moglichkeit hat,
diese Talente in seiner Arbeit optimal einzuset-
zen, und wenn nicht, was wir tun konnten, um
dies zu andern. Schliellich wird auch ein Blick auf
die fiinf am schwichsten ausgepragten Talente ge-
worfen, um herauszufinden, ob es sich um wirk-
liche Schwichen handelt und ob es
moglich ist, sie durch andere Star-
ken zu kompensieren.

Ein Talent, das wir — gleich in
welchem Land - tiberdurchschnitt-
lich hiufig bei Media-Saturn an-
treffen, ist beispielsweise die be-
sondere Fihigkeit, personliche
Bindungen zu anderen Menschen
herzustellen. Interessanterweise ist
dieses Talent sogar schon bei den
Unternehmensgrindern dominant.
Menschen mit diesem Talent geht
es darum, eine dauerhafte Bindung
zu erzeugen. Dies hat zunichst ei-
nen relativ egoistischen Grund. Sie
wollen sich einfach wohlfiihlen,
und es macht ihnen Spaf}, mehr von
anderen zu erfahren. Indem sie
Vertrauen geben, erobern sie auch
relativ leicht das Vertrauen anderer.
Dadurch entstehen grofie Freirdu-
me, und es wird moglich, Aufgaben
zu delegieren und Verantwortung
zu Ubertragen.

Die Erklarung fur die weite Ver-
breitung bestimmter Talente in be-
stimmten Unternehmenskulturen
ist wohl, dass sich Menschen mit
diesem Talent gegenseitig anziehen
und bevorzugt Menschen mit die-
sen Starken eingestellt werden. Es
gibt sogar eine gewisse Entspre-
chung zwischen den Talenten der
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Internes versus externes Coaching

Bei unserer Fithrungsentwicklung
setzen wir bis auf wenige
Ausnahmen auf internes Coaching.
Dies ist erklarungsbediirftig,

da internes Coaching mitunter recht
kritisch gesehen wird.

Nachteile.Das interne Coaching,

so wird mitunter befiirchtet,

konne als Kontrollinstrument
missbraucht werden. Auflerdem sei
internes Coaching nicht neutral und
daher nicht so wirksam wie die
Betreuung durch externe Fachleute.
Doch nach unserer Erfahrung muss
beides fiir das interne Coaching
nicht zutreffen, sofern die richtigen
Voraussetzungen gegeben sind.
Wichtig ist vor allem, dass Coaching

als Angebot verstanden wird.
Wenn sich die Fiihrungskraft aus
bestimmten Griinden nicht
gegeniiber dem internen Coaching
offnen kann oder wenn sie eine
externe Perspektive wiinscht,
kann sie natiirlich auch einen
externen Coach zu Rate ziehen.
Auch innerhalb der Holding ist
externes Coaching notwendig, da
wir uns nicht selbst coachen kénnen
und Supervision von auflen
benotigen. Abgesehen von diesen
Fillen tiberwiegen die Vorteile
unserer Ansicht nach jedoch bei
Weitem:

Vorteile. Der interne Coach
kennt die Gegebenheiten der Firma

schwierige geschaftliche Situationen
hineinversetzen. Mit diesen
Informationen kann er dem
gecoachten Mitarbeiter besser
dabet helfen, einen Weg zu finden,
wie er seine Starken im
Unternehmen in optimaler Weise
einsetzen kann. In einem ersten
Gesprich klaren wir, was wir
gemeinsam mit dem Gecoachten
erreichen wollen.

Die Zusammenarbeit zwischen
internen Coaches und den
Managern verlauft nach unserer
Erfahrung produktiver und
vertrauensvoller im Rahmen eines
internen Coachings. Auflerdem
konnen auch Teamentwicklungen
auf dieser Basis erfolgreicher

ausschliefflich freiwillig erfolgtund ~ und kann sich schnell auch in

durchgefiihrt werden.

Menschen in einer Organisation und deren Struk-
tur — die wie schon erwihnt bei uns zum Beispiel
sehr dezentral ist und daher genau solche Talente
auch benotigt.

Ein anderes bei uns und im Handel generell
recht haufiganzutreffendes Talent ist das des ,, Ar-
rangeurs“. Menschen mit diesem Talent konnen
geschickt mit vielen Faktoren gleichzeitig jonglie-
ren. Obwohl diese Menschen kaum gezielte Stra-
tegien am Schreibtisch entwerfen, erzielen sie ele-
gante, produktive Losungen. Sie handeln intuitiv
und brauchen Schnelligkeit. Sie fithlen sich wohl,
wenn viele Informationen auf sie einprasseln.
Sehr typisch bei unseren Marktgeschaftsfihrern
und Mitarbeitern in unseren Markten ist auch das
Talent ,,Competition®, also Wettbewerbsorien-
tierung. Dies sind Menschen, denen es Spafl
macht, zu siegen und sich zu motivieren, hart
daran zu arbeiten, andere zu tibertrumpfen.

Wichtig ist aber, nicht nur die Vorteile, sondern
auch die Nachteile eines bestimmten Talents zur
Kenntnis zu nehmen, um den eigenen Arbeitsstil
zu verbessern. So sind etwa Menschen mit dem
dominanten Talent ,Learner® sehr wissbegierig,
es besteht aber auch die Gefahr, dass sie zu schnell
von einer Neuigkeit zur nichsten springen, ohne
ithre Erfahrungen auch konsequent umzusetzen.
Daher konnte es zum Beispiel sinnvoll sein, einer

Harvard Business manager

solchen Person jemanden zur Seite zu stellen,
der das Talent ,, Disziplin“ besitzt, um ihn bei der
Umsetzung zu unterstiitzen.

Wenn ein Mitarbeiter seine Talente kennenge-
lernt hat, sollte er sich im nichsten Schritt mit dem
Team auseinandersetzen. Es stellt sich immer wie-
der heraus, dass manche Talentkombinationen zu
erheblichen Konflikten fithren kénnen. Wir nut-
zen den CFS daher auch als Ausgangspunkt fiir
Team-Coaching-Prozesse. Dazu fithren wir nach
dem Absolvieren der individuellen Befragun-
gen sogenannte Team-Blends durch, bei denen
wir die Talente der Teammitglieder abgleichen
und anhand bestimmter teamorientierter Katego-
rien priifen, wie stark das Team in seinen , Kern-
kompetenzen® ist (Beispiele dazu weiter unten).

Flow

Der Psychologe Mihily Csikszentmihalyi schenk-
te Tausenden von Testpersonen einen Wecker, der
nach Zufallsprinzip sechsmal pro Tag klingelte.
Die Personen sollten immer, wenn der Wecker
klingelte, aufschreiben, was sie gerade taten und
wie gliicklich sie dabei waren, und diese Zufrie-
denheit auf einer Skala von 1 bis 10 einstufen.
Csikszentmihdlyi analysierte Tausende Daten zu
den verschiedensten Lebenssituationen und de-
ren Bewertung durch die Teilnehmer. Er wollte
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unter anderem herausfinden: Sind Menschen
gliicklicher in Arbeitssituationen oder in der Frei-
zeit? Uberraschenderweise stellte sich heraus,
dass Menschen im Durchschnitt in Arbeitssituatio-
nen deutlich zufriedener waren. (Wobei die Streu-
ung allerdings sehr hoch war. Dies bedeutet, dass
es viele befriedigende Titigkeiten gibt, aber auch
viele, die als unbefriedigend erlebt werden).

Csikszentmihdlyi fand auflerdem heraus, dass
Menschen besonders dann grofle Zufriedenheit
empfinden, wenn ein ungefihres Gleichgewicht
zwischen den Anforderungen der Aufgabe und
der Qualifikation besteht. Sind die Anforderun-
gen zu hoch, sind Stress und Angst die Folge.
Sind die Anforderungen zu niedrig, entsteht Lan-
geweile. Spitzenwerte der Zufriedenheit werden
erzielt, wenn sich Menschen die Latte selbst ange-
messen hoherlegen konnen und wenn sie schlief3-
lich nach groflen Anstrengungen wieder ins
Gleichgewicht kommen und sich weiterent-
wickelt haben.

In einem Flow-Zustand verlieren Menschen das
Zeitbewusstsein. Dies lisst sich messen, individu-
ell, aber auch auf das Unternehmen bezogen. Un-
ter der Internetadresse www.authentichappiness.
org finden Sie zum Beispiel einen Test, mit dem
Sie messen konnen, wie hoch Ihr Flow-Indikator

im Moment ist. Bei Media-Saturn sind etwa
Markteroffnungen besonders herausfordernde
Ereignisse. Da geht es sehr hektisch und stressig
zu, in letzter Minute miissen noch Korrekturen
angebracht und Dinge organisiert werden, die
Mitarbeiter miissen vorbereitet werden auf den
Ansturm der Kunden. Doch wie wir aufgrund
von Befragungen wissen, erleben die Mitarbeiter
trotz des ganzen Stresses ein grofles Gliicks-
geftihl, wenn der Eroffnungstag gut verlaufen ist,
wenn es ithnen gelungen ist, die Kunden zufrieden-
zustellen und einen Spitzenumsatz zu erzielen.

Wir wollten das Ausmafl des Engagements der
Mitarbeiter moglichst genau messen und verwen-
den daher seit 2001 fir unsere jahrliche Befragung
ein Instrument von Gallup, das wesentlich spezi-
fischere Fragen enthilt als die herkommlichen
Zufriedenheitsbefragungen. Das amerikanische
Institut hat herausgefunden, dass sich tber das
Ausmaf} der Zustimmung zu nur zwolf Aussagen
das Engagement von Mitarbeitern zuverlissig
messen lasst und dass der Grad des Engagements
eine hohe Korrelation zu objektiven Faktoren wie
Produktivitat, Loyalitit und Fluktuation auf-
weist (siche Kasten Seite 63).

Auf Basis dieses Instruments namens Q12 er-
hebt Gallup weltweit den sogenannten Engage-




ment-Index, der jahrlich veroffentlicht wird. Der
Anteil der Mitarbeiter mit hoher emotionaler
Bindung an ihr Unternehmen liegt in Deutsch-
land im Durchschnitt bei deprimierenden 13 Pro-
zent. Das heifit: Nur etwas mehr als ein Zehntel
der Mitarbeiter ist uberdurchschnittlich moti-
viert, identifiziert sich mit dem Unternehmen und
bringt eine Vielzahl von kreativen Ideen ein.

Als wir 2002 die erste Auswertung erhielten,
stellten wir fest, dass 21,2 Prozent unserer Mitar-
beiter zur Kategorie derjenigen mit hoher emo-
tionaler Bindung und tberdurchschnittlichem
Engagement gehorten. Dieses Ergebnis lag damit
zwar Uber dem Bundesdurchschnitt, war fiir uns
aber trotzdem sehr enttduschend. Wir haben dar-
aufhin die Einzelergebnisse an die Mitarbeiter
zurlickgespielt mit der Frage: ,Was konnen wir
konkret tun, um unser Engagement zu steigern?
Nach einer Reihe von Verbesserungsmafinahmen
erreichten wir 2003 schliefflich 41 Prozent, 2004
waren es 43 Prozent. Mittlerweile nehmen bei uns
Tausende Beschaftigte freiwillig
auf elektronischem Weg an der
Einschitzung teil. So konnen
wir genau sehen, wie sich etwa
der Engagement-Index in einem
bestimmten Land im Vergleich
zu anderen entwickelt.

Die Grundlagenforschung war
also bereits vorhanden. Uns ging
es darum, die vorhandenen Er-
kenntnisse gezielt zu nutzen, um
die besten Rahmenbedingungen
fur Zufriedenheit zu schaffen.
Nattirlich lassen sich Flow-Er- s
lebnisse nicht anordnen. Sie
konnen zu einem Mitarbeiter
nicht sagen: ,,Du sollst jetzt 10
Prozent mehr Flow-Erlebnisse
haben.“ Aber Unternehmen
konnen selbstkritisch danach /
fragen, ob sie ihren Mitarbeitern =
wirklich geniigend Freiraum ®
bieten, damit diese sich selbst
Ziele setzen und aus ihren Feh-
lern lernen konnen.

Vision

Ein zentraler Begriff in der Posi-

tiven Psychologie ist ,,Sinn“. Die
Forschung ist in diesem Punkt
leider noch nicht sehr weit ent-
wickelt. Aber es gibt eine Defi-
nition der Grundbedingungen:
Menschen empfinden  Sinn, &

Mitarbeiter mUssen die
Ziele des Unternehmens
kennen und sie mit

ihren eigenen in Einklang
bringen kénnen.

wenn sie eine erfiillende Aufgabe haben, wenn sie
Ziele erreichen, die thnen personlich bedeutsam
erscheinen, wenn sie etwas tun, was fiir andere be-
deutsam ist, oder wenn sie merken, dass sie geach-
tet und respektiert werden. Um nachhaltiges
Wachstum zu ermoglichen, miissen Mitarbeiter
ithre Arbeit als sinnvoll erleben. Dazu wiederum
miissen sie die Vision des Unternehmens kennen
und mit ihren eigenen Zielen in Ubereinstim-
mung bringen konnen.

James Collins und Jerry Porras haben in threm
Bestseller tiber dauerhaft erfolgreiche Unterneh-
men festgestellt, dass eine gute Vision auf ver-
schiedenen Bausteinen beruht: 1. dem Baustein
Grundwerte, 2. dem Baustein Unternehmens-
zweck sowie 3. dem Baustein ,Big Hairy Au-
dacious Goals®, also groflen, herausfordernden
Zielen, und schliefilich aus der ausformulierten
Vision selbst.

Wir haben eine Vielzahl von Diskussionen mit
unseren Mitarbeitern in verschiedenen Projekt-
gruppen gefthrt, in denen wir aus die-
sen Bausteinen eine Vision entwickelt
haben. Zunichst wurden drei Grund-
werte identifiziert: Unternehmertum,
Freiheit und Verantwortung. Weitere
wichtige Werte sind Vertrauen und
Spaf an der Arbeit. Basierend auf dem
Unternehmenszweck und den Werten
wurde eine Reihe herausfordernder
Ziele diskutiert und vereinbart.

Natirlich stellte sich dabei auch
die Frage: Wie konnen wir diese Un-
ternehmensgrundwerte im Alltag mit
Leben erfiillen? Wir haben diese Frage
als Projekt an die jeweiligen Landes-
gesellschaften delegiert, weil die Mit-
arbeiter selbst dartber diskutieren
sollten, was dies fiir sie bedeutet. Hier

befinden wir uns noch in einem Pro-
zess, der sich weiter fortsetzen wird.
Ein vorbildliches Projekt, welches
daraus entstanden ist, stammt aus der
italienischen Organisation. Die Mit-
arbeiter dort hatten als fiir sie wichtige
Werte Freiheit, Verantwortung und
Menschlichkeit definiert und iiber-
legt, ob sie nicht ein humanitares Pro-
jekt unterstiitzen konnten. Im Rah-
men einer Abstimmung wurde das
Projekt ,House of Smile“ ausgewihlt,
das in Stidafrika fiir aidskranke Miit-
ter Hauser baut. Fiir ein solches Haus
mussten die Mitarbeiter 250 000 Euro
aufbringen. Sie wollten dies allein
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Wie engagiert sind lhre Mitarbeiter?

Das Gallup-Institut hat in
jahrelanger Forschung heraus-
gefunden, dass sich die Bindung
von Mitarbeitern an ein
Unternehmen und ihr Engagement
messen lisst, indem das Ausmafd
der Zustimmung zu nicht mehr als
zwolf prazise formulierten
Aussagen (siche unten) abgefragt
wird. Gallup hat mit diesem
Instrument (Q12 genannt) weltweit
die Angaben von iiber 1,5 Millionen
Mitarbeitern und 87 000 Arbeits-
gruppen ausgewertet und in
Beziehung zu Unternehmens-
kennzahlen wie Produktivitit und
Fluktuation gesetzt.

Es werden drei Mitarbeitergruppen
unterschieden: Arbeitnehmer mit
hoher emotionaler Bindung
(engaged) fithlen sich ihrer Arbeit
stark verpflichtet, die Fluktuation

in dieser Gruppe ist gering, wahrend
Produktivitit und Loyalitat sehr
hoch sind.

Arbeitnehmer mit geringer
emotionaler Bindung (not
engaged) leisten Dienst nach
Vorschrift, sie fiihlen sich der Firma
nicht emotional verpflichtet.
Arbeitnehmer ohne emotionale
Bindung (actively disengaged)
sind unproduktiv und haben
innerlich gektindigt.

Sie handeln sogar aktiv gegen die
Interessen der Firma oder
untergraben die Arbeitsmoral.

Im Bundesdurchschnitt gehorten
2006 nach der Erhebung von Gallup
nur 13 Prozent der Mitarbeiter

zur Gruppe der besonders
engagierten Mitarbeiter, 68 Prozent
hatten nur eine geringe und 19 Pro-
zent gar keine emotionale

Bindung an ihr Unternehmen.

Bei Media-Saturn verwenden wir
das Befragungsinstrument seit 2001,
und seither konnten wir den

Anteil der Mitarbeiter mit hoher
emotionaler Bindung von

21 Prozent auf 43 Prozent steigern.

Die zwolf Aussagen sind sehr pra-
zise formuliert. Dies soll verhindern,
dass Mitarbeiter in sozial erwiinsch-
ter Weise antworten. Ein Beispiel
dafiir ist etwa die Aussage ,,Ich habe
in den letzten sieben Tagen fiir

gute Arbeit Lob oder Anerkennung
erhalten.” Wenn Sie zu einem
Mitarbeiter sagen: ,,Ich fand ganz
toll, was Sie am 21. April 2007
gemacht haben®, wird er emotional
wenig damit verbinden konnen —
wenn er sich iberhaupt erinnert.
Anders als in den USA mages in
Europa verpont sein, nach personli-
chen Beziehungen innerhalb des Un-
ternehmens zu fragen (Aussage 10).
Der amerikanische Berater und Best-
sellerautor Tom Rath hat aber eine
Reihe von Studien zusammengetra-
gen, die zeigen, dass in Firmen, in
denen viele Mitarbeiter freundschaft-
liche Beziehungen miteinander pfle-
gen, das Arbeitsklima besser und

die Fluktuation geringer ist, Produk-
tivitat und Effektivitit sind hoher.

Die zwdlf Aussagen

Die Beschaftigten bewerten auf einer funfstufigen Skala (links: ,trifft ganz genau auf mich zu®; Mitte: ,weder — noch®;
rechts: ,trifft Uberhaupt nicht auf mich zu*), inwieweit sie den Feststellungen zustimmen.

1. Ich weif3, was bei der Arbeit von mir erwartet wird.
2. Ich habe die Materialien und die Arbeitsmittel, um

meine Arbeit richtig zu machen.

3. Ich habe bei der Arbeit ,jeden Tag“ die Gelegen-
heit, das zu tun, was ich am besten kann.

4. Ich habe in den ,letzten sieben Tagen* fur gute
Arbeit Anerkennung oder Lob bekommen.

5. Mein/e Vorgesetzte/r oder eine andere Person bei
der Arbeit interessiert sich fur mich als Mensch.

6. Bei der Arbeit gibt es jemanden, der mich in

meiner Entwicklung férdert.

7. Bei der Arbeit scheint meine Meinung zu zahlen.

8. Die Ziele und die Unternehmensphilosophie
meiner Firma geben mir das Gefiihl, dass meine

Arbeit wichtig ist.

9. Meine Kollegen haben einen inneren Antrieb,
Arbeit von hoher Qualitat zu leisten.

10. Ich habe einen sehr guten Freund in der Firma.

11. In den letzten sechs Monaten hat jemand
in der Firma mit mir Uber meine Fortschritte
gesprochen.

12. Wahrend des letzten Jahres hatte ich bei der

Arbeit die Gelegenheit, Neues zu lernen und mich

weiterzuentwickeln.

durch das Zurtickgreifen auf vorhandene Talente
schaffen.

Es stellte sich heraus, dass es in den Reihen der
Mitarbeiter viele Musiker gab, die auf einem ho-
hen, fast professionellen Niveau spielen konnten.
Eswurde beschlossen, eine CD aufzunehmen. Bei

einem Casting wurden aus der Vielzahl von Be-
werbern (es waren fast 300 Mitarbeiter, die an die-
sem Projekt mitwirken wollten) die besten ausge-
wihlt. In den ersten Wochen gingen fast 10 000
CDs iiber den Ladentisch, und die CD schaffte
es damit sogar in die italienischen Top Ten. Am
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Ende konnte die Initiative die Spendenaktion mit
25000 verkauften CDs erfolgreich abschlieflen.
Diese Aktion hat eine enorme Motivation und
Identifikation der Mitarbeiter bewirkt.

Positive Psychologie im Alltag

Ob ein neues Leadership-Konzept wirklich ak-
zeptiert wird, hangt vor allem davon ab, als wie
hilfreich es sich im Alltag bei der Bewiltigung
konkreter Probleme erweist. Im Folgenden
mochten wir anhand einiger Beispiele aus unse-
rem Unternehmen schildern, wie die Positive
Psychologie dabei helfen kann, schwierige Situa-
tionen zu meistern und in bestehenden sowie
neu zusammengestellten Fihrungsteams eine
Atmosphire des Vertrauens und der Leistungs-
orientierung zu schaffen.

Indem dreikopfigen Geschiftsfihrerteam einer
Lindergesellschaft herrschte ein extremes Miss-
trauen. Es bestand eine Allianz zwischen dem
Vertriebsgeschiftsfithrer und dem Einkaufsge-
schiftsfihrer sowie eine versteck-
te Allianz zwischen dem Finanz-
geschiftsfihrer und der Zentrale.
So arbeiteten die Teammitglieder
mehr gegeneinander als mitein-
ander. Die Landergesellschaft er-
wirtschaftete herbe Verluste und
ithr wurde vorgeworfen, keiner-
lei Expansion zu betreiben. Der
Holding schien die Situation
nicht weiter hinnehmbar.

Invertraulichen Einzelgespra-
chen vor Ort wollten wir her-
ausfinden: Was sind das fir
Personlichkeiten, konnen wir ihr
Vertrauen gewinnen? Die Ge-
schiftsfithrer nutzten diese Ge-
sprache zunichst einmal, um
ordentlich Dampf abzulassen.
Anschlieflend ging es aber vor
allem darum, einen positiven
Blick in die Zukunft zu werfen
und zu sehen, was mit diesem
Team geschehen konnte — ob es
etwa eine grundsitzliche Bereit-
schaft gab, zusammenzuarbeiten.

In den folgenden Gesprichen
wurde uns recht schnell klar,
dass sich die Manager in einigen
Bereichen eigentlich sehr dhn-
lich waren. Alle drei waren sehr
auf Leistung bedacht und woll-
ten im Prinzip nur erfolgreich
sein. Daher haben wir ihnen

Wenn Sie sich auf die
Starken der Mitarbeiter
konzentrieren, kbnnen
Sie die Produktivitat
mehr als verdoppeln.
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empfohlen, den CFS zu absolvieren. Gerade in Si-
tuationen, in denen man etwa in die Kritik geraten
ist und moglicherweise an sich selbst zweifelt,
kann das Instrument sehr hilfreich sein, um wie-
der Vertrauen in die eigenen Stirken zu gewinnen.

Bei allen drei Managern erwies sich neben
Tatkraft und Leistungsbereitschaft das Talent
,Selbstbewusstsein® als dominant. Menschen mit
diesem Talent sind davon tberzeugt, ihr Leben
nach ihren eigenen Wiinschen gestalten zu kon-
nen, und sie glauben, dass ihre Entscheidungen
richtig sind. Menschen mit dieser Eigenschaft ge-
hen Probleme und Konflikte aktiv an, allerdings
manchmal auch auf Kosten des Teams. Sie stellen
sich mitunter auch gern selbst in den Mittelpunkt.
Allen dreien fehlte jedoch jemand mit dem Talent
,Harmoniestreben“ — also der Fihigkeit, Ge-
meinsamkeiten zu sehen und den Zusammenhalt
zu fordern. Es fehlte auch das Talent ,, Wiederher-
stellung®, also die Fahigkeit, Probleme sehr frith-
zeitig zu erkennen und Ideen zu entwickeln, wie
diese zu beheben wiren.

Nachdem es gelungen war, den
Konflikt zu entschirfen, entschlossen
sich die Geschiftsfithrer dazu, eine
ausgedehnte Teamentwicklung durch-
zufiithren. Entscheidend war letztlich,
dass tatsichlich der Wille vorhanden
war, zusammenzuarbeiten. Die Ma-
nager kamen tberein, dass ihre Zu-
sammenarbeit von Konsens, Spaff und
Motivation geprigt sein sollte. Sie
fassten das Ergebnis ihrer Gespriche
schliefflich zusammen zu dem Muske-
tierspruch: , Einer fiir alle, alle fur ei-
nen“. Angesichts der Ausgangslage —
eine sehr ernste Krise — war dies ein
erstaunliches Ergebnis.

Um eine positive Stimmung in
dauerhaften Erfolg zu verwandeln,
mussen aber noch weitere Vorausset-
zungen erfullt sein. Dazu gehort ei-
nerseits, die Rollen und Verantwort-
lichkeiten genau zu definieren. Zum
anderen missen Teamstandards oder
Regeln entwickelt werden. Es wurde
eine Liste aller Aufgaben zusammen-
gestellt, sodass jedes Teammitglied
wusste, was von ihm erwartet wurde,
wer die Verantwortung fir welche
Aufgaben trug und bei welchen Auf-
gaben mehrere oder alle Mitglieder
in der Verantwortung standen.

Anschliefflend gab sich das Ge-

schaftsfihrerteam Spielregeln fiir die
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Zukunft. Eine lautete zum Beispiel: ,,Wir haben
den Mut, um Rat zu fragen, und pflegen eine frith-
zeitige, offene und verlissliche Kommunikation.“
Abschlieffend hatten die Teammitglieder die Mog-
lichkeit, sich gegenseitig ein personliches Feed-
back zu geben, um die Konflikte unter vier Augen
zu beenden. Diskutiert wurden dabei zum Bei-
spiel Fragen wie: Wie gehe ich Konflikte an, wie
mein Teamkollege? Wie entscheide ich etwas und
wie mein Kollege? Wie gehe ich mit Kritik um
und wie mein Kollege? Welche Aspekte meines
Jobs sind besonders erfiillend und bereichernd und
wie sehe ich das fiir meine Kollegen? Wir haben
das Team noch circa eineinhalb Jahre lang beglei-
tetund auch deren Mitarbeiter in den Prozess mit-
einbezogen. Heute ist diese Lindergesellschaft
profitabel und mit gut zwei Dutzend Geschiften
Marktftihrer. Die Teamarbeit ist so gut, dass sie
sogar zum Vorbild im Unternehmen geworden ist.

FEin anderer Fall war ein Team in einem kleinen,
aber strategisch wichtigen Land in Osteuropa. In
diesem Markt lieferten wir uns einen harten Kon-
kurrenzkampf mit einem lokalen Elektronik-
handler, der zentral aufgestellt war und so schlag-
kriftig im Preiskampf agieren konnte. Es drohte
eine schwere Niederlage. Nachdem einer der drei
Landesgeschaftsfithrer altersbedingt ausgeschie-
den war, blieben zwei iibrig, die sich nicht beson-
ders gut verstanden. Wir besuchten die Landesge-
sellschaft in der Absicht, eine dritte Person zu fin-
den, die das Team optimal erginzen konnte, aber
auch, um das Problem innerhalb des Teams selbst
zu l6sen. Mithilfe des CFS moderierten wir ein
Gesprich und fanden schliellich eine motivie-
rende und integrative Personlichkeit, die von
beiden akzeptiert werden konnte. Dieser neuen
Fuhrungskraft gelang es, das Klima im Team der-
art zu verbessern, dass es nun schon seit 2003
erfolgreich arbeitet und eine profitable Markt-
fuhrerschaft erreichen konnte.

Solche Teamentwicklungen konnen nicht nur
dazu dienen, Krisen zu 16sen, sondern auch dazu,
die Grundlagen fiir einen optimalen Start in einem
neuen Markt zu legen. So setzte sich zum Beispiel
im Jahr 2005 das neu zusammengestellte Team ei-
nes mitteleuropdischen Landes, in dessen Markt
wir eintreten wollten, das Ziel, innerhalb von drei
Jahren Marktfithrer zu werden und profitabel zu
sein. Das Team absolvierte den gesamten Prozess,
es wurden also zunichst die Stiarken der Team-
mitglieder identifiziert, der Teamzweck sowie
Kernwerte und die Rollen wurden festgelegt.
Schlieflich formulierte das Team fiir sich ein sehr
chrgeiziges Ziel: Es wollte ,,das attraktivste, am
meisten bewunderte Dreamteam von Media-
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Saturn®“ werden. Schon nach zwei Jahren hatte
diese Landesgesellschaft das Ziel, Marktfithrer zu
werden, erreicht. Jedes Jahr wurden seither er-
folgreich neue Teammitglieder integriert und der
Coachingprozess wird regelmafiig wiederholt.

Fazit

Aufgrund der ermutigenden Erfahrungen leisten
wir uns bei Media-Saturn zunehmend den Luxus,
uns nicht mehr mit den Schwichen, sondern mit
den Stirken unserer Fihrungskrifte und Mitar-
beiter zu befassen. Sich mit den eigenen Schwichen
zu beschiftigen ist eine sehr beschrankt wirksame
Methode. Forschungen der Positiven Psychologie
zeigen, dass Sie die Produktivitit auf diese Weise
um vielleicht 30 Prozent steigern konnen. Wenn
Sie sich auf die Starken Threr Mitarbeiter konzen-
trieren, konnen Sie dagegen eine Verdopplung
oder Verdreifachung der Produktivitit erreichen.
Und das Beste ist: Nicht nur die Unternehmen, in
denen diese Menschen arbeiten, profitieren da-
von, sondern auch die Mitarbeiter selbst.
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INTERNET

Das Center for Positive Organizational Scholarship
an der Stephen M. Ross School of Business der
University of Michigan mit verschiedenen
Informationen: www.bus.umich.edu/Positive/

Das Gallup Positive Psychology Institute hat
kiirzlich seinen Namen geindert in ,, Institute for
Global Well-Being “: www.gallupippi.com/
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