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1  Einleitung

Ein hoher Grad innerer Kiindigung (Umfrage Gallup-Institut 2000) und somit
mangelnde Motivation und Innovation in einzelnen Betrieben, Branchen oder
einer ganzen Volkswirtschaft hidngt unserer Meinung nach eng damit zusam-
men, dass die Mitarbeiterfiihrung héufig suboptimal ist, die vorherrschenden
Organisationskulturen den Handlungsspielraum sowie die Entwicklungsmog-
lichkeiten der Mitarbeiter stark einschrinken und sich alle Akteure auf das Ne-
gative konzentrieren. Um die Mitarbeiter jedoch dauerhaft zu hervorragenden
Leistungen zu motivieren, ist eine andere Herangehensweise notwendig: das
positive Management.

Unter positivem Management verstehen wir ein Management, das darauf
ausgerichtet ist, positive Zielzustdnde im gesamten Unternechmen bei allen Mit-
arbeitern und Kunden zu erreichen sowie negative Zustinde zu minimieren.
Wenn man von positivem Management redet, dann sollte sich dieses unseres
Erachtens auf die folgenden drei Punkte beziehen:

1. Konzentration auf das Positive statt Negativfokussierung. Durch den Fokus
auf das Positive sollen Stirken, Chancen, Mdglichkeiten von Individuen
und Organisationen aktiviert werden; gleichzeitig sollen aber auch Schwi-
chen, Probleme und Risiken neutralisiert oder minimiert werden. Wichtig
ist hierbei, dass stirker auf Positives fokussiert, Negatives aber dennoch
nicht vergessen oder verdringt wird.

2. Eine Fithrungskultur und ein Fiithrungsverhalten, das die Sehnsiichte der
Menschen anspricht und somit ermoglicht, dass die Mitarbeiter mit Herz-
blut und Leidenschaft arbeiten. Wir bezeichnen dies als ethikorientierte
Fiihrung und orientieren uns in der Umsetzung an unserem Prinzipienmo-
dell der Fithrung (Frey 1996a; 1996b; 1998; Frey et al. 2005).

3. Eine Unternehmenskultur (oder eine Unternehmensphilosophie), die lang-
fristigen Erfolg und das Uberleben des Unternehmens fiir mehrere Genera-
tionen sichert. Wir nennen die Summe dieser Unternehmenskulturen Cen-
ter-of-Excellence-Kulturen (Frey 1996a; 1996b; 1998).

Das Anstreben positiver Zielzustinde bzw. die Betonung des Positiven allge-
mein ist ein zentraler Bestandteil der Positiven Psychologie, einer Bewegung,
die sich seit fiinf Jahren weltweit wachsender Beliebtheit erfreut. Positives Ma-
nagement wie wir es hier verstehen, d.h. Fokussierung auf das Positive, ethik-
orientierte Fithrung sowie Schaffung von Center of Excellence-Kulturen kann
daher durchaus als Fithrungs- und Managementmodell im Sinne der Positiven
Psychologie verstanden werden. Auf diesen Punkt wird am Ende des Kapitels
noch genauer eingegangen.
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2 Mentale Positivfokussierung

Notwendig fiir Positivmanagement ist, dass sich Fiihrungskrafte und Mitarbeiter
nicht auf die Schwichen, Risiken und Probleme, die auf der Individual- oder
der Organisationsebene vorhanden sind, konzentrieren, sondern sich auf ihre
Stirken besinnen und diese ausweiten.

Zu oft haben wir in vielen Segmenten der Bevolkerung, ebenso in sozialen
und kommerziellen Organisationen bei Mitarbeitern und Fiihrungskréften, eine
mentale Grundhaltung, die wir als Negativfokussierung bezeichnen.

Eine Negativfokussierung hat bestimmte Auswirkungen sowohl auf der kog-
nitiven als auch auf der Verhaltensebene:

= Auswirkungen auf der kognitiven Ebene / Folgen fiir das Denken:
—  Fokus auf das Negative, auf Schwéchen,
— Denken in Problemen und Barrieren,
—  Gribeln,
— Denken in ,,nicht verdnderbaren Welten®,
— Mentale Haltung eines Beobachters statt eines Akteurs.

= Auswirkungen auf der Verhaltensebene / Folgen fiir das Handeln:
— Jammern und Klagen,
— Pauschale, destruktive Kritik (,,Geht nicht®),
—  Abschieben von Verantwortung.

Empirische Studien zeigen aber, dass der Fokus auf Barrieren negative Emotio-
nen, Unsicherheit und Selbstkritik férdert und es erschwert, Chancen zu erken-
nen und Ldsungen fiir Probleme zu finden (Lee et al. 2003).

Arbeiten von Fredrickson et al. (2003) sowie Ai et al. (2005) hingegen ma-
chen deutlich, dass optimistische Einstellungen und Emotionen Personen helfen,
mit schwerwiegenden Problemen fertig zu werden (resilience, coping). Andere
Studien aus dem Bereich der Gesundheitspsychologie haben ebenfalls belegt,
dass sich eine positive mentale Einstellung gilinstig auf das Wohlbefinden, die
sozialen Beziehungen und die physische Gesundheit auswirken. So zeigten z.B.
Taylor und Kollegen (Taylor 1983; Taylor et al. 2000), dass Optimismus, das
Gefiihl der Kontrolle und die Fahigkeit, einen Sinn zu finden, bei Brustkrebspa-
tientinnen und AIDS-Kranken einen giinstigeren Krankheitsverlauf vorhersag-
ten. Diese Erkenntnisse aus der gesundheitspsychologischen Grundlagenfor-
schung konnen auch auf verschiedene Ebenen der Unternehmensfiihrung
iibertragen werden.

Dabher ist eine neue mentale Haltung bei den Multiplikatoren (also den Ent-
scheidungstriagern) der Gesellschaft und letztlich bei allen aktiven Biirgern und
daher genauso bei Fiihrungskriften und Mitarbeitern sozialer und kommerziel-
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ler Organisationen notig: Statt der Negativfokussierung brauchen wir eine Posi-
tivfokussierung. Es geht um folgende mentale Einstellungen:

= Denken in Méglichkeiten, Chancen und Herausforderungen,

= Denken in verdnderbaren Welten, in Gestaltungsspielraumen und Hand-
lungsspielrdaumen,

Denken in positiven Signalen und Richtungen,

Denken in Stirken,

Denken in Kategorien ,,Was kann ich tun® statt ,,was kann der Staat, das
Unternehmen fiir mich tun®.

3338

Eine mentale Negativfokussierung hingegen fiihrt zu einer Negativspirale, die
wiederum eher Lahmung und Apathie zur Folge hat. Es ist wichtig, rechtzeitig
Stoppsignale zu setzen, bevor diese Spirale beginnt, in der alles negativ inter-
pretiert wird. Hier ist es Aufgabe der Multiplikatoren und Fithrungskréfte, die
Elaboration der positiven Sicht voranzutreiben. Dies kann durch folgende Fra-
gen erreicht werden: Wo gibt es verdnderbare Welten? Was sind unsere Stér-
ken? Wo gibt es Positiventwicklungen? Wenn nicht ich, wer dann?

Diese Verdnderung wiirde bewirken, dass Menschen sich stirker verant-
wortlich fithlen, weniger abwartend verhalten und auch unkonventionelle Ideen
zur Losung von Problemen generieren. Die Fokussierung auf Verdnderbares
und Positives liefert dariiber hinaus Energie, da Optimismus und Verdnde-
rungsbereitschaft erwiesenermaflen motivierender sind als Pessimismus und
Passivitit.

Fischer et al. (2004) konnten in einer experimentellen Studie im organisatio-
nalen Kontext zeigen, dass sich Positivfokussierung (im Vergleich zu Negativ-
fokussierung) forderlich auf die Wahrnehmung der eigenen Organisation aus-
wirkt. Es wurde untersucht, wie sich Priming auf die Bewertung der eigenen
Organisation auswirkt. Dabei wurden Fithrungskrifte einer Bank gebeten, ent-
weder iiber positive oder negative Aspekte ihres Arbeitskontextes nachzuden-
ken, wihrend eine dritte Gruppe von Versuchsteilnehmern Vorschldge generier-
te, wie das eigene Unternehmen zu verbessern wire. Die Fiihrungskrifte, bei
denen durch eine Priming-Manipulation ein positives Organisationskonzept
aktiviert wurde, bewerteten das eigene Unternehmen positiver, identifizierten
sich stirker mit der eigenen Organisation und stuften den eigenen Handlungs-
spielraum groBer ein als Fithrungskréfte, bei denen ein negatives organisationa-
les Konzept aktiviert wurde. Fiihrungskréfte, die iiber Verbesserungsmoglich-
keiten nachdachten, nahmen das eigene Unternehmen positiver wahr als die
Fihrungskrifte, bei denen ein negatives organisationales Konzept aktiviert
wurde und unterschieden sich nicht von Fiithrungskréften, bei denen ein positi-
ves organisationales Konzept salient gemacht wurde.
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Wie kann eine solche mentale Positivfokussierung (moglichst schnell) er-
reicht werden? Wichtig ist zunéchst die Erkenntnis, dass die Positivfokussie-
rung nicht durch Appelle oder durch Indoktrination geschehen kann, sondern
schlicht durch Trennung im Kopf.

Dabei sind zwei Arten von ,,Trennungen® von Bedeutung, die eng miteinan-
der zusammenhédngen: einerseits die Differenzierung in verdnderbare und nicht
verdnderbare Welten, andererseits die Trennung von positiven und negativen
Gegebenheiten, Sichtweisen und Affekten.

Bei der Differenzierung in verdnderbare (VW) und unverénderbare Welten
(UVW) geht es darum, zu erkennen, in welchen Bereichen Verdnderungen
moglich sind und in welchen eben nicht. Oft haben Mitarbeiter und Fiihrungs-
kréfte dariiber nur sehr diffuse Vorstellungen. Die Unterscheidung in VW und
UVW bezieht sich dabei auf Situationen, Kulturen, Strukturen, Personen etc.
Gerade in Situationen, in denen viel gejammert und stets darauf hingewiesen
wird ,,bei uns geht das nicht“ ist eine Klarheit dariiber, welche Bedingungen
tatsdchlich verdandert werden konnen — und wo sich somit die Investition von
Ressourcen lohnt — und welche Realititen nicht verdndert werden konnen, ein
entscheidender Faktor fiir Verdnderungen. Die gewonnene Klarheit in den Kop-
fen von Mitarbeitern und Fithrungskriften ermoglicht es, gezielt auf die verdn-
derbaren Realititen einzuwirken (change it), die unverdnderbaren Welten dage-
gen zu akzeptieren (love it) oder sie soweit wie moglich zu ignorieren (leave it)
(s. Abbildung 1).

Veranderbare und nicht veranderbare Welten

s Love it,
ver- Zwei bis unver-
ander- drei Chanae it ander-
bare Losungs- gelt, bare
Welten schritte Leave it Welten

Abbildung 1: Differenzierung zwischen veranderbaren und nicht veranderbaren Welten
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Bei der Trennung in positive und negative Sichtweisen und Affekte geht es
darum Klarheit zu schaffen in einem diffusen Gemenge von Stirken, Schwi-
chen, Angsten, Befiirchtungen, Hoffnungen usw. Analog einer physikalischen
Trennung in einen Plus- und einen Minuspol (,,Physik-Methode*) sollen Aspek-
te der relevanten Situation getrennt werden in eine so genannte negative Seite,
in der Schwichen, Risiken, Angste, Sorgen, Néte, unverinderbare Welten vor-
handen sind und eine so genannte positive Seite, in der Chancen, Moglichkei-
ten, positive Entwicklungen, Stirken, individuelle Beitrdge, verinderbare Wel-
ten, vorhanden sind. Die folgende Abbildung dient zur Veranschaulichung der
Trennung.

Abbildung 2: Von einer diffusen affektiv-kognitiven Gemengelage zu einer Differenzie-
rung positiver und negativer Aspekte

Allein die Visualisierung bewirkt eine Strukturierung. Durch die Strukturierung
konnen Probleme und Negatives aber auch Positives und Stiarken besser und
klarer erkannt werden. Nun ist ein gezieltes Arbeiten besser moglich.

Unseres Erachtens kann und muss dies parallel auf der Individualebene und
auf der Ebene der Institutionen und Organisationen geschehen. Fiir eine mentale
Positivfokussierung sind Akteure in allen gesellschaftlichen Organisationen, vor
allem die Fiihrungskréfte sozialer und kommerzieller Organisationen, von zent-
raler Bedeutung. Fithrung sollte diese Haltung vorleben, proklamieren, sich
vernetzen. Fithrungskrifte in allen gesellschaftlichen Institutionen sollten ihre
Mitglieder ermuntern, sich zu fragen: Wo gibt es Positiventwicklungen und
Stirken? Was kann jeder einzelne tun, um die Lage weiter zu verbessern?

Ein wichtiges Tool, das Fiithrungskrifte anwenden kdnnen, um sich und ihre
Mitarbeiter auf den Weg der Positivfokussierung zu bringen, ist ethikorientierte
Fithrung bzw. das Prinzipienmodell der Fithrung (Frey 1996a; 1996b; 1998;
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Frey et al. 2001) umzusetzen. Dieses Fithrungsmodell wird im folgenden Punkt
genauer erldutert.

3  Ethikorientierte Filhrung

In diesem Punkt wollen wir vor allem unser Prinzipienmodell der Fiihrung be-
sprechen. Es ist ein Modell der Fiihrung und Motivation von Mitarbeitern und
kann dazu dienen, entsprechend des Wertewandels (weg von den Pflicht- und
Akzeptanzwerten hin zu den Selbstverwirklichungswerten), alle Prinzipien
umzusetzen, die die Motivation steigern und eine Fokussierung auf das Positive
und auf Stirken mdglich machen. Die grundlegende Zielsetzung des Modells
ist, Menschen dazu zu motivieren, Spitzenleistungen zu erbringen, auf das Posi-
tive zu fokussieren und dabei gleichzeitig die Menschenwiirde zu wahren. Wir
bezeichnen diese Art zu Fiihren daher als ethikorientierte Fithrung.

Das Prinzipienmodell der Fiihrung

Das Prinzipienmodell der Fiihrung von Frey (1996a; 1996b; 1998; Frey et al.
2001) stellt ein Rahmenmodell dar, das unterschiedliche Fiihrungsmodelle in-
tegriert und dabei empirische Ergebnisse zu verschiedensten Bereichen der
Mitarbeiterfiihrung aufgreift. In Abbildung 3 sind die Prinzipien des Modells
dargestellt. Die Umsetzung der Prinzipien beeinflusst sowohl die Einstellung
und die Motivation (z.B. Arbeitszufriedenheit, Leistungsmotivation) als auch
das Verhalten der Mitarbeiter (z.B. Absentismus, Kreativitit) (Peus et al. 2004).
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1. Prinzip der Sinn- und Visionsvermittlung

2. Prinzip der Transparenz durch Information und
Kommunikation

3. Prinzip der Autonomie und Partizipation

4. Prinzip der Passung und Eignung von
personlichen Talenten und Starken sowie
Anforderungen am Arbeitsplatz

5. Prinzip der optimalen Stimulation durch
Zielvereinbarung

6. Prinzip der konstruktiven Riickmeldung (Lob und
konstruktive Kritik)

7. Prinzip der positiven Wertschatzung

8. Prinzip der Fairness (Ergebnisfairness,

prozedurale Fairness, informationale Fairness,
interaktionale Fairness)

9. Prinzip der fachlichen und sozialen Einbindung

10.  Prinzip des Wachstums

11. Prinzip der Personlichkeitsentfaltung und der
menschengerechten Arbeitsbedingungen

12.  Prinzip der situativen Fiihrung und des
androgynen Fihrungsstils

13. Prinzip des guten Vorbildes der Filhrungsperson
(menschlich und fachlich)

14. Prinzip der fairen, anreizbetonten Vergutung

Abbildung 3: Grundsatze des Prinzipienmodells der Fuhrung (Quelle: Frey 1998)

Das Prinzipienmodell der Fithrung stellt Anforderungen an den Vorgesetzten,
die iiber die von anderen Fithrungsmodellen geforderten Féhigkeiten und Fer-
tigkeiten weit hinausgehen. Mit der Grundannahme, dass die Fiihrungskraft den
Mitarbeitern ein hohes Mal3 an Partizipationsmoglichkeiten gewdhren und sie
als Coach und Mentor fordern sollte, wird das Prinzipienmodell den For-
schungsarbeiten zum Wertewandel gerecht: seit den 60er Jahren hat die Bedeu-
tung von Pflicht- und Akzeptanzwerten stark nachgelassen, zugunsten von
Selbstentfaltungs- und Selbstverwirklichungswerten (Opaschowski 1987). Das
bedeutet, Mitarbeiter sind in zunehmendem Malle daran interessiert, sich an
ihrem Arbeitsplatz entfalten und weiterentwickeln zu koénnen; der reine Broter-
werb steht fiir die Motivation nicht mehr im Vordergrund (siehe auch Wrzes-
niewski et al. 1997; 2003). Im Kern geht es bei diesem Prinzipienmodell darum,
bestimmte Sehnsiichte, die Menschen (sowohl im Privat- wie Berufsleben)



Positives Management, ethikorientierte Fiihrung und Center of Excellence 237

haben, zu identifizieren und durch die Fithrungskultur und das Fithrungsverhal-
ten zu erfiillen beziehungsweise zu aktivieren. Die meisten Menschen haben
Sehnsiichte nach Transparenz, Wertschiatzung, Fairness, Klarheit, Sinn usw.
Folglich ist das Ziel, Wertschopfung durch Wertschitzung sowie die Bertick-
sichtigung der weiteren Bediirfnisse, Sehnsiichte und Werte der Mitarbeiter zu
erreichen.

Somit sind die folgenden Fiihrungsprinzipien auch gleichzeitig Prinzipien
der Motivation. Es geht darum, durch welche Bedingungen man Menschen dazu
motivieren kann, sich mit dem Unternehmen, der Fiihrungskraft und dem Pro-
dukt zu identifizieren. Weiterhin sollen durch diese Fiithrungsprinzipien, ganz
im Sinne der Positivfokussierung, Stirken und Chancen in den Vordergrund
gertickt werden.

1. Das Prinzip der Sinn- und Visionsvermittlung

Der Mitarbeiter, der den Sinn seiner Tatigkeit nicht versteht, ihn nicht in ein
grofleres Ganzes einbetten kann, keine Visionen sieht, wird frither oder spéter in
die innere Kiindigung gehen. Das Sinn-Prinzip ist auch ganz entscheidend fiir
Flow-Erlebnisse. Unter Flow versteht man einen subjektiven Zustand der
Selbstvergessenheit, bei dem die betroffene Person vollkommen in der Tatigkeit
aufgeht, die sie gerade ausfiihrt. Flow-Erlebnisse ergeben sich aus intrinsisch
motivierten, autotelischen Aktivitidten (Nakamura/Csikszentmihalyi 2002). So
schreibt Csikszentmihalyi (2004) iiber Flow am Arbeitsplatz, dass unabdingbare
Voraussetzung fiir ein berufliches Flow-Erlebnis eine Klarung der Unterneh-
mensvision und -ziele ist. Um exzellente Leistungen zu bringen, miissen Men-
schen auf dem Weg zum Ziel einen Sinn sehen. So kann auch der Weg bereits
zum Ziel werden. Hier spielt Sinnvermittlung im Sinne von ,,Wieso und Wa-
rum® und Begriindung im Sinne von ,,Nichts hat Bestand, was nicht gut begriin-
det werden kann“ eine ganz zentrale Rolle (siche auch die Sinntheorie von
Frey/Schultz-Hardt 1997). Positives Management heif3t also Visionen und Sinn
zu vermitteln.

2. Das Prinzip der Transparenz durch Information und Kommunikation

Fiir positives Management unentbehrlich ist Transparenz durch Information und
vor allem durch Kommunikation. Die Fithrungskraft muss ihre Mitarbeiter iiber
ihren Arbeitsbereich hinaus (!) informieren, denn nur wer ausreichend infor-
miert ist, kann sich zukunftsorientiert und verantwortlich verhalten. Transpa-
renz bedeutet hierbei allerdings nicht einseitiges Informieren; entscheidend ist
vielmehr Kommunikation in Form des Dialogs (Frey 1996a; 1996b; 1998). Nur
im personlichen Dialog konnen Fragen geklirt, Ziele neu vereinbart und Riick-
fragen gestellt werden. Voraussetzung dafiir ist jedoch, dass die Fithrungskraft
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kommunikative Kompetenzen besitzt. Hierzu zdhlt zum einen, gut zuhoren zu
konnen, zum anderen muss die Fithrungskraft aber auch addquat verbal und
nonverbal kommunizieren kdnnen, um Kommunikationsstorungen zwischen
Fithrungskraft und Mitarbeiter zu vermeiden.

Kommunikation hat immer etwas mit Wertschitzung zu tun; aber auch aus
rein kaufmédnnischen Griinden ist es wichtig, durch Kommunikation Erwartun-
gen, Ziele, Standards, Spielregeln zu kldren und insbesondere beide Leitplanken
einzugrenzen, d.h. aufzuzeigen was erwiinscht bzw. angemessen ist und was
nicht. Im Sinne des positiven Managements ist addquate Kommunikation nicht
nur ein Weg, Wertschiatzung dem Mitarbeiter gegeniiber zu duflern, sondern
auch notwendig, um den langfristigen Erfolg des Unternehmens zu sichern. An
dem prominenten Beispiel der Firma Enron, der ehemals siebtgrofiten Firma
Amerikas, die gleichzeitig die grote Firmenpleite der Geschichte dieses Landes
darstellt, kann die Bedeutung von Transparenz verdeutlicht werden: wie eine
wissenschaftliche Analyse (Spector 2003) beschreibt, waren die Verhaltenswei-
sen bei Enron von zwei Prinzipien gekennzeichnet — ausgeprégte Arroganz und
geringe Transparenz. Ohne diese beiden Bedingungen wéren die Missstidnde bei
Enron sicher zu einem fritheren Zeitpunkt bekannt geworden und der Zusam-
menbruch der Organisation hitte moglicherweise vermieden werden konnen.

3. Das Prinzip der Autonomie und Partizipation

Transparenz alleine wird auf die Dauer nicht viel bewirken kénnen, wenn den
Mitarbeitern nicht auch Moglichkeiten der Mitwirkung gegeben werden. Ana-
log hierzu hat die kontrolltheoretische Forschung gezeigt, dass die Erklarbarkeit
von Ereignissen nur wenig positive Effekte hervorbringt, wenn keine Beein-
flussbarkeit gegeben ist (Frey/Jonas 2002). Dies bedeutet iibertragen auf die
Arbeitswelt: Besteht die Moglichkeit der Partizipation, so erhdht sich die Identi-
fikation (Antoni 1999).

Die Forschungsergebnisse verdeutlichen, wie wichtig es ist, die Mitarbeiter
so frith wie moglich in Projekte einzubinden und ihre Meinungen auch dann
einzuholen, wenn die Entscheidung letztendlich von der Fithrungskraft selbst
getroffen werden muss. Dabei ist es wichtig, die Griinde fiir diese Entscheidung
und evtl. fiir die Ablehnung von Vorschlidgen der Mitarbeiter deutlich zu kom-
munizieren. Aber auch wenn eine Entscheidung ohne vorheriges Einbezichen
der Mitarbeiter gefillt werden muss (es gibt Fille, wo dies notwendig ist), be-
darf es im Nachhinein einer ausfiihrlichen Begriindung mit Hintergrundinfor-
mationen. Denn bei der Umsetzung der Entscheidung ist wiederum der Mitar-
beiter gefordert. Hier ist es notwendig, ihm ein Hochstmall an
Mitwirkungsméglichkeiten in den Details der Umsetzung zu geben, also nicht
jeden einzelnen Schritt exakt vorzuschreiben.
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4. Das Prinzip der Passung und Eignung von personlichen Talenten und Stér-
ken sowie Anforderungen am Arbeitsplatz

Letztlich gilt: Wer Tétigkeiten ausfiihrt, die ihn interessieren, wird sich engagie-
ren und sich z.B. auch in der Freizeit produktive Gedanken {iber neue Problem-
I6sungen machen. Dies belegen z.B. vielfdltige Forschungen im Rahmen der
Interessenstheorie (Prenzel 1992). Interesse wiederum wird vor allem dann
geweckt, wenn die tatsdchlichen Talente und Neigungen des Mitarbeiters ange-
sprochen werden, also eine Passung vorhanden ist. Nur durch richtigen Einsatz
konnen die Potentiale der Mitarbeiter in Richtung Innovationen aktiviert wer-
den. Eine ,,Idealpassung® von Eignung und Anforderungen beschreiben Wrzes-
niewski et al. (1997; 2003) in ihren Beitrigen zu ,,Work as a Calling™: Wer
seine Arbeit nicht nur als Beruf, sondern als Berufung ansieht, hat eine héhere
Arbeits- und Lebenszufriedenheit und leitet aus seiner beruflichen Téatigkeit
mehr Befriedigung ab als aus Freizeitbeschiftigungen.

Es geht darum, dass sich Menschen wohl fiihlen, dass man mit ihnen ge-
meinsam iiberlegt, was man tun kann, damit Argernisse und Stérungen reduziert
werden, um sich ganz den Stirken widmen zu kénnen. Héaufig muss man da-
nach fragen, was gut lauft und was nicht gut lduft. Denn einerseits fithren viele
negative Aspekte zu Frustration und auf der anderen Seite hélt man viele, ei-
gentlich positiv verlaufende Dinge fiir selbstverstdndlich. Gerade beziiglich der
Passung von Talenten der Person und Anforderungen am Arbeitsplatz ist die in
Punkt 2 erlduterte Positivfokussierung von Bedeutung: Fiihrungskraft und Mit-
arbeiter miissen sich auch der Stérken, der positiven Dinge bewusst werden und
diese weiter aufbauen und gleichzeitig die Defizite und Schwichen, die veréin-
derbar sind, reduzieren. Auf der anderen Seite ist es aber auch wichtig, zu ak-
zeptieren, dass man bestimmte Schwichen hat und damit leben muss.

Wenn entschieden werden soll, welche Personen gefordert werden und neue
Aufgaben iibertragen bekommen, wird haufig zu wenig iiberpriift, ob die An-
forderungen der Aufgaben mit der Interessens- und Fahigkeitsstruktur sowie
den Stirken der Menschen iibereinstimmen. Zu oft wird der Fehler begangen,
dass die falschen Personen eingestellt werden, weil félschlicherweise ange-
nommen wird, bestimmte Defizite im Laufe der Zeit noch reduzieren zu kon-
nen. Das ist jedoch mit viel mehr Energieaufwand verbunden, als die Stirken
von Personen zu aktivieren.

Mit Positivem Management ist also auch eine kritische Analyse von Stdrken
und Schwichen aller Beteiligten verbunden, um die richtige Person fiir die
jeweilige Aufgabe zu finden (wirklich den richtigen Mann bzw. die richtige
Frau am richtigen Platz zu haben).
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5. Das Prinzip der optimalen Stimulation durch Zielvereinbarung

Durch gemeinsame Zielvereinbarung soll chronische Unter- oder Uberforde-
rung vermieden und die Produktivitit und Weiterentwicklung des Mitarbeiters
gefordert werden. Die Arbeiten von Locke/Latham (2002) zum ,,Goal-Setting-
Ansatz zeigen deutlich, dass Ziele anspruchsvoll und konkret formuliert sein
miissen, damit Spitzenleistungen erreicht werden konnen. Das bedeutet, dass
Fiihrungsperson und Mitarbeiter gemeinsam klare und messbare Ziele vereinba-
ren sollten. Fiihren durch Zielvereinbarungen (nicht Zieldiktat) bedeutet, dass
jeder Mitarbeiter die Messlatte kennt, und die Oberziele des Unternechmens in
spezifische Ziele fiir die Abteilung, die Gruppe, den Einzelnen usw. transfor-
miert werden. Weil3 der Mitarbeiter nicht, was wirklich von ihm erwartet wird,
so spricht das fiir ein Versagen der Fithrungskraft. Positives Management
nimmt die Fithrungskréfte in diesem Punkt entscheidend in die Pflicht.

6. Das Prinzip der konstruktiven Riickmeldung (Lob und konstruktive Kritik)

Dass Lob und Korrektur zentrale Motivationsfaktoren sind, zeigen die Ergeb-
nisse zu den Lerntheorien. Konstruktives Feedback geben zu konnen setzt aber
eine entsprechende Kompetenz bei Fiihrungspersonen und Mitarbeitern voraus.
Dies gilt sowohl fiir die Lobkomponente (Lob als der wichtigste Motivator) als
auch fiir Kritik- und Korrekturgespriache, mit denen Zielvereinbarungen kon-
trolliert und eingehalten werden.

Natiirlich darf Lob nicht dazu fiithren, dass negative Dinge ignoriert werden.
Entscheidend beim Ansprechen von negativen Dingen ist allerdings, dass diese
nicht destruktiv ausgedriickt werden z.B. mit einem Wortlaut wie: ,,Alles ist
falsch, Quatsch, Blodsinn, fehlerhaft®. Zielfithrender sind z.B. folgende Formu-
lierungen: ,,Ich habe folgenden Verbesserungsvorschlag, Folgendes miisste man
sich iiberlegen, Folgendes konnte man besser machen®. Es ist das Wording, der
Ton, der Menschen empfanglich macht fiir Verbesserungen.

7. Prinzip der positiven Wertschitzung

Das Prinzip der positiven Wertschétzung geht auf die Ideen der humanistischen
Schule von Rogers (1959) zuriick. Menschen haben eine Sehnsucht nach Ach-
tung und Respekt; sie wollen geliebt oder wertgeschitzt werden, zumindest von
solchen Personen, die sie selbst gerne wertschitzen mochten.

Die Bedeutung, die dem Prinzip der Wertschitzung auch in der aktuellen
Fihrungsforschung entgegengebracht wird, driickt sich u.a. darin aus, dass
individuelle Wertschitzung eine der vier Grundkomponenten der transformatio-
nalen Fiihrung ist (Bass 1985; 1998). Mittlerweile haben tiber 100 empirische
Studien Hinweise darauf geliefert, dass dieses Fiihrungskonzept einen positiven
Einfluss auf die Einstellungen und Leistungen der Mitarbeiter hat. Es kdnnen
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aber nur die Fithrungskrifte Wertschitzung ihren Mitarbeitern gegeniiber aus-
driicken, die selbst ein gesundes Selbstwertgefiihl besitzen. Daher ist es wichtig,
den Fiithrungskréften ihrerseits sehr viel Selbstvertrauen durch Kommunikation,
Partizipation, Zielvereinbarung, Lob usw. zu vermitteln.

8. Das Prinzip der Fairness

In der Fairnessliteratur wird zwischen vier verschiedenen Arten von Fairness
unterschieden: Ergebnisfairness, prozedurale Fairness, informationale Fairness
und interaktionale Fairness. Der Begriff Ergebnisfairness (auch distributive
Fairness) bezieht sich darauf, ob das Ergebnis fair ist, also z.B. alle Teammit-
glieder die gleichen Ressourcen zur Verfiigung gestellt bekommen haben. Er-
gebnisfairness kann aber haufig nicht hergestellt werden, da Ressourcen knapp
sind. Fiihrung ist deshalb immer auch ein Management von Enttduschungen und
fehlgeschlagenen Hoffnungen. Gerade wenn Ergebnisfairness nicht erreicht
werden kann, also beispielsweise Ressourcen ungleich verteilt werden, ist es
wichtig, prozedurale Fairness zu verwirklichen. Das bedeutet, die Fiihrungskraft
sollte die Regeln, nach denen Entscheidungen getroffen werden, und die Griin-
de fiir aktuelle Entscheidungen kommunizieren. Auch wenn ein Mitarbeiter
nicht direkt an der Entscheidung beteiligt ist, ist es wichtig, dass er ,,Voice* hat,
also seine Meinung artikulieren kann und angehdrt wird. Allein dadurch, dass
der Mitarbeiter Gehdr findet, ist er oftmals bereit, Entscheidungen mitzutragen
und umzusetzen, die er eigentlich nicht befiirwortet hat (Streicher 2003). Wei-
terhin kann Ergebnisunfairness ausgeglichen werden durch informative Fair-
ness, also durch ehrliche, umfassende, rechtzeitige Information, wobei die
schlechten Nachrichten in gleichem AusmaB genannt und ebenso frithzeitig
verbreitet werden wie die positiven. SchlieBlich kann Ergebnisunfairness kom-
pensiert werden durch interaktionale Fairness, also einen wertschitzenden,
offenen und hierarchiefreien Umgang mit dem Gegeniiber. Forschungsergebnis-
se weisen darauf hin, dass interaktionale Fairness und ein auf Wertschétzung
und Forderung abzielender Umgang mit Mitarbeitern, als wichtige Bestandteile
des Positivmanagements, grof3e Bedeutung fiir den Erfolg eines Unternehmens
haben. Beispielsweise zeigte die Untersuchung von Simons/Roberson (2003) in
97 Hotelbetrieben, dass die von den Mitarbeitern eingeschitzte prozedurale und
interpersonale Fairness die Kundenzufriedenheit — eine entscheidende Variable
im Dienstleistungsgewerbe — signifikant vorhersagte.

9. Das Prinzip der fachlichen und sozialen Einbindung

Dem Mitarbeiter muss ein Gefiihl der sozialen und emotionalen Integration im
Betrieb gegeben werden, damit vor allem seinem Bediirfnis nach positiven
Sozialbeziehungen Rechnung getragen wird. Dort, wo der Mitarbeiter sich ein-
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gebunden fiihlt, wird er sich auch eher Gedanken iiber Verbesserungsmoglich-
keiten machen.

Wie bedeutsam die soziale Einbindung fiir den Erfolg eines Unternehmens
ist, zeigen Untersuchungen mit dem Gallup Workplace Audit (GWA; vgl. Har-
ter et al. 2003), einem Fragebogen, der u.a. das Engagement und Wohlbefinden
von Mitarbeitern am Arbeitsplatz auf der Basis von Grundbediirfnissen unter-
sucht. Innerhalb dieses Fragebogens wird stark die soziale Einbindung und
Wertschitzung von Mitarbeitern betont. Mittels einer Metaanalyse von nahezu
8000 Geschiftseinheiten, die den GWA verwendeten, wurde festgestellt, dass
bei einer Fokussierung auf menschliche Grundbediirfnisse, wie soziale Einbin-
dung, Wachstum, Kldrung von Zielen und Erwartungen usw., die Erfolgschan-
cen des Unternehmens massiv erhoht wurden (Harter et al. 2003).

Positives Management heil3t also, auf die fachlichen und sozialen Bediirfnis-
se der Mitarbeiter gleichermaf3en zu achten.

10. Das Prinzip des Wachstums

Das Wachstumsprinzip zielt darauf ab, Entwicklungsperspektiven fiir die Zu-
kunft aufzuzeigen. Menschen wollen wachsen, denn nur dadurch kénnen sie
sich entfalten und ihr Potential entwickeln. Wachstum kann Unterschiedliches
bedeuten: Es geht hier nicht nur um einen Aufstieg in der Hierarchie (Hierar-
chien verflachen und daher wird der Aufstieg in Zukunft eher schwieriger sein),
sondern Wachstum bedeutet vor allem auch Ausweitung von Kompetenzen und
Verantwortlichkeiten, und so die Chance zur Personlichkeitsentwicklung am
Arbeitsplatz.

Gerade durch die Umsetzung des Prinzips des Wachstums fiihrt Positives
Management langfristig zu miindigen, reifen Mitarbeitern, die auch Verantwor-
tung ibernehmen konnen und wollen.

11. Das Prinzip der Personlichkeitsentfaltung und der menschengerechten Ar-
beitsbedingungen

Mitarbeiter mdchten nicht stindig nur vereinbarte Ziele erfiillen; sie mdchten
sich dabei auch in ihren Kompetenzen weiterentwickeln und Aufstiegsmoglich-
keiten besitzen, wenn sie die Ziele erfiillen oder tibererfiillen. Jeder Mitarbeiter
sollte daher die Moglichkeit erhalten, sich gemél seiner Fahigkeiten, personli-
chen Talente und Interessen weiterzuentwickeln. Bei entsprechender Qualifika-
tion und Leistung sollte ein Aufstieg im Unternehmen oder — weil dies durch
die Verflachung von Hierarchien immer schwieriger wird — eine Kompetenz-
bzw. Verantwortungserweiterung ermoglicht werden.

Beim Prinzip der Personlichkeitsentfaltung und menschengerechten Ar-
beitsbedingungen geht es um:
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Schidigungslosigkeit und Ertrdglichkeit der Arbeit,
Ausfiihrbarkeit,

Zumutbarkeit,

Beeintrachtigungsfreiheit,

Handlungs- und Tatigkeitsspielraum,

Beteiligung der Arbeitenden an der Gestaltung,
Zufriedenheitsforderliche Arbeitsbedingungen,
Personlichkeitsforderlichkeit,

Sozialvertraglichkeit.

43383333338

Somit zielt das Prinzip auf die Umsetzung von Kriterien, wie sie vor allem Ha-
cker (1999), aber auch Hackman/Oldham (1980) gefordert haben, ab: Arbeit
soll so geregelt werden, dass Personlichkeitsentfaltung moglich ist und die As-
pekte Ganzheitlichkeit und Vielseitigkeit verwirklicht sind. Dies fiihrt letztend-
lich nicht nur zu zufriedeneren und motivierteren Mitarbeitern, sondern auch zu
einer hoheren Produktivitdt des Unternehmens.

12. Prinzip der situativen Fiihrung und des androgynen Fithrungsstils

Gegeniiber bestimmten Personen und in bestimmten Situationen bedarf es der
direktiven Fithrung, d.h. relativ klarer, teilweise autoritativer Entscheidungen
und Verhaltensweisen; in anderen Situationen und bei anderen Personen mag
die Strategie ,,Samthandschuh* addquat sein; in wieder anderen Situationen sind
Zwischenformen angemessen. Bestimmte Situationen erfordern ausfiihrliche
Diskussionen und Partizipation, andere Situationen verlangen schnelle Ent-
scheidungen und weniger Partizipation. Daher muss die Fithrungsperson lernen,
situativ zu fithren, d.h. sich je nach Situation und je nach Gegeniiber unter-
schiedlich zu verhalten.

Zur situativen Fithrung gehdrt auch die Umsetzung androgynen Fithrungs-
verhaltens; unter androgyn versteht man, dass jemand sowohl typisch weibliche
als auch typisch méinnliche (Fiihrungs-)Verhaltensweisen zeigt. Zu den typisch
maskulinen Fiithrungsverhaltensweisen zéhlen z.B.: Harte zeigen kdnnen, Nein
sagen konnen, Durchsetzungsvermdgen demonstrieren. Zu den typisch femini-
nen Fiihrungsverhaltensweisen gehdren z.B.: Fragen stellen kdnnen, Zuhoren
konnen, andere gro3 werden lassen konnen, sich selbst zuriickstellen kénnen,
Gefiihle positiver und negativer Art zeigen konnen, sich als Mentor fiihlen.
Berth (1998) hat festgestellt: Je mehr feminine Fiihrungseigenschaften in
Dienstleistungsunternehmen umgesetzt werden, desto hoher ist das Innovati-
onspotential. Da durch die Globalisierung immer neue Anforderungen an Fiih-
rungskrifte gestellt werden, ist die Vielseitigkeit des Fithrungsstils fiir den Er-
folg entscheidend. Nur eine androgyne Fiihrungspersonlichkeit fiihrt ein Team —
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sei es in der Wirtschaft oder in einer sozialen Organisation — zum Erfolg, vor
allem dann, wenn die Mitarbeiter ein Hochstmall an Miindigkeit gewohnt sind.

Positives Management verlangt also ein hohes Ausmall an Flexibilitdt von
den Fiihrungskriften.

13. Das Prinzip des guten Vorbildes der Fithrungsperson (menschlich und fach-
lich)

Fithrungspersonen miissen sich ihrer Funktion als Vorbild im Sinne hoher fach-
licher Kompetenz und menschlicher Integritdt bewusst sein. Nur dadurch kon-
nen sie ein Klima des Vertrauens schaffen. Dazu gehoren Aufrichtigkeit und die
Fihigkeit, Wort und Tat in Ubereinstimmung zu bringen. Nur dort, wo ein
menschliches Vorbild vorhanden ist, wird der Mitarbeiter sich letztlich engagie-
ren. Das Prinzip des guten Vorbildes innerhalb der ethikorientierten Fiihrung
heift also, nicht nur von Werten zu reden, sondern diese auch zu leben. Es ist
nie nur eine Sache (der Arbeitsinhalt), die intrinsisch motiviert, sondern es sind
Personen, die begeistern und motivieren. Das Vorbild der Fithrungskraft ent-
scheidet, ob Ideen generiert und umgesetzt werden oder nicht.

Gerade in diesem Punkt hat Positives Management hohe Anspriiche an die
Fihrungskrifte.

14. Das Prinzip der fairen, anreizbetonten Vergiitung

Personen werden in die innere Kiindigung gehen, wenn sie sich entsprechend
ihrer Leistung materiell unterbewertet fithlen. Spitzenleistungen verlangen auch
Spitzenvergiitungen. Die jeweilige Vergiitung muss begriindet werden und
einen Verstérker darstellen. Natiirlich soll damit nicht von einem Menschenbild
ausgegangen werden, bei dem die Fihrungskraft den Mitarbeiter als Reiz-
Reaktions-Maschine sieht, die nur durch extrinsische, also von auflen einwir-
kende Verstirker (und hierzu zéhlen auch monetire Anreize) beeinflusst wird.
Jedoch stellen auch fiir einen Mitarbeiter, der fiir eine Tatigkeit intrinsisch (also
aus sich selbst heraus) motiviert ist, materielle Vergiitungen einen wichtigen
,~Hygienefaktor dar, wie wir aus dem Modell der Arbeitszufriedenheit von
Herzberg (1968) wissen. Eine gute Bezahlung kann zwar keine Arbeitszufrie-
denheit bewirken, aber dort wo sie nicht gegeben wird, kommt es zu Arbeitsun-
zufriedenheit. Empirische Ergebnisse zu diesem Gebiet lassen sich folgender-
maflen zusammenfassen (Osterloh/Frey 2000): im Allgemeinen steigert ein
variabler Leistungslohn die Produktivitit und Gewinne einer Unternehmung
nicht. Eine leistungsfordernde Wirkung ldsst sich nur bei einfachen, leicht
messbaren Tétigkeiten finden. Der Einfluss der Entlohnung auf die Motivation
hingt allerdings von der Personlichkeit des Mitarbeiters ab. Gehort der Mitar-
beiter der Gruppe der ,,Einkommensmaximierer und Statusorientierten* an,
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steigert ein variabler Leistungslohn seine Leistung. Ist der Mitarbeiter dagegen
eher selbstbestimmt und intrinsisch motiviert, so kann eine variable Leistungs-
entlohnung sogar zu einer Verringerung der Arbeitsmotivation fithren. Es wird
deutlich, dass fiir unterschiedliche Mitarbeitertypen unterschiedliche Anreize
wirksam sind und somit auch hier die Umsetzung des Prinzips der situativen
Fiihrung entscheidend ist.

Zusammenfassend ldsst sich feststellen, dass die grundlegende Philosophie des
Prinzipienmodells der Fiihrung und somit des Positiven Managements ist, Leis-
tungsanforderungen immer mit Menschenwiirde zu verbinden. (Wir denken,
dass dieses identisch ist mit einer ethikorientierten Fithrungspersonlichkeit oder
einem humanistischen Fiithrungsstil.) Die Orientierung an ethisch-moralischen
Werten wird dabei praktisch umgesetzt. Positives Management heift also, auf
die Sehnsiichte, Bediirfnisse, Werte und vor allem die Wiirde der Menschen
einzugehen. Dadurch spielen ,,weiche Faktoren® im Fiihrungsverhalten eine
besondere Rolle, wie zum Beispiel zuhoren konnen, Fragen stellen konnen,
andere groB werden lassen konnen usw. Es wird nicht mit Angst, Druck, Befehl
und Gehorsam gearbeitet, sondern es werden Sinn und hohe Wertschétzung
vermittelt sowie Handlungsspielrdume gegeben usw. Auf diese Weise ist der
Boden bereitet fiir die in Punkt 2 erlduterte Positivfokussierung. Nur durch
Wertschitzung und Sinnvermittlung konnen sich positive mentale Einstellun-
gen, wie das Denken in Chancen, in Stirken, in verdnderbaren Welten entwi-
ckeln. Dort hingegen, wo durch Unternehmenskultur und Fiihrungsverhalten
das Leistungsverhalten von Menschen nicht belohnt wird, wo gar Menschen-
wiirde verletzt wird, wo der Mensch nur als Nummer gilt, klein gemacht wird
usw., ist natiirlich die Belastbarkeit und Leistungsbereitschaft wesentlich gerin-
ger (Frey 1996a; 1996b; 1998) und es ergibt sich die in Punkt 2 erwéhnte Nega-
tivspirale. Insofern hat jede Organisation durch ihre Unternehmenskultur und
das vorherrschende Fiihrungsverhalten einen unmittelbaren Einfluss darauf,
inwieweit sich die Mitarbeiter im Unternehmen wohl fithlen und auch in
schwierigen Situationen belastbar und engagiert sind.

Die Umsetzung humanitérer Prinzipien am Arbeitsplatz geht Hand in Hand
mit 6konomischem Erfolg — Fiithrungsethik macht sich bezahlt (Peus et al.
2004).

Bei der Umsetzung der Fiithrungsprinzipien in die Praxis ist zu beachten,
dass nicht das Motto ,,je mehr, desto besser gilt, sondern es jeweils der Feinad-
justierung in Abhéngigkeit von der Fithrungsperson, dem Reifegrad des Emp-
fangers sowie der Komplexitédt der Situation bedarf. Notwendig ist dabei eine
stindige Reflexion iiber den aktuellen Ist-Zustand sowie den gewiinschten Soll-
Zustand und die aktuelle Situation. Unternehmen und Fithrungskréfte sollten
sich fortlaufend fragen: Welche Unternehmenskulturen/welche Fiihrungsprinzi-
pen sind fiir uns wichtig? Welche setzen wir bereits um? Wo haben wir Defizi-
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te? Positives Management verlangt also einen stidndigen Reflexionsprozess,
denn nur so ist Verbesserung moglich.

4  Center-of-Excellence-Kulturen

Die Frage ist, in welche Richtung man mit Hilfe von Positivmanagement fithren
sollte. Unseres Erachtens sollte ein Center of Excellence anvisiert werden, also
ein Innovations- und Kompetenzzentrum mit dem Ziel, dem Kunden jeweils die
innovativsten, preisgiinstigsten und qualitativ hochwertigsten Serviceleistungen
und Produkte zur Verfiigung zu stellen. Grundvoraussetzung fiir die Schaffung
eines Center of Excellence ist nicht nur eine hohe Qualitét der Fiihrung sowie
der Mitarbeiter, sondern auch die Implementierung bestimmter Organisations-
kulturen. Ohne diese Center-of-Excellence-Kulturen als Basis wird es nur
schwer moglich sein, sich langfristig im globalen Wettbewerb zu behaupten.

Im Folgenden sollen nun die Center-of-Excellence-Kulturen vorgestellt wer-
den, die die Anhaltspunkte und die Richtung vorgeben, in die ein positives
Management fiihren soll. Die einzelnen Kulturen sind also zugleich Basis und
Zielzusténde fiir Positivmanagement.

Die Center-of-Excellence-Kulturen von Frey (1996a; 1996b; 1998)

Unter einem Center-of-Excellence verstehen wir Teams, Abteilungen oder gan-
ze Unternehmen, die hdchsten Standards verpflichtet und in diesen fithrend
sind. Diese Spitzenleistung kann sich auf verschiedene Kriterien beziehen:
Serviceleistungen, innovative Produkte, Adaptation an Marktverdnderungen
usw. (Frey 1996a; 1996b; 1998; Frey et al. 2001; 2004). Die Spitzenleistung
eines Center of Excellence baut auf den Center of Excellence Kulturen auf.
Diese Kulturen sind die Grundlage fiir die Entstehung von Teams, Abteilungen
und Unternehmen, die hochsten Standards entsprechen.
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Abbildung 4: Ausgewéhlte Kulturen fiir ein Center of Excellence (Quelle: Frey 1998)

1. Kundenorientierungskultur

Fiir die Umsetzung einer Kundenorientierungskultur ist es notwendig, dass
jeder Mitarbeiter und jede Abteilung sich als Service-Center definiert und das
Ziel verfolgt, mit seinen Produkten, Prozessen und Dienstleistungen hochste
Kundenzufriedenheit zu erreichen. Dabei entscheidet der Kunde tiber die Quali-
tit der Leistungen, da er letztlich der Arbeitgeber ist. Absolute Kundenzufrie-
denheit ist oberstes Gebot. Selbstverstindlich wird es immer einen Zielkonflikt
geben zwischen Kundenorientierung auf der einen Seite und Wirtschaftlich-
keitserwdgungen auf der anderen Seite. Nicht jede Kundenanforderung kann
umgesetzt werden, wenn der Kunde nicht bereit ist, diese zu bezahlen. Ziel
sollte daher eine richtige Mischung sein, damit eine beiderseitige Zufriedenheit
moglich ist.

Richtig verstandene Kundenkultur bewirkt fast automatisch einen Prozess
der Generierung von Innovationen, da bestindig gefragt wird: Was braucht und
will der Kunde in der Zukunft? Des Weiteren entstehen Innovationen, weil
Kundenvorschldge beriicksichtigt werden oder weil Prozesse darauthin analy-
siert werden, ob der Kunde bereit wire, dafir zu bezahlen. Im Rahmen des
Positivmanagement bedeutet Kundenorientierung, dass Bemerkungen und Be-
schwerden des Kunden nicht als Stérung oder Bedrohung wahrgenommen wer-
den, sondern als Chance flir Weiterentwicklung und Innovation.
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2. Benchmark-Kultur

Mitarbeiter und Abteilungen einer Firma mit einer Benchmark-Kultur wissen,
wo die eigenen Stiarken und Schwichen liegen. Sie orientieren sich an den Bes-
ten der Konkurrenz, um zu erkennen, welche Prozesse und Produkte im eigenen
Unternehmen optimiert werden kdnnen (best practice). Als Benchmark kénnen
aber nicht nur die Spitzenunternehmen innerhalb oder auBerhalb der eigenen
Branche herangezogen werden, sondern auch die besten Bereiche innerhalb des
eigenen Unternehmens. Lernfeld sind sdmtliche Dimensionen und Aktivitdten
innerhalb des eigenen Arbeitsbereichs. Dabei geht es nicht um eine Imitation,
sondern darum, Ideen aufzugreifen und fiir den eigenen Bereich zu adaptieren.
Die Grundsatzfragen im Zuge einer Benchmarkultur sollten Folgende sein:
Was machen die innovativsten Unternehmen weltweit in der eigenen und in
anderen Branchen? Was kann man von ihnen lernen? Ebenso auch Best Practice
im Sinne von: Was machen die besten Abteilungen im eigenen Unternehmen?

3. Kulturen des kritischen Rationalismus

Diese Kulturen gehen auf die Lehre des Philosophen Karl Popper zuriick, der
den kritischen Rationalismus vertreten hat (Popper 1973a; 1973b). Nach ihm
darf Wissenschaft nicht am Verifikationsprinzip (Bestdtigungsprinzip) orientiert
sein, sondern muss dem Falsifikationsprinzip (Widerlegungsprinzip) folgen.
Diese Grundidee kann auch auf Unternehmen iibertragen werden. Das bedeutet,
es geht nicht darum, Bestehendes abzusichern (was gestern gut war, ist auch gut
fiir morgen), sondern jeweils kritisch zu reflektieren, ob aufgrund verdnderter
Situationen, Mérkte, Kunden- und Mitarbeiterbediirfnisse jeweils neuartige
Problemldsungen initiiert werden miissen. Der kritische Rationalismus ist die
Basiskultur par excellence fiir Innovationen. Aus dem kritischen Rationalismus
lassen sich folgende Kulturen ableiten:

= Fehlerkultur. In einer konstruktiven Fehlerkultur werden Fehler nicht igno-
riert, nicht vertuscht oder mit Schuldzuweisungen verbunden. Vielmehr
werden sie als Chance gesehen, Fehlentscheidungen kritisch zu reflektieren
und in Zukunft bessere Losungen zu finden. In einem Center of Excellence
werden Fehler als Moglichkeit zur kontinuierlichen Entwicklung betrachtet,
so dass ein erneutes Auftreten des Fehlers verhindert wird. Eine professio-
nelle Fehlerkultur bedeutet, Fehler als Chancen fiir Innovationen zu nutzen.
Um eine konstruktive Fehlerkultur in Unternehmen einzufiihren, haben sich
folgende Techniken als effizient erwiesen:

— Maéngellisten: Jeder Mitarbeiter fiihrt einen Notizblock bei sich, auf
dem er permanent Stérquellen, Argernisse, Doppelarbeit, Blindarbeit,
fehlende Kommunikation, Kundenbeschwerden usw. notiert und in
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wochentlichen Teamsitzungen artikuliert und neue Problemldsungen
bereitstellt. Diese konstruktive Fehlerkultur kann nicht nur im Team
angewandt werden, sondern jeder kann sie fiir sich selbst umsetzen.

— Pinnwénde: Die Mitarbeiter notieren auf einer Pinnwand Defizite und
Verbesserungsvorschlige.

— Tagesreflexion, Projektreflexion, Sitzungsreflexion: Die Mitarbeiter
werden ermuntert dariiber zu reflektieren, was an einem bestimmten
Tag, in einer Sitzung oder einem Projekt gut lief, was also bewahrt
werden sollte; anschlieBend soll reflektiert werden, was nicht optimal
lief und was verbessert werden sollte. Wichtig ist, immer mit dem Posi-
tiven zu beginnen — um sich von einer Position der Stirke her auch fiir
Defizite 6ffnen zu kdnnen. Ohne Reflexion keine Verbesserung!

— Einflihrung des Fehlers des Monats, der Fehlentscheidung des Jahres:
Durch Ursachenanalyse (statt Schuldzuschreibungen) lassen sich Feh-
ler in der Zukunft vermeiden.

— 5 Warum-Fragen bei Fehlern: Es werden nacheinander fiinf Fragen
gestellt, damit das Problem nicht nur oberflichlich behandelt wird. Die
erste Frage bezieht sich auf die Ursache des Fehlers (z.B. der zustindi-
ge Mitarbeiter war im Urlaub), die nichste darauf, warum dies zu dem
Fehler gefiihrt hat (z.B. warum hat seine Vertretung die Aufgabe nicht
ibernommen?) usw. Ziel ist es dabei, von Symptomen wegzukommen
und stattdessen Ursachenanalyse zu betreiben. Wer die 5 Warum-
Fragen stellt, wird den Kern des Fehlers und den Anteil der Fiithrungs-
kraft an seiner Entstehung eher ermitteln und somit auch zukiinftige
Fehler eher vermeiden konnen. In der Praxis wurden die 5-Warum Fra-
gen zur Ursachenanalyse von Fehlern z.B. bei Toyota erfolgreich ein-
gesetzt.

Eng verwandt sind Beschwerdekulturen, in denen Méngel von internen o-
der externen Kunden selbstkritisch und ohne negative Konsequenzen analy-
siert und konstruktiv beseitigt werden. Beschwerden und Argernisse sowohl
von Mitarbeitern als auch von Kunden und Lieferanten sind ein Alarmsig-
nal und zugleich eine Chance fiir Verbesserungen. Jedes Spitzenunterneh-
men wird deshalb Strategien entwickeln (Beschwerdebiicher, Beschwerde-
telefone mit direktem Zugang zur Geschéftsfiihrung), um aus Beschwerden
und Argernissen zu lernen.

Bei konsequentem Verfolgen einer Fehlerkultur ergibt sich eine Problemlo-
sekultur.

= Problemldsekultur. Probleme sind dazu da, gelost zu werden. Jedes Mit-
glied eines Spitzenunternehmens muss sich deshalb als Problemléser und
nicht nur als Problemthematisierer verstehen. Probleme sind als Chance und
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Herausforderung zur Weiterentwicklung zu betrachten. Mitarbeiter miissen
in Moglichkeiten, statt in Schwierigkeiten denken. Sie miissen entscheiden,
ob sie ein Teil des Problems oder ein Teil der Losung sein wollen. Jeder
Mitarbeiter, der Probleme definiert, muss sich verantwortlich dafiir fiihlen,
auch Losungsvorschlige zu entwickeln. Ziel wére, dass eine gemeinsame
Uberzeugung ,,wir sind Weltmeister im Problemldsen‘ entsteht. Eine solche
Mentalitdt oder ein solches Selbstverstindnis hat direkte Auswirkungen auf
die Wahrscheinlichkeit, dass bestimmte Probleme geldst werden. So hat
Dweck (1991) in ihren Untersuchungen festgestellt, dass Personen (bei
gleicher Intelligenz) wesentlich besser Probleme l6sen kdnnen, wenn sie
iiber so genannte Bewiltigungskognitionen (,,ich kann es“, ,;ich versuche
es®, ,,ich bin optimistisch®, ,,ich werde auch bei Misserfolgen nicht nachlas-
sen®) verfiigen im Vergleich zu Personen mit so genannten Hilflosigkeits-
kognitionen (,,das versuche ich erst gar nicht“, ,,ich werde doch scheitern®,
,»ich habe das noch nie gemacht*). Wenn alle Mitglieder einer Organisation
in Bewiltigungskognitionen denken, wird nicht mehr in Problemen, son-
dern in Problemldsungen gedacht.

Problemlésekultur richtig umgesetzt, bewirkt einen Prozess der kontinuier-
lichen Optimierung in Richtung Prozess-, Produkt- und Serviceinnovatio-
nen.

Lern- und Zukunftskultur. Nur wenn Erfahrungen permanent ausgewertet
und in den eigenen Wissensschatz und Kompetenzbereich integriert wer-
den, kann eine lernende Organisation entstehen, die sich stetig weiter ent-
wickelt (Senge 1994). Ohne eine basale Kultur in Richtung Lernen und Zu-
kunft sind keine Innovationen zu erwarten.

Streit- und Konfliktkultur. Konflikte gehdéren zum Arbeitsalltag. Daher ist
nicht der Konflikt selbst, sondern die Art des Umgangs, die Konfliktaustra-
gung, entscheidend. Interessenskollisionen und Konflikte kdnnen — als
Chance erkannt — konstruktiv gelost werden. Sie fithren — anstatt Energie
abzuziehen oder gar Stagnation oder Riickschritt zu bewirken — oft sogar zu
Prozess- und Produktinnovationen. Da Innovationen immer mit Streit und
Konflikten verbunden sind, weil Bestehendes in Frage gestellt wird, ist eine
konstruktive Streit- und Konfliktkultur notwendige Bedingung.

Frage- und Neugierkultur. In einer Frage- und Neugierkultur werden Mit-
arbeiter ermutigt und aufgefordert, Fragen zu stellen. Keine Frage ist tabu —
die gefragte Fiihrungskraft entscheidet selbst, wie viel und was sie antwor-
tet. Wichtig ist nur, dass sie ihre Antwort oder fehlende Antwort begriindet.
Frage- und Neugierkultur heif3t aber auch ,,Fiihren durch Fragen®. Innovati-
onen beginnen immer mit Fragen, Fragen zulassen sowie Neugierde zulas-
sen. Zum Beispiel: Was lauft gut? Was lauft nicht gut? Was konnen andere
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tun, damit es besser wird? Was kann man selber tun, damit es besser wird?
Was erwartet der Kunde? usw.

= Phantasie- und Kreativitatskultur. Flexibilitdt im Denken und Verhalten ist
dringend erforderlich — starres Perfektionsstreben tétet Kreativitdt und In-
novation! Gefragt sind Querdenken, Phantasie und Kreativitét; schopferi-
sches Chaos muss gefordert werden. Es geht darum, Regeln zu minimieren,
bei Vorschriften Ausnahmen zuzulassen und Querdenkern und voraus-
schauenden Systemdenkern mehr Raum und Aufmerksamkeit zu geben.
Auf der Suche nach neuen Losungen werden auch unbekannte Wege be-
schritten, Risikobereitschaft, Erfindergeist und unkonventionelle Ideen sind
wichtige Wegbegleiter. Spielerisches Ausprobieren, Experimentieren,
Phantasieren und das Schaffen entsprechender Freirdume sind wesentliche
Erfolgsfaktoren, die — gepaart mit der entsprechenden Durchsetzungskraft —
auch innovative Produkte, Prozesse und Dienstleistungen entstehen lassen:
Aus Ideen werden Innovationen. Dabei liegt Einsteins Auffassung zu
Grunde, dass es uns nicht an Wissen fehlt, sondern an Phantasie; diese
Phantasie miissen Fithrungskréfte nicht nur zulassen sondern auch foérdern.

4. Team- und Synergiekultur

Spitzenleistungen werden vor allem dann erbracht, wenn heterogene Talente in
Teams ergdnzend zusammenarbeiten. Dies bedeutet, dass Teammitglieder hin-
sichtlich ihrer Ausbildung, Personlichkeit und ihres Hintergrunds heterogen
sind, sich aber gemeinsamen Werten und Spielregeln verpflichtet fiihlen.
Teams, die Spitzenleistungen erbringen, setzen sich — vereinfacht dargestellt —
héufig aus vier verschiedenen Personlichkeitstypen zusammen. Zum einen gibt
es den Perfektionisten, der stets hundertprozentige Losungen anstrebt und dabei
bemiiht ist, alle Regeln und Bestimmungen einzuhalten. Thm entgegengesetzt ist
der Macher-Typ, der sich hauptséchlich fiir die schnelle Umsetzung von Ideen
einsetzt. Weiterhin gibt es den Kreativling, der sich héufig iber Rahmenbedin-
gungen hinwegsetzt, dessen Ideen fiir eine innovative Unternehmenskultur aber
unersetzlich sind. Da die bisher genannten Personlichkeitstypen sehr unter-
schiedliche Ziele (z.B. perfekte Losungen, schnelle Umsetzung oder Ideenviel-
falt) anstreben und auch von ihrem Wesen her sehr verschieden sind, ist eine
Person, die alle anderen zu einem Team integrieren kann, flir das effiziente
Arbeiten notwendig. Dies ist die Rolle des Partners. Der Partner-Typ besitzt
besondere kommunikative und interpersonale Féhigkeiten, vermittelt bei Kon-
flikten, bestdarkt die gemeinsame Identitit der anderen Team-Mitglieder und
fordert dadurch Synergie-Effekte im Team.

Synergie bedeutet, dass das Ganze mehr ist als die Summe seiner Teile. Dies
ist dann der Fall, wenn eine Addition der Erfolge der einzelnen Teammitglieder
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weniger ist als der Erfolg des ganzen Teams. Andere Perspektiven einzunehmen
und Vernetzungen anzuerkennen ist eine Voraussetzung fiir Synergie. Auch
sollte zwischen den Teammitgliedern nicht nur eine fachliche, sondern auch
eine menschliche Passung vorliegen. Die Teammitglieder sollten sich sozial und
emotional verbunden fithlen und auf der Basis allgemein anerkannter Werte
zusammenarbeiten. Konstruktive Kritik, offenes und zivilcouragiertes Anspre-
chen von Konflikten sowie Toleranz anderen Standpunkten gegeniiber sind
weitere wichtige Bestandteile effektiver Teams. Es geht darum, bestindig zu
reflektieren, wie man sich auf der Beziehungs- und auf der Sachebene verbes-
sern kann. Andererseits geht es auch um die Fahigkeit des Teams zu reflektie-
ren, wo die Stirken und Schwichen sind, und wie die Starken erhoht und die
Schwichen minimiert werden kénnen (Teamreflexivitit; West 1997). Innovati-
onen sind selten das Produkt nur von Einzelnen, sondern meistens auch von
Teams.

5. Komfortzonenkultur

Es geht darum, dass Menschen sich in einem Team befinden und Arbeiten ver-
richten sollen, wo sie sich wohl fiihlen, wo sie ihre Talente entwickeln und ihre
Interessen und Stiarken aktivieren kénnen. Dort wo Menschen ihre Talente, ihre
Interessen und Stirken aktivieren konnen, entsteht am ehesten Herzblut und
Leidenschaft. Sie werden sich mit einer Sache identifizieren und sie werden sich
engagieren. Man braucht quasi den Hund nicht mehr zum Jagen zu tragen, weil
er selber lauft.

Die Kunst zur Erschaffung einer Komfortzonenkultur besteht deshalb darin,
den Mitarbeitern die Aufgaben zuzuteilen, die ihren Fahigkeiten und Neigungen
am besten entsprechen. Es gilt also, eine optimale Passung zwischen Aufgaben-
profil und Personenprofil zu erreichen.

Gerade hier wird der Zusammenhang des Prinzipienmodells der Fithrung zur
Positivfokussierung deutlich: Durch die Fokussierung auf das Positive und die
Starken wird eine optimale Passung dieser Stirken mit der Aufgabe mdglich
und es ergibt sich Spitzenleistung und Wohlbefinden.

6. Zivilcouragekultur

In zu vielen Firmen werden vorauseilender Gehorsam und angepasstes Denken
belohnt. Dies fordert unkritisches Entscheidungsverhalten: Bestehende Krisen
verschiarfen sich, Neuerungen haben keine Chance und ,,Groupthink®-
Neigungen werden forciert. Gefordert sind daher konstruktiver Eigensinn, der
Mut zum Widersprechen, Zivilcourage nach oben und unten.

Wichtig im Bereich der Zivilcourage ist vor allem die Vorbildfunktion. Dies
zeigen auf besonders eindrucksvolle Weise die Milgram-Studien (Milgram
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1974). Versuchspersonen wurden hier im Rahmen eines angeblichen Lernexpe-
riments zu Lehrern ernannt, die eine vermeintliche andere Versuchsperson mit
starken Elektroschocks bestrafen sollten. Uber 60% der Versuchspersonen zeig-
ten hierbei absoluten Gehorsam und erteilten Elektroschocks bis zur hochsten,
todlichen Schockstufe von 450 Volt — in Deutschland waren es sogar 85%.
Jedoch zeigten mutige Vorbilder, die den Anordnungen widersprachen, grof3e
Wirkung: Die Quote gehorsamer Versuchspersonen sank erheblich (ndmlich auf
10%), wenn zwei andere Versuchspersonen — de facto Strohménner des Ver-
suchsleiters — ,,Nein* sagten (vgl. als Uberblick Giinther 1994). Insofern ist das
Lernen am Modell, an Vorbildern ein zentraler Baustein einer Zivilcouragekul-
tur.

Innovation hat immer etwas mit Verdnderung zu tun, mit Protest oder Ab-
lehnung des Status quo, mit dem Artikulieren von Stopp-, Warn- und Alarmsig-
nalen. Dazu gehort eine grof3e Portion Mut und Entschlossenheit. Nur derjenige,
der keine Angst davor hat, sich moglicherweise lacherlich zu machen oder Neid
zu erfahren, wird die Courage haben, auch gegen Widerstand in seinem Team
oder gar in Gestalt des Vorgesetzten eigene Ideen zu formulieren und durchzu-
setzen. Betriebe miissen Zivilcourage von ihren Mitarbeitern fordern und dies
auch fordern. Ideenmanagement wird durch Befehlsempfinger und Ja-Sager
verhindert.

Positives Management ist gerade aufgrund der Zivilcouragekultur kein
,Harmonie-Management“. Die Mitarbeiter, ja das ganze Unternchmen soll
miindig und selbstindig gemacht werden.

7. Rekreationskultur

Jeder Mitarbeiter mochte als Ganzes gesehen und wertgeschitzt werden. Daher
darf er nicht als ,,bloBes Output-Instrument® betrachtet werden, das fortlaufend
liber unbegrenzte Energieressourcen verfiigt, um Verbesserungen zu genieren
und umzusetzen sowie Spitzenleistungen zu erbringen. Daher spielt die Beto-
nung rekreativer Aspekte im Arbeitsalltag eine wichtige Rolle. Freirdume zur
Regenerierung sollten geschaffen werden, damit Sattigungseffekte minimiert
werden (Meinken et al. 1998). Hier spielt natiirlich Work-Life-Balance, also
eine Balance zwischen Arbeit und Freizeit eine zentrale Rolle. Wichtig ist auch,
dass Mitarbeiter Erfolgserlebnisse haben, damit langfristig der Spall an der
Arbeit erhalten bleibt: Erfolg fithrt Energie zu, Erfolg ndhrt den Erfolg. Die
gemeinsame Losung schwieriger Probleme verschafft Teams neue Motivation
und Stolz. Es gilt zu reflektieren, was man geleistet hat und dann auch innezu-
halten, um dariiber nachzudenken, welche Herausforderungen man als nichstes
angehen mochte.
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Die Center of Excellence-Kulturen sind also der Nahrboden dafiir, dass Posi-
tivmanagement gedeihen kann. So liegt der Fokus stets darauf, wie sich das
Team bzw. die Organisation weiter verbessern kann; es steht also eine Ausrich-
tung an Chancen, am Positiven im Vordergrund, worin wieder der Bezug zur
Positivfokussierung besteht.

5  Positives Management und Positive Psychologie

Wie bereits oben erwdhnt, kann Positives Management als Fithrungs- und Ma-
nagementmodell im Sinne der Positiven Psychologie verstanden werden. Im
folgenden Abschnitt wird kurz angerissen, wieso dies der Fall ist. Es sollen
allerdings nur Denkanstdfe gegeben werden, denn eine ausfiihrliche Argumen-
tation wiirde den Rahmen sprengen.

Hinter der Bewegung der Positiven Psychologie verbirgt sich ein grof3 ange-
legtes Forschungsvorhaben zur Untersuchung positiver subjektiver Erfahrun-
gen, positiver individueller Eigenschaften und positiver Institutionen mit dem
Ziel der Verbesserung der Lebensqualitit und der Pravention pathologischer
Entwicklungen (Seligman/Csikszentmihalyi 2000). Gable/Haidt (2005) schen
ganz in diesem Sinne die Positive Psychologie als Untersuchung der Bedingun-
gen und Prozesse, die dem Wachsen, Gedeihen und optimalen Funktionieren
von Personen, Gruppen und Institutionen dienen.

Die Untersuchungsgegenstinde und Ziele der Positiven Psychologie sind
gleichermaBen auch Ziele des Positiven Managements: Durch Positivfokussie-
rung, durch ethikorientierte Fithrung und Center-of-Excellence-Kulturen soll
Fehlentwicklungen innerhalb von Betrieben vorgebeugt und dariiber hinaus
Positives, also Starken und optimales Funktionieren, aufgebaut werden.

Die Positive Psychologie betont also ebenso wie die Positivfokussierung,
dass dem Positiven in allen Lebensbereichen mehr Bedeutung zugemessen
werden muss, um Wachsen und Gedeihen von Personen, Gruppen und Instituti-
onen zu ermdglichen (Gable/Haidt 2005; Seligman/Csikszentmihalyi 2000).
Hierbei geht es weder innerhalb der Positiven Psychologie noch innerhalb der
Positivfokussierung darum, die negativen Seiten, die Probleme und Schwierig-
keiten zu verdriangen oder zu leugnen. Entscheidend ist, dass das Positive stér-
ker betont wird.

Doch nicht nur die Grundausrichtung von Positivem Management und Posi-
tiver Psychologie ist gleich. Auch einzelne Forschungsvorhaben und Theorien
innerhalb der Positiven Psychologie weisen Ankniipfungspunkte und Uberein-
stimmungen zum Positiven Management auf. So wurde z.B. das GoodWork
Project von Gardner et al. (2001) (sieche auch Csikszentmihalyi 2004) ins Leben
gerufen, um zu zeigen, dass es moglich ist, exzellente, erfolgreiche Arbeit zu
leisten und dennoch hohe ethische Standards zu verfolgen. Durch das Prinzi-
pienmodell der Fithrung sowie Center-of-Excellences soll innerhalb des Positi-
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ven Management Spitzenleistung unter der Beriicksichtigung der Wiirde des
Menschen und ethischer Standards erreicht werden.

Auch die bereits erwihnten (s.0.) Untersuchungen von Wrzesniewski et al.
(1997; 2003) lassen sich mit dem Positiven Management verbinden: Es sollte
ein Ziel fir Mitarbeiter und Firmen gleichermaf3en sein, eine berufliche Tétig-
keit nicht nur als Job zum Geldverdienen oder als Karriereleiter fiir Status und
Prestige zu sehen bzw. darzustellen, sondern als eine Berufung und sinnstiften-
de Tatigkeit. Die eigene Arbeit als Berufung anzusehen, ist eine Voraussetzung,
dass Fiihrungskrifte positiv managen; eine Folge des Positiven Managements
konnte sein, dass auch mehr Mitarbeiter ihre Arbeit als Berufung ansehen kon-
nen.

Insgesamt konnte Positives Management als ,,model of healthy work* be-
zeichnet werden (Turner et al. 2002), das zum einen auf positiven psychologi-
schen Prozessen wie Fairness, offene und gute Kommunikation, Vertrauen,
Wertschitzung usw. beruht und auf diese Weise positive psychologische Pro-
zesse wie Motivation, Arbeitszufriedenheit und qualitativ exzellente Leistungen
hervorruft.

6 Fazit

Positives Management wie wir es verstehen, also eine Positivfokussierung, die
Realisierung von Center of Excellence Kulturen und eine Fithrungskultur, die
an ethischen Prinzipien orientiert ist, sind fiir uns entscheidende Voraussetzun-
gen dafiir, dass das Potential der Mitarbeiter hinsichtlich Motivation, Kreativitét
und Leistung aktiviert wird.

Erleben und Verhalten ist nach Lewin (1935) eine Funktion von Personen-
variablen und Umweltvariablen. Dort wo die Umweltvariablen demotivierend
sind, wo also die Unternehmenskultur und die Fithrungskultur Menschen klein
macht, keine Handlungsspielrdume gibt und demiitigend wirkt, wird auch kein
Potential bei Personen aktiviert werden.

Wir wollen durch unsere Modelle und durch die vorliegenden Forschungs-
ergebnisse aufzeigen, was eine Organisation in Punkto Fithrungsverhalten und
Unternehmenskulturen tun kann, um zumindest die Chance zu haben, das Po-
tential an Motivation und Kreativitdt bei den Mitarbeitern zu aktivieren.

Durch Positivfokussierung, durch ethikorientierte Fithrung, durch Umset-
zung zentraler Center-of-Excellence-Kulturen lasst sich nicht nur das Innovati-
ons-, Motivations- und Kreativititspotenzial der Mitarbeiter aktivieren; diese
vier Faktoren ermdglichen es auch, dass sich die Mitarbeiter entsprechend ihrer
Bediirfnisse, Interessen und Sehnsiichte am Arbeitsplatz entfalten und somit
selbst verwirklichen konnen.

Viele der generellen und spezifischen Voraussetzungen fiir Aktivierung von
Humankapital, die wir in diesem Beitrag beschrieben haben, kdnnen relativ
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schnell umgesetzt werden. Weiterhin konnen (und sollten) die meisten der hier
besprochenen Prozesse und Techniken auch auf der Makroebene von Politik,
Wirtschaft und Gesellschaft angewandt werden. Dies ist deshalb von grof3er
Bedeutung, weil die Bundesrepublik Deutschland mit einem vergleichsweise
hohen Lohnkostenniveau auf Innovationen angewiesen ist. Zwei grundlegende
Dinge wiren zu tun: Zum einen sollte das Ausbildungsangebot zur Aktivierung
von Humankapital erweitert werden zum anderen muss die mentale Landkarte
unserer Gesellschaft in Richtung einer Positivfokussierung gehen.

Beziiglich des ersten Punktes ist eine flichendeckende Ausbildung von Fiih-
rungskriften notwendig, um das Wissen zu verbreiten, denn oft ist Nichtwissen
das Grundproblem dafiir, dass nicht entsprechend gehandelt wird. Schon in der
Schule aber auch in der beruflichen Ausbildung und an den Hochschulen sollten
ergidnzende Veranstaltungen angeboten werden, die Wissen dariiber vermitteln,
wie Humankapital aktiviert wird, wie neue Ideen generiert und implementiert
werden. Gerade auch kleine und Mittelstandsunternehmen konnten in betriacht-
lichem Umfang vom Wissen iiber Fiihrungsverhalten und Unternehmenskultur
zur Forderung von Humankapital bzw. kreativen Ideen und deren Umsetzung
profitieren. Zwar betonen Politiker und Wirtschaftler unter Berufung auf Lud-
wig Erhart, dass 50% der Okonomie Psychologie sei, besonders was Innovati-
ons- und Ideenmanagement begrifft. Die Umsetzung der Theorien und Erkennt-
nisse aus der psychologischen Forschung ist bisher aber eher mangelhaft. Nach
wie vor fehlt leider vielen Multiplikatoren und Fithrungspersonen in Hochschu-
le, Wirtschaft und Gesellschaft das fundamentale Wissen iiber forderliche und
hinderliche Bedingungen von Humankapitalaktivierung, wie wir sie in diesem
Beitrag vorgestellt haben.

Der zweite Aspekt betrifft die mentale Positivfokussierung: Damit Innovati-
onen in sozialen und kommerziellen Organisationen, aber auch in der Gesell-
schaft stirker forciert werden, ist eine solche Geisteshaltung sowohl in den
Organisationen als auch in der Gesellschaft insgesamt nétig. Es geht dabei um
zentrale Fragen wie zum Beispiel: Wie erreicht man eine mentale Verdnderung
von Mitarbeitern oder in der Bevolkerung in Richtung ,neue Ufer betreten®,
,,sich auf die Stirken besinnen®, ,.in verdnderbaren Welten denken“? Die menta-
le Situation groBer Segmente unserer Bevolkerung wie auch der Mitarbeiter
vieler Organisationen ist eher Skepsis gegeniiber der Zukunft, Betonung unserer
Schwichen, das Denken in nicht verdnderbaren Welten und Nicht-
Zustindigkeiten, das Hadern und das Rufen, dass andere und nur man selber
nicht zustéindig ist. Deutsche Unternehmen, ja die gesamte deutsche Bevolke-
rung muss ihre affektiv-kognitive Landkarte in Richtung Innovation verédndern.
Damit dies geschehen kann, ist die Umsetzung von Positivmanagement in den
deutschen Unternehmen entscheidend.
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