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Positive Leadership in der Unternehmenspraxis

Talente erkennen  

Wenn Dinge im Führungsalltag gut laufen, 

wird ihnen meist weniger Aufmerksamkeit 

zuteil als Problemen und Unzulänglich-

keiten. Das ist zwar verständlich, aber nach 

Ansicht der Autoren zahlen Führungskräfte 

dafür auch einen hohen Preis: Sie riskieren, 

dass Mitarbeiter nicht zu Höchstleistungen 

gelangen und mit voller Begeisterung bei der 

Sache sind. Die Autoren des Ratgebers „Zum 

Glück gibt’s Erfolg“ haben den Coaching-An-

satz „Positive Leadership“ entwickelt, dessen 

Wurzeln in der Positiven Psychologie liegen. 

Anhand konkreter Umsetzungsbeispiele 

 erläutern sie, was der positive Führungsstil 

für den Unternehmensalltag bedeutet und 

wie er Beschäftigte ermutigen, fördern und 

unterstützen kann.
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    und zu Stärken ausbauen

„Nur schlechte Nachrichten sind gu-
te Nachrichten“ ist ein geflügelter 
Satz, der in vielen Lebensbereichen 
zu hören ist. Ursprünglich 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 
zurück 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. Längst gilt als 
bewiesen, dass negative Nachrichten 
weitaus länger nachwirken als posi-
tive Mitteilungen. Das lässt sich lei-
der auch in vielen Fällen auf die Un-
ternehmenskultur übertragen, 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.

Stärken hervorheben

Die intensive Beschäftigung mit ei-
nem Mitarbeiter endet vielerorts 
noch immer mit seiner Ausbildung 
beziehungsweise Einstellung. Ver-
sieht der Mitarbeiter fortan zufrie-
denstellend seine Aufgaben, gerät 
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 selbstständige und fehlerfreie 
Arbeitsweise darstellen, gibt ihnen 
das doch mehr Raum, sich mit Pro-
blemen und Störfällen zu befassen. 
Auch hier lässt sich beobachten: Die 
Beschäftigung mit Schwächen und 
Versagen behält die Oberhand über 

Quell der Zufriedenheit ist Arbeiten unter Stress nicht. Vorgesetzte sind in der Pflicht, Rahmenbedingungen so zu gestalten, 
dass Beschäftigte an Herausforderungen wachsen, nicht leiden.



THEMENSCHWERPUNKT  PERSONALFÜHRUNG 1/201022

die Förderung und Weiterentwicklung 
von Stärken und Talenten. Neben der 
daraus resultierenden gebremsten Pro-
duktivität bleibt oft eine hohe Mitar-
beiterfluktuation nicht aus. Ein Mitar-
beiter, dessen Talente nicht erkannt 
und gefördert werden, fühlt sich dem 
Unternehmen weder emotional ver-
bunden noch verspürt er die Motiva-
tion, sein Engagement zu erhöhen.

Martin E. P. Seligmann, Professor für 
Psychologie an der Universität von Penn-
sylvania, Therapeut und Begründer der 

kurzer Bedenkzeit konfrontierte die 
Kleine ihren schlecht gelaunten Vater 
mit einer erstaunlich weisen Überle-
gung. Anlässlich ihres fünften Geburts-
tages hatte sich das Mädchen vorge-
nommen, nicht mehr täglich zu weinen,
und dieses auch erfolgreich in die Tat 
umgesetzt. Diese Kraftanstrengung, die
sie als kleines Mädchen bewältigt hat-
te, müsste, so folgerte Nikki, für den 
um einiges älteren und klügeren Vater
in Bezug auf sein häufiges Gezeter auch
möglich sein.

Neuer Coaching-Ansatz

Seit 1998 befassen wir uns in Deutsch-
land mit der konkreten Umsetzung der 
drei Grundpfeiler „Stärken, 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 Glück gibt’s Erfolg“ 
erläutern wir, wie aus einer theoreti-
schen Wunschvorstellung schließlich 
ein durch alle Hierarchien greifender, 

Auf Stärken setzen

In ihrem Buch „Zum Glück gibt’s Erfolg“ 
plädieren Utho Creusen und Nina-Ric 
Eschemann dafür, als Vorgesetzter viel 
mehr auf die Stärken von Mitarbeitern 
zu setzen. Rahmenbedingungen soll-
ten so gestaltet werden, dass Mitarbei-
ter in der Arbeit Flow erleben können. 
Wichtige Voraussetzungen dafür sind 
klare Zielvorgaben, unmittelbare Rück-
meldung und ein wohlüberlegtes Ver-
hältnis von Anforderung und Qualifi-
kation. 

Utho Creusen / Nina-Ric Eschemann: Zum Glück 
gibt’s Erfolg. Wie Positive Leadership zu Höchstleis-
tung führt. Orell Füssli Verlag, Zürich, 2008, 149 S., 
€ 22,50 ISBN 978-3-280-05298-3

Anforderung

Quellen: Csikszentmihalyi 2002; Creusen o. J.

Zusammenhang von Flow-Erlebenund persönlicher Entwicklung
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Positiven Psychologie, erging sich bis 
zu einem kleinen Vorfall in seinem Gar-
ten ebenfalls ausschließlich in negativen 
Sichtweisen sowie kritischen Ausein an-
dersetzungen mit Schwächen und Feh-
lern. Anlässlich seiner bevorstehenden 
Ernennung zum Präsidenten der Ame-
rican Psychological Association (APA)
im Jahr 1997 war Seligmann auf der Su-
che nach einem innovativen Themen-
schwerpunkt für seine Antrittsrede, als 
ihm eben diese Begebenheit im Garten 
mit seiner erst fünfjährigen Tochter die 
entscheidende Eingebung brachte. Beim 
gemeinsamen Unkrautjäten blieb es 
nicht aus, dass Seligmann die verspiel-
te und aus seiner Sicht nicht zielorien-
tiert pflückende Nikki schimpfend er-
mahnte, sich ihrer Aufgabe mit der nö-
tigen Konzentration zu widmen. Nach 

Für Seligmann reichte dieser Anstoß 
nicht nur, um sich selbst zu ändern, 
sondern auch um im Hinblick auf die 
Erziehung und Formung seiner Toch-
ter zu erkennen, dass es nicht darum 
ging, Fehler und Schwächen zu korri-
gieren, sondern darum, ihre Stärken zu 
fördern. Und so erhielten die tiefgreifen-
den Erkenntnisse, die aus einer zunächst 
banalen Begebenheit beim Unkrautjä-
ten resultierten, den begeisterten Ap-
plaus eines überraschten Fachpubli-
kums. Hatte sich die Psychologie laut 
Seligmann seit dem Zweiten Weltkrieg 
hauptsächlich der Behandlung von psy-
chischen Defekten und Defiziten ge-
widmet, war es nun an der Zeit, sich 
der Mehrung von positiven Emotionen 
zugunsten eines glücklichen und erfüll-
ten Lebens zuzuwenden.

positiv geprägter Unternehmensalltag 
werden kann. Nach einer theoretischen 
Einführung in das Thema erfährt der 
Leser unter anderem am Beispiel des 
Baumarkt-Riesen OBI, wie die Unter-
nehmensführung 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-jährige Bestehen der Bau- und 
Heimwerkermärkte waren seinerzeit 
Anlass für eine Neuorientierung mit 
einer klaren und allgemein verständ-
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 Führungsstils‘ überzeugt.
Unter Positive Leadership verstehen 
wir einen positiven Führungsstil, der 
Mitarbeiter ermächtigt und auffor-
dert, sich persönlich einzubringen und 
weiterzuentwickeln. Was die kon se-
quente Umsetzung dieses Konzepts 
in puncto Produktivitätssteige rung
für Unternehmen künftig bedeuten 
kann, wird nach ersten überzeugen-
den Anfangserfolgen die nähere Zu-
kunft zeigen.

Vom Talent zur Stärke

Ein hoch motivierter Mitarbeiter, des-
sen Talente erkannt und konsequent 
gefördert werden, ist von unschätz-
barem Wert für jedes Unternehmen. 
Dies ist eine Aussage, die sicherlich 
jeder Manager ohne Zögern unter-
schreiben würde. Was aber ist ge-
nau ein Talent, und wie erkennt man 
es? Zwei Fragen, die uns von Unter-
nehmensverantwortlichen häufig 
gestellt werden und deren Beantwor-
tung ein wichtiger Bestandteil in Be-
zug auf das Entwicklungspotenzial 
eines Mitarbeiters ist. Aber kommen 
wir zurück zur Definition des Talent-
begriffs, der im allgemeinen Sprach-
gebrauch häufig irreführend inter-
pretiert wird. Ein Talent ist ein „natür-
liches, wiederkehrendes Denk-, Ge-
fühls- und Verhaltensmuster“ (Clif-
ton / Buckingham 2007), das von der 
betroffenen Person nicht unterdrückt,
dafür aber produktiv eingesetzt wer-
den kann. So kann zum Beispiel das 
bei einem Menschen ausgeprägte 
Harmoniestreben maßgeblich zum 
Gelingen eines Teamprojektes beitra-
gen, während zum Beispiel der stän-
dige Wunsch eines Mitarbeiters, Neu-
es zu erlernen, große Vorteile für das 
Unternehmen bringen kann.

Davon ausgehend, dass viele Men-
schen ihre Talente nicht benennen 
können beziehungsweise die oben 
genannten Wesensmerkmale gar 
nicht als Talente einstufen würden, 
nutzen wir bei unseren Coachings 

den „CliftonStrengthsFinder“ (Creusen / Eschemann 2008b). 
Dieses Werkzeug ist eng mit der Positiven Psychologie verbun-
den und für seine Treffsicherheit bei der Ermittlung von Talenten
bekannt, die später zu bewusst genutzten Stärken am Arbeits-
platz ausgebaut werden können. Eben diese bewusste gesteu-
erte Weiterentwicklung seiner Talente zu echten, wahrnehm-
baren Stärken ist es, die den Mitarbeiter zu Höchstleistungen
antreibt. Durch das erfolgreiche Überschreiten seiner bisheri-
gen Grenzen gelangt dieser schließlich in einen Zustand der 
Selbstvergessenheit, die ihn seine Arbeit nicht länger als abs-
trakte, sinnentleerte Tätigkeit zum bloßen Broterwerb erfahren 
lässt. Arbeitszeit wird hier nicht mehr als notwendiges Übel 
empfunden, sondern als etwas, das Raum gibt für Entfaltung 

Selbstvergessenheit ist 
Merkmal von Flow-Erleben, 
aber nicht das einzige. 
Eine perfekte Balance von 
Herausforderung und 
Können ist ebenso wichtig.

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

Wie bringe ich meine Mitarbeiter dazu, über sich hinauszu-
wachsen? Zusätzlich kann ein Mitarbeiter zum Beispiel dazu 
angeleitet werden, sich bei seiner Stärkenentfaltung anhand 
verschiedener Leitfragen selbst einzuschätzen. Beantwortet 
er sich selbst wiederholt in schriftlicher Form diese Fragen, 
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kann er nach geraumer Zeit zum Beispiel 
ein Muster erkennen, das Schlüsse auf sei-
ne Stärken und Leistungsspitzen zulässt.

Fünf Leitfragen haben wir dazu entwi-
ckelt:
• Auf welche Tätigkeiten habe ich mich 

heute gefreut?
• Was habe ich heute richtig gern ge-

tan, was hat mir Energie gegeben?
• Gab es heute eine Aktivität, nach der 

ich mich großartig gefühlt habe?
• Welche Gelegenheiten ergeben sich 

morgen, Dinge zu tun, die ich beson-
ders gern tue und gut kann?

• 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-
führung zum Flow-Zustand dient, ist die 
Übung der „drei guten Dinge des Tages“, 
die bei richtiger Anwendung zu einem ge-
wünschten Zustand führt, der von Martin 
Seligmann als „Resilience“ (Widerstands-
fähigkeit) beschrieben wird. Bewusst wahr-
genommene und schriftlich festgehaltene 
Momente täglicher Zufriedenheit vermit-
teln nicht nur Glücksgefühle, sondern helfen, 
Widerstandskräfte für eventuelle Rückschlä-
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 schöpfen. Wir widmen uns speziell 
diesem Thema in einem weiteren Buch, das 
im Frühjahr 2010 erscheinen wird. Das 
„Glückstagebuch“ (so der Titel) schafft auf 
ansprechende und inspirierende Weise den 
Rahmen für diese Übung und gibt zusätzlich 
Raum für die Aufzeichnung eigener Reflexio-
nen und Gedanken sowie für Momente der 
Dankbarkeit.

Dank fördert die Kooperation

Eine weitere von Seligmann entwickelte 
Methode, bekannt als „Gratitude Letter“, 
baut auf die positive Wirkung von Dankes-
briefen zur Entschärfung beziehungsweise 
Auflösung bereits vorhandener Konfliktsi-

tuationen. Wir haben erstmals 2006 begonnen, diese 
Methode im Unternehmenskontext einzusetzen. Der 
Dankesbrief kann hierarchieübergreifend eingesetzt 
werden und dient der Formulierung von Situationen, 
die einen Menschen gegenüber seinem Kollegen, Mit-
arbeiter oder Vorgesetzten zu Dank inspirieren. Hier 
spielen unserer Erfahrung nach häufig die kleinen Din-
ge des Alltags eine tragende Rolle. Das Aufhalten der 
Tür, wenn sich ein Kollege mit Akten beladen dem 
Fahrstuhl nähert, oder die kollegiale Unterstützung bei 
der Bearbeitung von Reisekostenanträgen sind Bei-
spiele dafür, wie anschließender schriftlicher Dank po-

Als sinnvoll erleben Beschäf-
tigte ihre Arbeit in der Regel 
dann, wenn sie in grundlegen-
de Entscheidungsprozesse 
einbezogen werden.

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

Die vorteilhaften Auswirkungen des Positive Lea-
dership auf Unternehmenskulturen aller Art sind un-
bestritten. Wie so häufig bei innovativen Konzepten 
drängt sich auch hier die Frage nach der Notwendig-
keit, mehr noch die Frage nach dem Aufwand eines 
solchen Prozesses in Relation zum tatsächlichen 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, Entscheidungsträger 
von der Einführung neuer Konzepte zu 
überzeugen. 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 ausschließ-
lich auf die Eliminierung von Schwä-
chen und Unzulänglichkeiten gelegt 
und darüber Förderung von Stärken 
und positiven Emotionen vernachläs-
sigt hat. Ann Elisabeth Auhagen, Psy-
chologin und Privatdozentin an der 
Freien Universität Berlin, kommt daher 
zu folgendem Schluss: „Es ist für An-
gebote der Positiven Psychologie be-
sonders wichtig, Wohlbefinden und 
Lebensfreude zu mehren. In diesem 
Zusammenhang sollte zukünftig ver-
stärkt Öffentlichkeitsarbeit geleistet 
werden, die über die Angebote und Er-
folge der Positiven Psychologie infor-
miert. Der Erfolg der Positiven Psycho-
logie wird auch davon abhängen, in-
wieweit sie authentisch und glaubwür-
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-
krautjäten kam? Wer mag, kann die 
metaphorische Bedeutung des ‚Un-
krautjätens im eigenen Garten‘ einmal 
reflektieren. In jedem Fall scheint die 
gewünschte 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 erschließen

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 Wettbewerbsfähigkeit und der 
Work-Life-Balance zu führen. Die Not-

wendigkeit hierzu wird jedoch noch 
nicht von allen Entscheidungsträgern 
erkannt, und so braucht es weitere Vor-
reiter, deren Erfolgsgeschichten öffent-
lich gemacht werden müssen. Unterneh-
men werden sich für das kommende 
Jahrzehnt in ihren jeweiligen Märkten 
wappnen müssen. Daher empfiehlt es 
sich gerade jetzt, den Kopf frei zu ma-
chen für nachhaltige Förderung und 
Bindung der Mitarbeiter, für strategi-
sche Planung und vorausschauende Ver-
besserungsmaßnahmen. Verschärftem 
Wettbewerbsdruck und sich verändern-
den Kundenwünschen kann das Unter-
nehmen dann gelassener begegnen.

Abschließend möchten wir noch da-
rauf hinweisen, dass negative Aspek-
te des Arbeitsalltags oder persönliche 
Schwächen beim Positive-Leadership-
Coaching-Ansatz keinesfalls ausgeblen-
det werden. Sie erhalten lediglich ei-
nen nachgeordneten Stellenwert. Den 
Fokus weiterhin auf Unzulänglichkei-
ten zu legen, würde aus unserer Sicht 
bedeuten, diesen erneut große Bedeu-
tung beizumessen. Wir erinnern an die 
wissenschaftlich mehrfach bestätigte 
Beobachtung, dass Negatives weit län-
ger im Gedächtnis 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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