Positive Leadership in der Unternehmenspraxis

Talente erkennen

Wenn Dinge im Fuhrungsalltag gut laufen,
wird ihnen meist weniger Aufmerksamkeit
zuteil als Problemen und Unzulanglich-
keiten. Das ist zwar verstandlich, aber nach
Ansicht der Autoren zahlen Fuhrungskrafte
dafur auch einen hohen Preis: Sie riskieren,
dass Mitarbeiter nicht zu Hochstleistungen
gelangen und mit voller Begeisterung bei der
Sache sind. Die Autoren des Ratgebers ,Zum
Gluck gibt’s Erfolg” haben den Coaching-An-
satz ,Positive Leadership” entwickelt, dessen
Whurzeln in der Positiven Psychologie liegen.
Anhand konkreter Umsetzungsbeispiele
erlautern sie, was der positive Fuhrungsstil
fur den Unternehmensalltag bedeutet und
wie er Beschaftigte ermutigen, fordern und
unterstutzen kann.

Utho Creusen ist promovierter und habilitierter
Volkswirt und Soziologe mit Sitz in Ingolstadt. Er
war Vorstand und Geschaftsfiihrer der OBI AG und
der Media-Saturn Holding. Seit 1998 bekleidet er
eine Honorarprofessur an der Universitat Miinster
sowie seit 2009 an der Katholischen Universitat
Eichstatt-Ingolstadt. Er ist im Aufsichtsrat verschie-
dener internationaler Aktiengesellschaften und als
Senior Advisor im Topmanagement tdtig.

Nina-Ric Eschemann studierte Sprachen
und Administration und ist Absolventin des
Authentic Happiness Coaching Program von
Martin Seligmann. Sie lebt in Frankfurt/M.
und arbeitet als zertifizierter Leadership
Coach in groRen Handelsunternehmen.
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Quell der Zufriedenheit ist Arbeiten unter Stress nicht. Vorgesetzte sind in der Pflicht, Rahmenbedingungen so zu gestalten,

dass Beschaftigte an Herausforderungen wachsen, nicht leiden.
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.Nur schlechte Nachrichten sind gu-
te Nachrichten" ist ein gefliigelter
Satz, der in vielen Lebensbereichen
zu héren ist. Urspriinglich beschrieb
er die Auflagensteigerung von Print-
medien, die immer dann folgte, wenn
Negatives mit Sensationswert berich-
tet worden war. Die angebliche Nach-
frage nach Tragischem regelte wie
von selbst das mediale Angebot, und
zuriick blieb ein Leser, der sich nun
am Leid anderer aufrichten konnte,
erging es ihm doch im Vergleich zu
den Opfern aus den Schlagzeilen gar
nicht mal so schlecht. Langst gilt als
bewiesen, dass negative Nachrichten
weitaus ldnger nachwirken als posi-
tive Mitteilungen. Das lasst sich lei-
der auch in vielen Féllen auf die Un-
ternehmenskultur tbertragen, denn
auch hier gilt: Kritik hat beim betrof-
fenen Mitarbeiter eine nachhaltige-
re Wirkung als Lob, negativen Aus-
sagen oder Beurteilungen wird deut-
lich mehr Beachtung geschenkt.

Die intensive Beschdftigung mit ei-
nem Mitarbeiter endet vielerorts
noch immer mit seiner Ausbildung
beziehungsweise Einstellung. Ver-
sieht der Mitarbeiter fortan zufrie-
denstellend seine Aufgaben, gerat
er zugunsten von akuten Problemen
geradezu in Vergessenheit. Aus Sicht
mancher Vorgesetzter mag die Nicht-
beachtung eines Mitarbeiters durch-
aus ein unausgesprochenes Lob an
seine selbststandige und fehlerfreie
Arbeitsweise darstellen, gibt ihnen
das doch mehr Raum, sich mit Pro-
blemen und Stérféllen zu befassen.
Auch hier ldsst sich beobachten: Die
Beschéftigung mit Schwachen und
Versagen behdlt die Oberhand iiber
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die Férderung und Weiterentwicklung
von Stdrken und Talenten. Neben der
daraus resultierenden gebremsten Pro-
duktivitat bleibt oft eine hohe Mitar-
beiterfluktuation nicht aus. Ein Mitar-
beiter, dessen Talente nicht erkannt
und geférdert werden, fhlt sich dem
Unternehmen weder emotional ver-
bunden noch versplirt er die Motiva-
tion, sein Engagement zu erhdhen.
Martin E. P. Seligmann, Professor fiir
Psychologie an der Universitdt von Penn-
sylvania, Therapeut und Begriinder der

kurzer Bedenkzeit konfrontierte die
Kleine ihren schlecht gelaunten Vater
mit einer erstaunlich weisen Uberle-
gung. Anlésslich ihres fiinften Geburts-
tages hatte sich das Madchen vorge-
nommen, nicht mehr tdglich zu weinen,
und dieses auch erfolgreich in die Tat
umgesetzt. Diese Kraftanstrengung, die
sie als kleines Mddchen bewdltigt hat-
te, musste, so folgerte Nikki, fiir den
um einiges &lteren und kliigeren Vater
in Bezug auf sein haufiges Gezeter auch
moglich sein.

Wie Positive Leadership zu
Hochstleistung fiihrt

orell fiissli

MANAGEMENT

Auf Stiarken setzen

In ihrem Buch ,Zum Gluck gibt's Erfolg”
pladieren Utho Creusen und Nina-Ric
Eschemann dafiir, als Vorgesetzter viel
mehr auf die Starken von Mitarbeitern
zu setzen. Rahmenbedingungen soll-
ten so gestaltet werden, dass Mitarbei-
ter in der Arbeit Flow erleben konnen.
Wichtige Voraussetzungen dafiir sind
klare Zielvorgaben, unmittelbare Ruck-
meldung und ein wohluberlegtes Ver-
haltnis von Anforderung und Qualifi-
kation.

Utho Creusen / Nina-Ric Eschemann: Zum Glick
gibt's Erfolg. Wie Positive Leadership zu Hochstleis-
tung fuhrt. Orell Fiissli Verlag, Ziirich, 2008, 149 S,
€22,50 ISBN 978-3-280-05298-3
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Positiven Psychologie, erging sich bis
zu einem kleinen Vorfall in seinem Gar-
ten ebenfalls ausschlieRlich in negativen
Sichtweisen sowie kritischen Auseinan-
dersetzungen mit Schwachen und Feh-
lern. Anlésslich seiner bevorstehenden
Ernennung zum Prédsidenten der Ame-
rican Psychological Association (APA)
im Jahr 1997 war Seligmann auf der Su-
che nach einem innovativen Themen-
schwerpunkt fir seine Antrittsrede, als
ihm eben diese Begebenheit im Garten
mit seiner erst flinfjahrigen Tochter die
entscheidende Eingebung brachte. Beim
gemeinsamen Unkrautjdten blieb es
nicht aus, dass Seligmann die verspiel-
te und aus seiner Sicht nicht zielorien-
tiert pflickende Nikki schimpfend er-
mahnte, sich ihrer Aufgabe mit der n6-
tigen Konzentration zu widmen. Nach

Fir Seligmann reichte dieser AnstoR
nicht nur, um sich selbst zu dndern,
sondern auch um im Hinblick auf die
Erziehung und Formung seiner Toch-
ter zu erkennen, dass es nicht darum
ging, Fehler und Schwéchen zu korri-
gieren, sondern darum, ihre Starken zu
fordern. Und so erhielten die tiefgreifen-
den Erkenntnisse, die aus einer zundchst
banalen Begebenheit beim Unkrautjé-
ten resultierten, den begeisterten Ap-
plaus eines Uberraschten Fachpubli-
kums. Hatte sich die Psychologie laut
Seligmann seit dem Zweiten Weltkrieg
hauptsachlich der Behandlung von psy-
chischen Defekten und Defiziten ge-
widmet, war es nun an der Zeit, sich
der Mehrung von positiven Emotionen
zugunsten eines glticklichen und erfull-
ten Lebens zuzuwenden.

Neuer Coaching-Ansatz

Seit 1998 befassen wir uns in Deutsch-
land mit der konkreten Umsetzung der
drei Grundpfeiler ,Stédrken, Flow und
Sinn" der Positiven Psychologie und
haben diese zu einem Coaching-Kon-
zept namens Positive Leadership wei-
terentwickelt. In unserem 2008 erschie-
nenen Buch , Zum Gliick gibt's Erfolg"
erldutern wir, wie aus einer theoreti-
schen Wunschvorstellung schlieflich
ein durch alle Hierarchien greifender,

Zusammenhang von Flow-Erleben
und personlicher Entwicklung

Anforderung

Person qualifiziert
sich selbst

Anfor- —
derungen
erhdhen

Qualifikation

Quellen: Csikszentmihalyi 2002; Creusen o. J.

positiv geprdgter Unternehmensalltag
werden kann. Nach einer theoretischen
Einfuhrung in das Thema erfahrt der
Leser unter anderem am Beispiel des
Baumarkt-Riesen OBI, wie die Unter-
nehmensfihrung unter Einbeziehung
aller Unternehmensbereiche den so-
genannten strategischen Lern- und
Wachstumsprozess initiierte. Weniger
die Sorge um die Marktstellung der
OBI Gruppe als vielmehr der bevor-
stehende Jahrtausendwechsel und das
30-jdhrige Bestehen der Bau- und
Heimwerkermdrkte waren seinerzeit
Anlass fir eine Neuorientierung mit
einer klaren und allgemein verstdnd-
lichen Vision.

Nach zahlreichen erfolgreichen Um-
setzungen in der Unternehmenspraxis
(z. B. Douglas, Thalia oder Globus) sind
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wir von der Realisierbarkeit des neu-
en positiven Fiihrungsstils' iberzeugt.
Unter Positive Leadership verstehen
wir einen positiven Flihrungsstil, der
Mitarbeiter ermachtigt und auffor-
dert, sich persénlich einzubringen und
weiterzuentwickeln. Was die konse-
quente Umsetzung dieses Konzepts
in puncto Produktivititssteigerung
fiir Unternehmen kiinftig bedeuten
kann, wird nach ersten iiberzeugen-
den Anfangserfolgen die ndhere Zu-
kunft zeigen.

Vom Talent zur Stirke

Ein hoch motivierter Mitarbeiter, des-
sen Talente erkannt und konsequent
gefordert werden, ist von unschétz-
barem Wert fiir jedes Unternehmen.
Dies ist eine Aussage, die sicherlich
jeder Manager ohne Zégern unter-
schreiben wiirde. Was aber ist ge-
nau ein Talent, und wie erkennt man
es? Zwei Fragen, die uns von Unter-
nehmensverantwortlichen hdufig
gestellt werden und deren Beantwor-
tung ein wichtiger Bestandteil in Be-
zug auf das Entwicklungspotenzial
eines Mitarbeiters ist. Aber kommen
wir zurlick zur Definition des Talent-
begriffs, der im allgemeinen Sprach-
gebrauch haufig irreflihrend inter-
pretiert wird. Ein Talentist ein , natir-
liches, wiederkehrendes Denk-, Ge-
fuhls- und Verhaltensmuster” (Clif-
ton / Buckingham 2007), das von der
betroffenen Person nicht unterdriickt,
dafiir aber produktiv eingesetzt wer-
den kann. So kann zum Beispiel das
bei einem Menschen ausgepragte
Harmoniestreben maBgeblich zum
Gelingen eines Teamprojektes beitra-
gen, wahrend zum Beispiel der stén-
dige Wunsch eines Mitarbeiters, Neu-
es zu erlernen, groBe Vorteile fiir das
Unternehmen bringen kann.

Davon ausgehend, dass viele Men-
schen ihre Talente nicht benennen
kénnen beziehungsweise die oben
genannten Wesensmerkmale gar
nicht als Talente einstufen wiirden,
nutzen wir bei unseren Coachings
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Selbstvergessenheit ist
Merkmal von Flow-Erleben,
aber nicht das einzige.
Eine perfekte Balance von
Herausforderung und
Konnen ist ebenso wichtig.

=

 —

den , CliftonStrengthsFinder” (Creusen / Eschemann 2008b).
Dieses Werkzeug ist eng mit der Positiven Psychologie verbun-
den und fiir seine Treffsicherheit bei der Ermittlung von Talenten
bekannt, die spater zu bewusst genutzten Starken am Arbeits-
platz ausgebaut werden kdnnen. Eben diese bewusste gesteu-
erte Weiterentwicklung seiner Talente zu echten, wahrnehm-
baren Stérken ist es, die den Mitarbeiter zu Hochstleistungen
antreibt. Durch das erfolgreiche Uberschreiten seiner bisheri-
gen Grenzen gelangt dieser schlieBlich in einen Zustand der
Selbstvergessenheit, die ihn seine Arbeit nicht langer als abs-
trakte, sinnentleerte Tatigkeit zum bloRen Broterwerb erfahren
l4sst. Arbeitszeit wird hier nicht mehr als notwendiges Ubel
empfunden, sondern als etwas, das Raum gibt fir Entfaltung

und Mitgestaltung - als ein Quell der Zufriedenheit (vgl. Abb.
S. 22). Dieser Zustand — auch Flow genannt - steht am Ende
aller Bemuhungen, die unser Coaching-Prozess mit sich bringt.
Der FlieRzustand entsteht, sobald ein Mitarbeiter die Unterneh-
mensvision und damit seinen Téatigkeitsbereich als sinngebend
empfindet, was wiederum voraussetzt, dass der Mitarbeiter in
grundlegende Entscheidungsprozesse einbezogen ist. So zeigt
das bewdhrte GRID-Modell Methoden auf, wie Betroffene zu
Beteiligten gemacht werden (Creusen / Miiller-Seitz 2009).
Festzuhalten bleibt, dass wir es hier auf jeden Fall mit einer
Win-Win-Situation zu tun haben. Gleitet der zufriedene und
erflllte Mitarbeiter in den gewiinschten Flow-Zustand, profi-
tieren er und sein Arbeitgeber gleichermalen.

Wie bringe ich meine Mitarbeiter dazu, Uber sich hinauszu-
wachsen? Zusétzlich kann ein Mitarbeiter zum Beispiel dazu
angeleitet werden, sich bei seiner Starkenentfaltung anhand
verschiedener Leitfragen selbst einzuschdtzen. Beantwortet
er sich selbst wiederholt in schriftlicher Form diese Fragen,
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Als sinnvoll erleben Beschaf-
tigte ihre Arbeit in der Regel
dann, wenn sie in grundlegen-
de Entscheidungsprozesse
einbezogen werden.

kann er nach geraumer Zeit zum Beispiel

ein Muster erkennen, das Schllisse auf sei-

ne Starken und Leistungsspitzen zuldsst.
Fiinf Leitfragen haben wir dazu entwi-
ckelt:

* Auf welche Tétigkeiten habe ich mich
heute gefreut?

e Was habe ich heute richtig gern ge-
tan, was hat mir Energie gegeben?

e Gab es heute eine Aktivitdt, nach der
ich mich groRartig gefiihlt habe?

e Welche Gelegenheiten ergeben sich
morgen, Dinge zu tun, die ich beson-
ders gern tue und gut kann?

e Wen kenne ich, der das, was ich gern
und gut tue, noch besser macht als ich,
und was kann ich von dieser Person
lernen?

Eine wichtige Basismethode, die der Hin-
fihrung zum Flow-Zustand dient, ist die
Ubung der , drei guten Dinge des Tages",
die bei richtiger Anwendung zu einem ge-
wiinschten Zustand fiihrt, der von Martin
Seligmann als ,Resilience” (Widerstands-
fahigkeit) beschrieben wird. Bewusst wahr-
genommene und schriftlich festgehaltene
Momente taglicher Zufriedenheit vermit-
teln nicht nur Gliicksgefthle, sondern helfen,
Widerstandskréfte fir eventuelle Riickschlé-
ge aufzubauen. Die nachhaltige Wirkung
der auf diese Weise fixierten positiven Emo-
tionen kann sich so am Folgetag zu neuer
Leistungsmotivation entfalten. Mit anderen
Worten: Man kann den Verlauf der Dinge
bewusst beeinflussen und daraus positive
Energie schépfen. Wir widmen uns speziell
diesem Thema in einem weiteren Buch, das
im Frihjahr 2010 erscheinen wird. Das
. Glickstagebuch" (so der Titel) schafft auf
ansprechende und inspirierende Weise den
Rahmen fiir diese Ubung und gibt zusatzlich
Raum fiir die Aufzeichnung eigener Reflexio-
nen und Gedanken sowie fiir Momente der
Dankbarkeit.

Dank fordert die Kooperation

Eine weitere von Seligmann entwickelte
Methode, bekannt als , Gratitude Letter",
baut auf die positive Wirkung von Dankes-
briefen zur Entscharfung beziehungsweise
Aufldsung bereits vorhandener Konfliktsi-
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tuationen. Wir haben erstmals 2006 begonnen, diese
Methode im Unternehmenskontext einzusetzen. Der
Dankesbrief kann hierarchietibergreifend eingesetzt
werden und dient der Formulierung von Situationen,
die einen Menschen gegenliber seinem Kollegen, Mit-
arbeiter oder Vorgesetzten zu Dank inspirieren. Hier
spielen unserer Erfahrung nach héufig die kleinen Din-
ge des Alltags eine tragende Rolle. Das Aufhalten der
Tar, wenn sich ein Kollege mit Akten beladen dem
Fahrstuhl ndhert, oder die kollegiale Unterstiitzung bei
der Bearbeitung von Reisekostenantrdgen sind Bei-
spiele daftir, wie anschliefender schriftlicher Dank po-

sitive Emotionen wecken und verfestigen kann, deren
unbedeutende Anlésse fast schon in Vergessenheit ge-
raten waren. In Erinnerung bleiben wird uns speziell
ein Fall von drei gleichberechtigten Geschéftsfiihrern,
die dank dieses Instruments ihre verhdrteten Fronten
auflésen und fortan als geschlossenes Team funktio-
nieren konnten. Die Begleitung eines solchen Prozes-
ses durch einen professionellen Coach ist aus unserer
Sicht jedoch unerlasslich.

Die vorteilhaften Auswirkungen des Positive Lea-
dership auf Unternehmenskulturen aller Art sind un-
bestritten. Wie so hdufig bei innovativen Konzepten
dréngt sich auch hier die Frage nach der Notwendig-
keit, mehr noch die Frage nach dem Aufwand eines
solchen Prozesses in Relation zum tatsdchlichen Nut-
zen auf. Hilfe und psychologischer Beistand werden
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vornehmlich bei vorhandenem Leidens-
druck gesucht. Ohne diesen jedoch ist
es oft schwierig, Entscheidungstrager
von der Einflihrung neuer Konzepte zu
Uberzeugen. Vieles von dem, was wir
im Verlauf der Darstellung geschildert
haben, klingt einleuchtend, und viel-
leicht ertappt sich der eine oder ande-
re dabei, dass auch er im Unterneh-
mensalltag den Fokus bisher ausschliel3-
lich auf die Eliminierung von Schwa-
chen und Unzuldnglichkeiten gelegt
und dariiber Férderung von Starken
und positiven Emotionen vernachlés-
sigt hat. Ann Elisabeth Auhagen, Psy-
chologin und Privatdozentin an der
Freien Universitdt Berlin, kommt daher
zu folgendem Schluss: ,Es ist fiir An-
gebote der Positiven Psychologie be-
sonders wichtig, Wohlbefinden und
Lebensfreude zu mehren. In diesem
Zusammenhang sollte zukilinftig ver-
stiarkt Offentlichkeitsarbeit geleistet
werden, die (iber die Angebote und Er-
folge der Positiven Psychologie infor-
miert. Der Erfolg der Positiven Psycho-
logie wird auch davon abhdngen, in-
wieweit sie authentisch und glaubwiir-
dig angewandt wird. Sollte ein tieferer
Sinn darin verborgen sein, dass Mar-
tin Seligmann die Idee einer Wende
zum Positiven bei sich selbst und in der
Psychologie ausgerechnet beim Un-
krautjaten kam? Wer mag, kann die
metaphorische Bedeutung des ,Un-
krautjtens im eigenen Garten' einmal
reflektieren. In jedem Fall scheint die
gewdiinschte Praxis der Positiven Psy-
chologie eine Bereicherung zu sein: Sie
kann als Attitude of Mind verstanden
werden, als Geisteshaltung in Bezug
auf Forschung und Anwendung." (Au-
hagen 2004, 52)

Potenziale erschlieen

Zusammenfassend betrachtet birgt die
Positive Psychologie (davon ist Positi-
ve Leadership nur eine Facette) unendli-
ches Potenzial, um Unternehmen und
die Menschen in ihnen in ein neues Zeit-
alter der Wettbewerbsfahigkeit und der
Work-Life-Balance zu fiihren. Die Not-
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wendigkeit hierzu wird jedoch noch
nicht von allen Entscheidungstrdgern
erkannt, und so braucht es weitere Vor-
reiter, deren Erfolgsgeschichten 6ffent-
lich gemacht werden missen. Unterneh-
men werden sich fiir das kommende
Jahrzehnt in ihren jeweiligen Mérkten
wappnen missen. Daher empfiehlt es
sich gerade jetzt, den Kopf frei zu ma-
chen fiir nachhaltige Férderung und
Bindung der Mitarbeiter, flr strategi-
sche Planung und vorausschauende Ver-
besserungsmaBnahmen. Verscharftem
Wettbewerbsdruck und sich verdndern-
den Kundenwiinschen kann das Unter-
nehmen dann gelassener begegnen.
AbschlieBend méchten wir noch da-
rauf hinweisen, dass negative Aspek-
te des Arbeitsalltags oder personliche
Schwdchen beim Positive-Leadership-
Coaching-Ansatz keinesfalls ausgeblen-
det werden. Sie erhalten lediglich ei-
nen nachgeordneten Stellenwert. Den
Fokus weiterhin auf Unzuldnglichkei-
ten zu legen, wirde aus unserer Sicht
bedeuten, diesen erneut groRe Bedeu-
tung beizumessen. Wir erinnern an die
wissenschaftlich mehrfach bestatigte
Beobachtung, dass Negatives weit lan-
ger im Geddchtnis verankert bleibt als
Anerkennung und Worte des Lobes.
Eben diesem Umstand wollen wir mit
Positive Leadership entgegenwirken.

Summary

Positive Leadership in Business Practice
In the opinion of the authors, too much
attention is still being given to the neg-
ative aspects of life, also in business
practice. As a result, further develop-
ment of employee strengths and pos-
itive emotions is neglected. The au-
thors have developed the "Positive
Leadership" coaching approach that
has its origins in positive psychology.
They consider positive leadership to be
a management style that empowers
employees and challenges them to be-
come personally involved and to fur-
ther develop themselves. The authors
explain what this can mean in daily
practice using specific implementation

examples. Based on their experience
in implementing positive leadership at
a number of companies (for example,
Douglas, Thalia and Globus), the au-
thors are convinced that this new man-
agement style approach can be suc-
cessfully realized.
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