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Wesentliche Kennzeichen der bei-
den erfolgreichen Elektronikfach-
marktketten Media-Markt und
Saturn sind attraktive Sortiments-
gestaltung, provokative Werbe-
kampagnen, innovative Vertriebs-
konzepte, die Eigeninitiative der
Mitarbeiter sowie Dezentralitit.
Vor allem die dezentrale Fiihrungs-
struktur trigt erheblich zur emoti-
onalen Bindung der Mitarbeiter an
das Unternehmen bei, da den Mit-
arbeitern viele Freirdume geboten
werden.

Der auBBergewohnliche Erfolg stellt
das Unternehmen jedoch vor eine
paradox anmutende Herausforde-
rung: Aufgrund des nachhaltigen
und starken Wachstums - derzeit
existieren europaweit rund 455
Media-Mirkte in 14 Lindern sowie
tiber 170 Saturn-Mirkte in acht Lan-
dern - herrscht ein starker Bedarf
an jungen talentierten Fiihrungs-

Inspiriert durch die positive
Psychologie ist die HR-Strategie
von Media-Saturn an Flow-
Erlebnissen, Stdarken und
Visionen orientiert. Ein Erfolgs-
modell: Die emotionale Bindung
der Mitarbeiter wirkt sich
positiv auf das Geschéft aus.

kréften. Dieser Bedarf soll weitest-
gehend aus den eigenen Reihen
gedeckt werden - unter anderem
wegen der Schwierigkeit, ins Unter-
nehmen eintretenden Mitarbeitern
die Besonderheiten der Unterneh-
menskultur zu vermitteln.

Um dieser Herausforderung in-
terner Karriereentwicklung zu
begegnen, wurde ein innovatives
Entwicklungsprogramm entwor-
fen, das Media-Saturn Manage-
ment Development Programm
(MSMDP), welches den Aufbau
eines europaweiten Pools an ta-
lentierten Nachwuchskriften zum

tichworter in diesem Beitrag

Mitarbeiterentwicklung
Individualisierung
Messinstrumente fiir weiche
Faktoren
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Ziel hat und positive Emotionen
bei den Fiihrungskriften her-
vorruft.

Positive Emotionen fiir alle

Positive Emotionen wie Freude oder
Stolz stellen bei Media Markt und
Saturn allgegenwirtige Phinomene
dar. Grundsitzlich ist dies bedeut-
sam, da positive Emotionen nicht nur
aus humanistischen Motiven heraus
wiinschenswert erscheinen, sondern
auch ein betriebswirtschaftliches In-
teresse zu unterstellen ist. Diese
Annahme ldsst sich mit diversen
wissenschaftlichen Studien belegen,
die auf die 6konomische Relevanz
positiver Emotionen hinweisen.
Haiufig konstatierte Folgen stellen
diesbeziiglich die Verbesserung der
Kreativitit, erhohte Flexibilitat oder
Motivationssteigerungen dar. Dane-
ben deuten diverse Studien auf for-
derliche Wirkeffekte im Hinblick auf
Gesundheit, Arbeits- und Lebens-
zufriedenheit, die Verringerung der
Fehlzeiten sowie einen Abbau der
Fluktuationsrate hin. Interessant
ist in diesem Zusammenhang eine
Erhebung des Forschungsinstituts
Gallup: Die Mitarbeiter von Media
Markt und Saturn erhielten heraus-
ragende Engagementwerte.

Vor diesem Hintergrund ist es ver-
stiandlich, dass auch MSMDP auf
das Hervorrufen von positiven Emo-
tionen ausgerichtet ist. Es geht dar-
um, Mitarbeitern permanent Lern-
herausforderungen zu geben und
durch die Losungen Flow-Gefiihle
zu erzeugen. Infolgedessen stehen
die Bereitstellung moglichst vollstin-
diger Aufgaben im Mittelpunkt und
damit das Erlangen von Flow-Erleb-
nissen. Aullerdem kann vermutlich
auch die Erweiterung von Empower-
ment (Handlungsspielraumen), etwa
durch die Gruppenprojekte, positive
Emotionen fordern.

Drei Saulen des Personal-
managements
Das Personalmanagement richtet

sich bei Media Markt und Saturn
an drei Sdulen der positiven Psy-
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chologie aus: Flow-Gefiihle, Stir-
ken und Visionen. Ein wesentlicher
Unterschied zu gingigen Ansitzen:
Es geht nicht darum, ein unechtes
Lacheln zu erzeugen, vielmehr sol-
len die Mitarbeiter Spal3 an ihrer
Arbeit haben. (Abb. 1)

muster verfiigen, die sich ab dem
Jugendalter kaum mehr verindern
lassen. Insofern wird beispielsweise
eine Griinderpersonlichkeit ein Le-
ben lang eine Abneigung gegeniiber
biirokratischen Strukturen und en-
gen Vorgaben haben, vielmehr eher

Abb. 1: Personalmanagementkonzept

authentisches

Erleben positiver Emotionen

Flow- i isione
IrlebnissI IStarkenI I/ Sinn

Positive Psychologie

Flow fiir die Balance

Das Flow-Konzept (Flusserleben)
wurde erstmals 1975 von Psycho-
logieprofessor und Gliicksforscher
Mihaly Csikszentmihalyi beschrie-
ben und stellt ein zentrales Ele-
ment der MSMDP-Philosophie
dar. Flow-Zustinde treten dann
ein, wenn Mitarbeiter im Rahmen
ihrer Titigkeiten eine Balance
zwischen den Anforderungen der
Arbeitsaufgabe und den eigenen
Fihigkeiten auf moglichst hohem
Niveau erzielen. Dies hat zur Fol-
ge, dass die betreffende Person ih-
re Aufmerksamkeit vollstindig auf
die Tatigkeit konzentriert, das Zeit-
gefiihl verliert, die Umwelt kaum
mehr wahrnimmt und irrelevante
Umwelteinfliisse vollstdndig aus-
blendet. Hierdurch werden Tétig-
keiten nicht mehr als unvermeid-
liches Ubel wahrgenommen, son-
dern vielmehr als herausfordernd
und interessant empfunden.

Die Grundidee dieses Ansatzes be-
steht in der Annahme, dass Men-
schen grundsitzlich tiber wieder-
kehrende Verhaltens- und Denk-

dezentral und eigenverantwortlich
handeln wollen. Als Konsequenz
erscheint es sinnvoll, die Mitarbei-
ter mit Aufgaben zu beschiftigen,
die ihren Stirken entsprechen. Dies
fiihrt wiederum dazu, dass diese
Mitarbeiter hiufig Flow-Gefiihle
erleben, was zu erhohter Leistungs-
bereitschaft fiihrt.

Visionen erzeugen Sinn

Die Definition einer Vision ist fiir
Fiihrungskrifte besonders wichtig,
da Mitarbeiter hierdurch nicht nur
punktuell, sondern nachhaltig mit
Leidenschaft und Stolz fiir die Un-
ternehmensziele eintreten. Eine
solche Sogwirkung entsteht etwa
bei der Errichtung neuer Mirkte:
Die Fiihrungskrifte erinnern ih-
re Mitarbeiter gekonnt daran, wie
stolz sie kiinftig auf ihren Markt
sein konnen, den sie selbst errich-
tet haben. Denn Mitarbeiter sehen
Sinn in ihrer Arbeit, wenn sie ihre
Aufgabe oder Rolle innerhalb der
Organisation verstidndlich vermit-
telt bekommen.
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Mitarbeiterbindung messen

SchlieBlich miinden diese drei Sdu-
len in der emotionalen Bindung der
Mitarbeiter. Die wird anhand des
Q12-Messinstruments des Gallup-
Instituts erhoben. Inhalte sind un-
ter anderem die Erwartungen der
Mitarbeiter, ihre Talente sowie das
Verhiltnis zu Vorgesetzten und
Kollegen. Die Ergebnisse der Me-
dia-Saturn-Unternehmensgruppe
konnen als Benchmark fiir ganz
Deutschland dienen. Bei den Um-
fragen gaben rund 40 Prozent der
Mitarbeiter an, sich emotional ge-
bunden zu fiihlen und duBerst zu-
frieden zu sein. Zum Vergleich: Im
bundesweiten Durchschnitt fiihlen
sich lediglich rund 15 Prozent der
Mitarbeiter emotional an ihren Ar-
beitgeber gebunden.

Standardisierung und
Individualisierung

Das MSMDP besteht aus drei The-
menblécken:

+ Personliche Entwicklung: Jedem
MSMDP-Teilnehmer wird es er-
moglicht, sich individuell an zehn
Tagen im Jahr fortzubilden. Die
Fiihrungskraft kann Vorschldge
einbringen oder auf ein weltweites
Kooperationsnetzwerk mit Univer-
sitdten zuriickgreifen. Hierzu geho-
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ren ein auf den Handel zugeschnit-
tenes Verbundseminar an den Uni-
versititen Oxford, Barcelona und
St. Gallen oder ein Retail-MBA an
der University of Stirling.

+ Personlicher Mentor: Die Fiih-

gebracht, indem ihnen gruppen-
bezogene Projekte iibertragen
werden, und diese Leistungstri-
ger des Unternehmens sollen auf
kiinftige Aufgaben vorbereitet
werden. (Abb. 2)

Abb. 2: Management Development-Programm

Flow-
rlebniss

Starken

ision/Si

rungskrifte diirfen sich individuell
einen Mentor suchen, der ihnen im
Laufe des MSMDP personlich mit
Rat und Tat zur Seite steht. Meis-
tens stammen die Mentoren aus
der Geschiftsfiihrung der Media-
Saturn-Holding GmbH. Allerdings
konnen die Mentoren auch andere
Fihrungsaufgaben innerhalb des
Konzerns innehaben.

+ Internationaler Einsatz: Im Rah-
men des MSMDP muss jeder Teil-
nehmer zudem ein Gruppenprojekt
bearbeiten, das den Ehrgeiz der
Teilnehmer weckt und das Unter-
nehmen insgesamt voranbringt.
Gilinstiger Nebeneffekt: Die Teil-
nehmer verbessern ihre Englisch-
kenntnisse en passant und werden
so ebenfalls auf internationale Auf-
gaben vorbereitet.

Beim MSMDP wird eine Gruppe
an Flihrungskriaften entwickelt,
deren Entwicklungsoptionen sehr
individuell ausgestaltet sind. Die
Teilnehmer treffen sich halbjahr-
lich zu Meetings in europdischen
Metropolen und dokumentieren
und diskutieren die jeweils er-
zielten Fortschritte. Die europa-
weit verteilten Filihrungskrafte
werden miteinander in Kontakt

MSMDP

ersonliche
Mentor
Personliche
ntwicklun
ternational
Einsatz

Eine Auslese der Teilnehmer nach
Hierarchieebenen wird bewusst
vermieden. Die rund 40 Fiihrungs-
krifte stammen aus verschiedenen
europiischen Tochterunternehmen
und unterschiedlichen Funktionen.
Entscheidendes Kriterium ist das
Potenzial, kiinftig europaweit Fiih-
rungsaufgaben iibernehmen zu
konnen. Und zwar in international
gemischten Teams.

Das MSMDP-Meeting

Bei einem Treffen in der Gaudi-
Stadt Barcelona fanden sich die
Mitarbeiter ein. Unter Anleitung
von Professor Peter Kruse, Leiter
des nextpractice-Instituts in Bre-
men, wurde liber den gegenwir-
tigen Zustand und die Zukunft der
Media-Saturn-Unternehmensgrup-
pe diskutiert. Zielsetzung war es,
einerseits eine Qualitdtskontrolle
beziiglich des MSMDP-Programms
durchzufiihren, andererseits ein
aus den Einzelwahrnehmungen
der Teilnehmer aggregiertes Profil
des Unternehmens zu erhalten.
Im Vorfeld waren die Programm-
teilnehmer durch die Mitarbeiter
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von nextpractice mit einem eigens
flir das MSMDP entworfenen
starkenorientierten Befragungstool
iber ihre personliche Einschit-
zung zur Lage des Unternehmens
befragt worden. Auf 34 qualitative,
durchschnittlich 90-miniitige Inter-
views gestiitzt standen Stirken und
Schwichen des Unternehmens zur
Disposition.

Der Fragenkatalog setzte an drei
Ebenen an:

+ Personliche Entwicklung: Fiih-
rungskrifte sollten ihre Manage-
mentqualititen einschitzen und
Moglichkeiten identifizieren, wie
sie sich selbst und das Unterneh-
men in Zukunft weiter voranbrin-
gen konnen. Daneben sollten sie
die typischen Eigenschaften von
Fiihrungskriften in den unter-
schiedlichen Managementebenen
der Media-Saturn-Unternehmens-
gruppe beschreiben.

« Zukunftsszenarien fiir Media-Sa-
turn: Aufbauend auf einer Situa-
tionsanalyse der Vertriebslinien
Media Markt und Saturn sollten
die Fiihrungskrifte beschreiben,
welche strategischen Entwicklungs-
optionen sie fiir die Media-Saturn-
Unternehmensgruppe fiir sinnvoll
halten, um weiterhin europaweit
zu relissieren. Eine besonders an-
geregte Diskussion fand statt, als
es darum ging, die gemeinsamen
Werte der Unternehmensgruppe
zu beschreiben. Denn trotz des an-
haltenden wirtschaftlichen Erfolgs
und Wachstums in Europa sollen
die gemeinsamen Werte bewahrt
und den Mitarbeitern vermittelt
werden.

+ MSMDP-Entwicklungsprogramm:
Das Programm wurde ebenfalls
einer Evaluation unterzogen. So
konnen den Fiihrungskriften die
bestmoglichen mallgeschneiderten
Entwicklungsoptionen geboten
werden - bei gleichzeitiger Stei-
gerung der Schlagkraft des Unter-
nehmens.

Neben dem Befragungstool stand
die Vereinbarung verbindlicher
Gruppenprojekte im Mittelpunkt.
In den Gruppen erklirten sich je-
weils ein oder zwei Fiihrungskrifte
bereit, die fiinf bis sieben Personen
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umfassende Gruppe zu leiten und
zu koordinieren. Dabei wurde ver-
einbart, Zwischenberichte und Er-
gebnisse vor der Geschiftsfiihrung
zu prasentieren.

Die Fiihrungskrifte bewiesen bei
der Themenwahl Kreativitit und
Vielfalt: Ein Team nahm sich vor,
Moglichkeiten zu identifizieren,
wie die zentralen Werte der Media-
Saturn-Unternehmensgruppe euro-
paweit kommuniziert werden kon-
nen, ohne dabei den Griindergeist
der Marktgeschiftsfiihrer vor Ort zu
beeintrachtigen. Ein anderes Team
widmet sich dem Entwurf innova-
tiver Shopkonzepte fiir die Elektro-
nikbranche. Daneben werden zu-
kunftsweisende Konzepte, wie etwa
MafBnahmen zur Corporate Social
Responsibility, entwickelt.

Ausblick

Betrachtet man das Entwicklungs-
programm, so lassen sich diverse
Parallelen zur Unternehmensge-
schichte festhalten. Von Anfang an
sahen es die Unternehmensgriinder
als unvermeidlich an, sich immer
wieder anderen Herausforderungen
zu stellen und gleichzeitig auf aus-
gezeichnete Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter zu bauen, die Spal} bei
ihrer alltidglichen Arbeit verspiiren
- Gaudi eben. Beides spiegelt sich
im MSMDP wider, das die Grund-
lage fiir das nachhaltige Erleben
positiver Emotionen schafft und
kiinftig schaffen wird.

* Max Ringlstetter, Stephan Kai-
ser, Gordon Miiller-Seitz (Hrsg.):
Positives Management. Zentrale
Konzepte und Ideen des Positive
Organizational Scholarship. Deut-
scher Universitidtsverlag, Wies-
baden 2006, ISBN 3835002767,
49,90 Euro

* Gordon Miiller-Seitz: Positive
Emotionalitit in Organisati-
onen. Deutscher Universitits-
verlag, Wiesbaden 2008, ISBN
3834908622, 55,90 EURO
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