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»Wessen wir am meisten im Leben bediirfen, ist jemand,
der uns dazu bringt, das zu tun, wozu wir fdhig sind.«

Ralph Waldo Emerson

Liebe Leserin, lieber Leser,

ich freue mich, dass Sie sich fiir dieses Buch entschieden haben! Gleich zu Beginn
mdchte ich Ihnen erzihlen, warum mir dieses Buch so wichtig ist -, denn das lisst
sich in wenigen Worten ausdriicken: Ich glaube daran, dass es méglich ist, Unter-
nehmen so zu fithren, dass die am Arbeitsprozess beteiligten Menschen

o Freude am eigenen Tun haben,

o inihrer Arbeit einen Sinn sehen,

o erfolgreich sind, weil sie ihre Stirken einsetzen und ihre personlichen Ziele
erreichen,

o wirklich im Mittelpunkt stehen und

o dazu beitragen, dass die Unternehmensziele aus genau diesen Griinden er-
reicht werden.

Wihrend meines Studiums der Psychologie bin ich auf die Positive Psychologie
gestofen, deren Ziel es ist, Menschen das zu erméglichen, was Aristoteles das gute
Leben nannte. Das zu nutzen und umzusetzen ist mir seit diesem Zeitpunkt mein
wichtigstes Anliegen geworden - fiir die Menschen, mit denen ich arbeite und die
mir im Alltag begegnen, fiir meine Familie und Freunde und auch fiir mich selbst.

Als Coach habe ich das Ziel, mit meiner Arbeit Menschen auf ihrem Weg zu
begleiten, als Betriebswirtin habe ich dabei zudem fest die Ergebnisse des Unter-
nehmens im Blick, und aus meiner Zeit als Schifffahrtskauffrau sowie durch mei-
ne Arbeit in Seminaren, Trainings und mit Unternehmen weiR ich nur zu gut, wie
frustriert, resigniert und erschopft viele Menschen durch ihr Berufsleben sind.
Deshalb ist es mir als Arbeits- und Organisationspsychologin ein Herzensanlie-
gen, Menschen dahingehend zu unterstiitzen, dass ihnen das gelingt, was wir als
das gute Arbeitsleben bezeichnen kénnen. Denn ein grofer Teil unserer Lebenszeit
ist Lebensarbeitszeit - und da nichts so kostbar wie unsere Zeit ist, ist es von im-
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menser Bedeutung, dass diese Lebensarbeitszeit eine gute Zeit ist. Denn am Ende
des Tages mo6chten wir gliicklich sein - das ist der Motor fiir all unser Tun!

Wie kann das in Zeiten gliicken, in denen Burnout, Erschépfung, Stress und
psychische Erkrankungen zunehmen und zum ernsthaften Problem fiir unsere
Gesellschaft werden? In Anbetracht der neuesten reprisentativen Gallup-Studie
vom Mirz 2013 kann einem schwindlig werden bei der Vorstellung, wie viel vor-
handenes Potenzial ungenutzt bleibt. Demnach stellt sich die Situation wie folgt
dar:

o 24 Prozent der Beschiftigten in Deutschland haben innerlich gekiindigt
o 61Prozent machen Dienst nach Vorschrift
o 15 Prozent der Mitarbeiter sind emotional hoch an ihren Arbeitgeber gebunden

Konnen wir uns das volkswirtschaftlich tiberhaupt leisten? Die Antwort lautet:
Nein! Der Mensch muss wieder in den Mittelpunkt gestellt werden, denn die Men-
schen sind es, die durch Pioniergeist Unternehmen nach vorne bringen kénnen,
wenn sie kreativ und frei denken und sich voller Begeisterungsfihigkeit engagie-
ren. Die Voraussetzung dafiir ist eine positive Unternehmensfiihrung, die auf der
Kernintention der Positiven Psychologie basiert. Die Primisse, die dafiir erforder-
lich ist: Fithrungskrifte miissen Menschen mégen! Sie miissen sich ernsthaft fiir
ihre Mitarbeiter interessieren und etwas Gutes im Schilde fithren.

Sie wissen, dass Coaching eine wunderbar geeignete Methode dafiir ist, Men-
schen auf ihrem Weg zu begleiten mit all ihren Ressourcen, Stirken, Werten,
Motiven, Zielen, Hoffnungen und Triumen. Die Aufgabe von Coaches ist es, ihre
Klienten zu unterstiitzen, zu spiegeln, zu inspirieren und ihnen ein hilfreiches
Gegeniiber zu sein. Ich coache fiir mein Leben gern! Mit welchen Anliegen auch
immer meine Klienten zu mir kommen - ich sehe zuallererst den Menschen, der
mir gegeniibersitzt. Ich bin davon iiberzeugt, dass Menschen in ihrer Arbeit nur
wirklich gut, erfolgreich und effizient sind, wenn sie diese mit Leidenschaft, Be-
geisterung und Engagement verbinden, wenn sie wertgeschitzt werden und wenn
sie sich gesehen fiithlen. Sind diese Voraussetzungen erfiillt, so zeigen sich Mitar-
beiter leistungs- und verantwortungsbereit, dann sind sie gute, engagierte Mitar-
beiter und somit ein Gewinn fiir das Unternehmen.

Wenn Sie Fithrungskrifte coachen, dann wissen Sie um die hohen Anforde-
rungen, denen diese sich gegeniiberfiihlen. Eines haben Fithrungskrifte alle ge-
meinsam: Sie miissen erfolgreich sein, indem sie die vorgegebenen Ziele erreichen
- sie konnen demzufolge gute, erfolgreiche Fiihrungskrifte sein, wenn sie {iber
Erfolgskompetenz verfiigen. Viele von ihnen sind Fithrungskraft geworden, ohne
dass sie eine besondere Befihigung zum Fithren von Mitarbeitern haben. So wer-



17

Vorwort

den sie zu Kursen und Seminaren geschickt, in der Hoffnung, dort Fithrungsqua-
litidten zu erwerben. Aber vergessen wir dabei nicht etwas ganz Wesentliches? Es
reicht nicht, wenn Fiihrungskrifte Methoden zur Fithrung von Mitarbeitern an
die Hand bekommen, als sei dafiir nur ein Rezept erforderlich. Aus meiner Sicht
besteht der wichtigste Schritt darin, dass sie die Kompetenz erlangen, iiber sich
selbst zu reflektieren, sich zu kennen und zu fithren, denn sie sind der individuelle
Startpunkt, von dem aus ihr gesamtes Handeln startet.

o Siebendtigen Selbstkompetenz.

o Darauf aufbauend sollten sie eine hohe Sozialkompetenz erwerben, die es ihnen
ermdglicht, die Menschen in ihrem Team wirklich zu erreichen.

o Abschliefend benétigen sie Zielkompetenz, um die Unternehmensziele erfolg-
reich zu realisieren.

Selbst- i ‘ | Ziel- y Erfolgs-
kompetenz » — J_I kompetenz gSSSSS] kompetenz

Jedem dieser drei Kompetenzfelder habe ich sieben Erfolgsfaktoren zugeordnet.
Das sind Basisfihigkeiten, die Fithrungskrifte benétigen, um ihre Arbeit erfolg-
reich meistern zu konnen. Jede dieser Basiskompetenzen kénnen Ihre Klienten
auch mit IThrer Hilfe im Rahmen von Coaching erwerben.

Das Besondere und Neuartige an diesem Buch ist die umfangreiche Sammlung
von Arbeitsmaterialien. Im Buch sind es 147 Arbeitsblitter und dann erhalten Sie
nochmals 21 zum Downloaden, die Sie bei Ihrer Arbeit mit Ihren Klienten unter-
stiitzen. Ich m6chte Sie mit diesem Buch auch dazu einladen, {iber sich selbst zu re-
flektieren. Sicherlich finden Sie Gefallen an dem einen oder anderen Arbeitsblatt,
das Sie fiir sich personlich nutzen kénnen. Um es im Sinne des amerikanischen
Philosophen Ralph Waldo Emerson zu sagen: »Bringen Sie die Fithrungskrifte, die
zuIhnen ins Coaching kommen, dazu, das zu tun, wozu diese fihig sind.«

Ich wiinsche Ihnen viel Freude mit Threm Buch, viele erfolgreiche Coachings
und viele inspirierende Gedanken!

Thre Bea Engelmann

P.S.: Aus Griinden der besseren Lesbarkeit habe ich es mir als Frau erlaubt, aus-
schlieglich die midnnliche Form zu verwenden.



18

Danksagung

Ich bin dankbar und gliicklich, dass ich dieses Buch schreiben durfte, und méchte
mich herzlich bei den folgenden Menschen fiir ihre Unterstiitzung und ihre Inspi-
ration bedanken.

Ich bedanke mich zu allererst beim Beltz Verlag und hier sehr herzlich bei meiner
Lektorin Ingeborg Sachsenmeier fiir die inspirierende, ermutigende und beglii-
ckende Zusammenarbeit. Das war ein wirklich schoner Weg ...

Herzlichen Dank an Dr. Marc Forster (Hochschule fiir Okonomie und Ma-
nagement, Bremen), Prof. Dr. Petra Hampel (Universitit Flensburg), Dr. Wolfgang
Kemmnitz (Universitit Bremen), Imke Lohmeier, Prof. Dr. Tina Nehlsen-Pein
(Hochschule fiir Okonomie und Management, Bremen).

Mein besonderer Dank gilt Sabine Klenke, bei der ich meine Ausbildung zum
Coach absolviert und von der ich unglaublich viel gelernt habe, was grofen Ein-
fluss auf meine Arbeitsweise hat.

Herzlicher Dank gebiihrt auch meinen Klienten, Seminarteilnehmern, Zuhé-
rern und Studenten, die ich im Laufe der letzten Jahre kennengelernt habe und
mit denen ich durch meine Arbeit schone inspirierende Begegnungen hatte. Sie
alle wissen, dass es mein Anliegen ist, sie zum Selbstdenken, Nachdenken und
Querdenken zu motivieren. Ich habe so viel von ihnen gelernt - dafiir bin ich sehr
dankbar! Viele der Ideen fiir die Arbeitsblitter sind aus der Arbeit mit ihnen allen
entstanden.

Das Wichtigste in meinem Leben ist meine Familie, fiir die ich unendlich
dankbar bin! Besonders herzlich danke ich meinem Mann, meinen Kindern und
meinen Eltern ...
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Positive Psychologie

»Positive Psychology is the scientific study what goes right in life.«

Chris Peterson

Die Positive Psychologie verkérpert eine junge, neuartige Wissenschaftsdisziplin,
die sich im Rahmen der Psychologie insbesondere auf das konzentriert, was Men-
schen dazu verhilft, das gute Leben zu leben, wie Aristoteles es definiert hat. Der
amerikanische Psychologe Martin Seligman gilt als Vorreiter der Positiven Psycho-
logie, die zunehmend an Bedeutung - auch im deutschsprachigen Raum - ge-
winnt. Gleichwohl muss erwihnt werden, dass schon Gordon W. Allport (1961) und
Abraham Maslow (1971) als erste Begriinder gezdhlt werden konnen, deren Ansitze
sich jedoch nicht durchsetzen konnten.

Positive Psychologie

Wissen- Fokussierung Positive

schaftliche auf das Effekte fur
Fundierung Positive im den Alltag
Leben, wie

z.B. die eigenen
Starken und
Ressourcen

Die Positive Psychologie wird von drei Sdulen getragen, die gleichzeitig ihre Ziele darstellen
(Engelmann 2012).
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Im Zusammenhang mit der Positiven Psychologie kann dabei durchaus die Rede
von einem Paradigmenwechsel sein, wobei wir nicht den Fehler machen diirfen,
andere psychologische Herangehensweisen als negativ zu bezeichnen. Die her-
kémmliche Ausrichtung der Psychologie beschiftigt sich primir mit der Entste-
hung psychischer Krankheiten, psychischen Stérungen und deren Behandlungs-
moglichkeiten.

Dem gegeniiber stehen die drei Sdulen, auf die sich die Positive Psychologie
stiitzt und die gleichzeitig deren Zielsetzung darstellen (modifiziert nach Auha-
gen 2008).

Ziel der Positiven Psychologie ist, das Gute im Leben zu vermehren, die Verbesserung
der Lebensqualitdt der Menschen sowie die Ausrichtung unter anderem auf deren
Stdrken, Ressourcen und Talente.

Im Unterschied zur bisherigen, »normalen« Psychologie liegt das Kerninteresse
der Positiven Psychologie darin, das Gute im Leben der Menschen zu mehren oder
wie der amerikanische Psychologe Peterson es ausdriickt: »Positive Psychology is
the scientific study what goes right in life« (Peterson 2009). Sie konzentriert sich
auf die psychische Gesunderhaltung von Menschen, indem ihr Augenmerk auf der
Verbesserung der Lebensqualitit liegt. Sie ist daher als primir priventiv zu be-
zeichnen. Die Positive Psychologie sieht den Menschen als selbstverantwortliches
Wesen, das dazu befihigt werden kann, sein Leben erfolgreich zu meistern.

Die Kernelemente der Positiven Psychologie lassen sich aufbauend auf der De-
finition von Auhagen (2008) wie folgt benennen:

o die guten Gefiihle und das Gute im Leben zu vermehren

o Verbesserung der Lebensqualitit

o Ausrichtung auf die Stirken, Ressourcen und Talente des Menschen, um diese
nutzbar zu machen.

Martin Seligman erweiterte sein urspriingliches Konzept der Positiven Psycholo-
gie, das er als Theorie des authentischen Gliicks bezeichnet, deren Hauptziel im
Finden des Gliicks und der Lebenszufriedenheit liegt. Die Erweiterung erfolgt da-
hingehend, dass er nun von der Positiven Psychologie in der Theorie des Wohlbe-
findens spricht, die mehrdimensional ist und nicht nur das Gliick im Blick hat.
Dementsprechend stellen sich die Elemente, die er unter Theorie des Wohlbefin-
dens subsummiert - im Gegensatz zu den Elementen seiner urspriinglichen Theo-
rie - wie folgt dar (Seligman 2011):
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Thema: Gliick Thema: Wohlbefinden

Mafistab: Lebenszufriedenheit Mafdstab: positives Gliick, Engagement,
Sinn, positive Beziehungen und Erfolg

Ziel: zunehmende Lebenszufriedenheit Ziel: zunehmendes Aufbliihen durch
das Verstarken von positiven Gefiihlen,
Engagement, Sinn, positive Beziehungen
und Erfolg

Die Positive Psychologie zielt dabei nicht nur auf das Wohlbefinden allein, wie
zum Beispiel Gliick, Lebensfreude, Achtsamkeit, Mut, Dankbarkeit, Optimismus,
Geborgenheit und Gelassenheit, denn sie beinhaltet daneben auch Konstrukte, die
fiir uns als soziale Wesen von Bedeutung sind (Lyubomirsky 2008). Darunter fallen
beispielsweise Vergebung, Giite und Solidaritit (Auhagen 2008). Betrachten wir die
funf Hauptziele der Positiven Psychologie in der Theorie des Wohlbefindens ge-
nauetr, so fillt mir als Erstes dazu ein, dass all diese Ziele auch im Unternehmens-
kontext von groRer Bedeutung sind.

Seligman prigte den Oberbegriff Flourish, womit das Aufblithen von Menschen
gemeintist. Zuden drei Kerneigenschaften, die es zum Aufblithen bedarf, gesellen
sich noch sechs weitere Eigenschaften hinzu (Seligman 2011):

positive Gefiihle Selbstachtung

Engagement, Interesse Optimismus

Sinn, Bedeutung im Leben Resilienz
Vitalitat

Selbstbestimmtheit
positive Beziehungen
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Inwiefern kénnen Unternehmen
von der Positiven Psychologie lernen?

Zweifelsohne ist Erfolg ein hoher Wert - und das nicht nur fiir die Positive Psycho-
logie. Auch im Unternehmenskontext ist Erfolg erstrebenswert. Wie lidsst sich Er-
folg operationalisieren? Sicherlich gibt es dafiir unterschiedliche Méglichkeiten
- eines werden diese alle gemeinsam haben: Erfolg bedeutet das Erreichen von Zie-
len. Insofern ist Erfolg im Unternehmenskontext meistens messbar und quantifi-
zierbar. Doch hinsichtlich der Zielerreichung ist eines unerlisslich: Es geht nicht
darum, Ziele um des Erreichens willen zu erreichen, denn das gibt uns Menschen
keinen tieferen Sinn und die damit verbundenen guten Gefiihle verfliichtigen sich
dabei oft schneller, als uns lieb ist. Wichtig ist also, dass das Erreichen von Zielen
in Anlehnung an Seligmans Verstindnis Positiver Psychologie den Menschen Sinn
und positive Gefiihle bringen, damit sie ein Kohirenzgefiihl im Sinne der Saluto-
genese Antonovskys erhalten.

9 Salutogenese

Der amerikanisch-israelische Medizinsoziologe Aaron Antonovsky ist der Begriinder des
salutogenetischen Modells, das sich mit der Entstehung und Erhaltung von Gesundheit
beschéftigt. Salutogenese bedeutet »Gesundheitsentstehungg, abgeleitet von lat. salus fiir
Gesundheit, Wohlbefinden und genese von griech. genesis fiir Geburt, Ursprung, Entste-
hung. Fiir Antonovsky sind Gesundheit und Gesundsein kein Zustand, sondern vielmehr
ein dynamischer Prozess, den wir durch gesundheitsférderliches Verhalten selbst gestalten
kénnen.

Den Begriff positive Unternehmensfiihrung habe ich in Anlehnung an die Positive
Psychologie entwickelt, denn ich bin {iberzeugt davon, dass Unternehmen weit-
reichend von den Erkenntnissen der Positiven Psychologie lernen und profitieren
kénnen - ich bitte Sie, insbesondere darauf zu achten, dass in dem Wort profitieren
das Wort Profit enthalten ist, wobei es sich um das Kernziel wirtschaftlicher Unter-
nehmen handelt.

Die Conclusio lautet: Unternehmen sollten das Ziel verfolgen, zum Wohlbefin-
den ihrer Mitarbeiter beitragen zu wollen, in dem Vertrauen darauf, dass genau
diese Haltung zum Erfolg fiihrt. Solange dieses Ziel nicht das héchste Standard-
ziel ist und solange es keineswegs selbstverstindlich ist, dass Unternehmen eine
derartige Ausrichtung haben, gilt: Dafiir bedarf es Mut! Nicht etwa, weil es ein
riskanter Weg, sondern nur weil es lediglich ein neuer Weg wire, wenn er in dieser
Konsequenz umgesetzt wiirde. Ich habe diese Vision - und ich denke, dass es keine
Utopie ist!
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O,
Positive Unternehmensfiihrung [

Positive Unternehmensfiihrung wird als Gesamtheit aller Prozesse innerhalb eines Unter-
nehmens definiert, die zur Zufriedenheit aller am Arbeitsprozess beteiligten Menschen
sowie zu einer positiven Entwicklung des Unternehmens und zum gewiinschten Unter-
nehmenserfolg fithren, sodass durch positive Unternehmensfiihrung die Gestalt einer Auf-
wadrtsspirale entsteht. Kernbereiche sind dabei das Gesamtunternehmen, die darin arbei-
tenden Teams mit ihren jeweiligen Fiihrungskraften sowie das Individuum.

Erfolgreiches
Unternehmen

Effekt: positive 7
Ergebnisse

Voraussetzung: Fiihrungskrafte
mit hoher Erfolgskompetenz

Aufwdrtsspirale positiver Unternehmensfiihrung

In Analogie zu den Zielen der Positiven Psychologie ldsst sich feststellen: Ziel der po-
sitiven Unternehmensfiihrung sind das Gute im Arbeitsleben zu vermehren, der Un-
ternehmenserfolg sowie die Ausrichtung auf die Stdrken, Ressourcen und Talente der
am Arbeitsprozess beteiligten Menschen.

Eine Voraussetzung ist dabei grundlegend: Jeder im Unternehmen Handelnde
wird dazu befihigt und ist bereit, Verantwortung fiir sein Denken, Handeln und
Fiihlen zu iibernehmen! Das liest sich im ersten Moment unter Umstinden leich-
ter, als es in der Praxis umzusetzen ist. Denn nur wenn das gewihrleistet ist, kann
eine Aufwirtsspirale in Gang gesetzt werden, an deren Ende der Unternehmenser-
folg sowie aufgeblithte Menschen stehen (in Anlehnung an Bucher 2009).
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Fiihlen Handeln

Fiihlen, Denken und Handeln bilden zusammen die Grundlage, um Aufwdrtsspiralen in Gang
zu setzen

Positive Unternehmensfithrung ist ein dynamisches Geschehen, das das gute Ar-
beitsleben zum Hauptziel hat, wodurch es gelingt, die unterschiedlichen Interes-
sen und Zielsetzungen des Gesamtunternehmens, der darin arbeitenden Teams
und der Individuen an sich positiv zu berticksichtigen sowie deren jeweilige Stir-
ken und Ressourcen sinnvoll zu nutzen. Das Hauptaugenmerk liegt dabei auf den
Fithrungskriften, da sie als Bindeglied zwischen Unternehmensleitung und Mit-
arbeitern fungieren. Sie sind der entscheidende Faktor im Unternehmensgefiige
im Hinblick auf die Mitarbeiter. So gibt es das gefliigelte Wort:

»Menschen kommen zu Unternehmen und verlassen ihre Vorgesetzten.«
Dies gilt es zu verhindern, damit das Potenzial, das in Unternehmen vorhanden

ist, voll ausgeschopft werden kann. Das Mittel der Wahl ist die Erfolgskompetenz,
die Fiihrungskriften einen positiven Fiihrungsstil erméoglicht.
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Welche Effekte lassen sich durch positive
Unternehmensfiihrung erzielen?

Positive Unternehmensfiithrung ist eindeutig darauf ausgerichtet, positive Effekte
fiir jeden der drei Kernbereiche zu erzielen.

Erstens: Positive Effekte fiir das Gesamtunternehmen Das Ziel von Wirtschafts-
unternehmen ist das Erwirtschaften von Gewinnen. Dariiber hinaus gibt es noch
eine Vielzahl staatliche und nicht staatliche Organisationen, deren primires Ziel
nicht im profitorientierten Handeln liegt, die dennoch auf ihre Weise erfolgreich
sein wollen oder miissen. Das Gesamtunternehmen profitiert durch die positive
Unternehmensfithrung dahingehend, dass seine Entwicklung als

o erfolgreich
o positiv

o zeitgemaf
o innovativ

beschrieben werden kann. Dariiber hinaus zeigen sich weitere Auswirkungen die-
ses Fithrungsstils darin, dass

o Vertrauen im Unternehmen herrscht

o innovatives Denken geférdert wird

o Mitarbeiter eine hohe emotionale Bindung zum Unternehmen haben
o das Unternehmen und seine Mitarbeiter gesund sind

o Leitbilder durch die Menschen gelebt werden

Zweitens: Positive Effekte fiir das Team und die Fiihrungskraft Fiir eine erfolgreiche
Arbeit zeichnet im Unternehmen nicht nur ein Arbeiter oder Angestellter allein
verantwortlich, sondern Ergebnisse sind meistens das Produkt aus Kooperation
und Know-how von Teams. Dafiir ist eine positiv ausgerichtete Fiihrung von Mit-
arbeitern erforderlich. Und unabhingig von der Art der Organisation - profitori-
entiert oder nicht - bedeutet Mitarbeiterfithrung eine besonders hohe Anforde-
rung, da Fithrungskrifte ihre Teams so leiten miissen, dass die Unternehmenszie-
le erfolgreich erreicht werden.

Positive Unternehmensfithrung wirkt sich auf Teams dadurch positiv aus,
dass Fithrungskrifte

o dienotwendige Sachkenntnis haben
o {iber ausreichend Erfolgskompetenz verfiigen
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o mitLeidenschaft, Begeisterung und Kompetenz fithren
o sich den Unternehmenszielen verpflichtet fiithlen

o kreativ Losungen finden

o querdenken diirfen

Drittens: Positive Effekte fiir das Individuum Lassen Sie uns von der Grundannah-
me ausgehen, dass jeder Einzelne, der dem Unternehmen seine Arbeitskraft ge-
gen Geld zur Verfiigung stellt, mit seiner Arbeit zufrieden sein und sich dadurch
gliicklich fithlen méchte. Zudem ist er bereit, sich zu engagieren und erfolgreich
zu sein. Es versteht sich von selbst, dass er durch diese Arbeit auch seine wirt-
schaftliche Existenz sichern méchte, doch das allein reicht als Schutz vor psychi-
schen oder physischen Erkrankungen durch Belastungen am Arbeitsplatz nicht
aus. Folgende Ziele lassen sich durch eine positive Unternehmensfithrung fiir das
Individuum erreichen:

o Freudeam eigenen Tun

o sich durch die Arbeit als sinnvoll begreifen
o erfolgreich die eigenen Stirken einsetzen

o personliche Ziele erreichen

o sich gesehen und wertgeschitzt fithlen

Was macht Unternehmenserfolg maglich?

Schon die Frage ist genau genommen falsch gestellt. Sie muss lauten: Wer macht
Unternehmenserfolg méglich? Erst engagierte und emotional hoch gebundene
Mitarbeiter machen Unternehmenserfolg méglich. Die Gallup-Studien vergange-
ner Jahre zeigen, wie viel Potenzial in den Unternehmen ungenutzt vor sich hin-
schlummert (s. S. 16).

Ich finde diese Zahlen alarmierend! Emotional hoch gebundene Mitarbeiter
machen nicht nur Dienst nach Vorschrift und versuchen unauffillig im Tagesge-
schift zu bleiben, sondern sie engagieren sich aus sich selbst heraus in ihrer Tétig-
keit. Diese Mitarbeiter sind es, die das Unternehmen nach vorn bringen kénnen,
wenn sie sich durch die Rahmenbedingungen dazu ermutigt fithlen, ihr Potenzial
auszuschopfen, kreative Quer- oder gar Andersdenker zu sein und ihre Expertise
gefragt ist. Denn zweifelsohne kennt sich niemand in ihrem Arbeitsbereich bes-
ser aus als sie. Fragt man nach der Hauptursache fiir die dramatischen Zahlen, so
sind die Schuldigen schnell ausgemacht: die Fiihrungskrifte - so heift es in dem
Bericht zur Gallup-Studie 2012. Sie sind der Hebel, an dem angesetzt werden muss,
weil sie fiir den Erfolg der Mitarbeiter und des Teams verantwortlich zeichnen.
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Definition von Fiihrung [

Fast kdnnte man sagen, dass es fast so viele Definitionen iber Fiihrung gibt wie Fiihrungs-
forscher. Mich personlich spricht am meisten die von Peter Drucker und Warren Bennis an,
die Covey in seinem Buch »Die 7 Wege zur Effektivitdt« (2013, S. 116) beschreibt: »Manage-
ment ist, wenn man die Dinge richtig macht; Fiihrung ist, wenn man die richtigen Dinge
macht.«

Was hinter dieser Definition steckt, erklirt Covey anhand eines Dschungels, durch
den sich eine Gruppe von Menschen kimpft. Sie haben Macheten und arbeiten sich
Schritt fiir Schritt durch das Unterholz. Die Manager schirfen diese Macheten,
geben die Regeln vor, erstellen Arbeitspline, Fitnessprogramme ... Er beschreibt,
dass die Fithrungskraft auf den héchsten Baum im Dschungel klettert und sich
einen Uberblick dariiber verschafft, ob sie alle zusammen im richtigen Dschungel
unterwegs sind. Wichtig in Zeiten von Krisen und Wandel ist also die Einsicht,
dass die Effektivitit und das Uberleben eines Unternehmens davon abhingen, ob
wir im richtigen Dschungel sind, und nicht davon, wie viele Anstrengungen wir
leisten. Das Dschungelbild zeigt zudem, wie wichtig es ist, sich hervorzuwagen
und eine Vision zu entwickeln.

In einem Artikel der ZEIT habe ich das folgende Statement eines ehemaligen
Managers gelesen, das treffend die Forderung nach einer andersartigen Art der
Unternehmensfithrung zusammenfasst: »Das deutsche Management ist zwar in
der Lage, Druck zu erzeugen, aber die Leute kénnen mit dem Druck nicht mehr
umgehen. Leadership gibt Werte vor, Management hiufig nur Anweisungen. Lea-
dership erzeugt Sog, Management Druck. Oft fehlt zudem, wodurch sich die guten
alten Unternehmer auszeichneten: Intuition.« Und es heift weiter: »Manager gi-
ben hiufig eben keine Orientierung - obwohl in ihren Hinden das Schicksal Tau-
sender Familienliegt und sie qua Aufgabe und Verantwortung wie ein Leuchtturm
aus der Gesellschaft herausragen sollten« (Quelle: http:/fwww.zeit.de[karriere/be-
ruff2o011-01/zen-rotarier/seite-3, Abruf am 06.04.2013).

Der Unterschied zwischen wertefundiertem Leadership und Druck erzeugen-
dem Management ist evident. Hier sollten sich Fiihrungskrifte dazu eingeladen
fithlen, sich an den Charakteristika erfolgreicher Fithrungskrifte, wie sie der Fith-
rungsforscher Oswald Neuberger (2002) formuliert, zu orientieren. Fithrungskrif-
te zeichnen folgende Aspekte aus: Sie

o innovieren
o entwickeln
o kreieren


http://www.zeit.de/karriere/beruf/2011-01/zen-rotarier/seite-3
http://www.zeit.de/karriere/beruf/2011-01/zen-rotarier/seite-3
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o sind Originale

o fokussieren sich auf Menschen
o setzenauf Vertrauen

o sind begeistert und begeisternd
o haben die Vision im Herzen

o machen dierichtigen Dinge

Fithrung bedeutet immer auch Einflussnahme, die mit einer gewissen Intention
verbunden ist. Die wichtigste Voraussetzung dafiir ist Kommunikation, die den
Hauptanteil an Fithrungsarbeit darstellt. Daraus ergibt sich, dass Fithrungskrif-
te stindig defragmentiert arbeiten: Sie werden hiufig unterbrochen, arbeiten an
Teilen und miissen sich stets wieder neu orientieren. Die besondere Kunst besteht
darin, diese Fithrungssituationen stets positiv zu gestalten, denn das wirkt sich
auf den Erfolg aus.

Die besonderen Anforderungen an Fiihrungskrafte

»Gut zugehauene Steine schliefen sich ohne Mortel aneinander.«

Cicero

Eine besondere Bedeutung im Unternehmensgeflecht kommt den Fithrungskraf-
ten zu, die eine Schnittstelle zwischen Topmanagement und Mitarbeitern bilden.
Sie miissen in vier Richtungen agieren:

o hinzum Topmanagement, von dem sie die Unternehmensziele, -strategien und
-werte vorgegeben bekommen

o hin zu ihren Kollegen, die sich mit ihnen auf der gleichen Hierarchiestufe be-
finden und mit denen sie in direkter Konkurrenz stehen

o in Richtung Mitarbeiter, die sie fiir die »Mitarbeit« gewinnen wollen und die
sie fiihren, um die vorgesetzten Ziele zu erreichen

o hin zusich selbst. Denn in allererster Linie miissen sie sich selbst fithren

Die Anforderungen an Fithrungskrifte sind immens hoch, weshalb diese tiber be-
sondere Kompetenzen verfiigen miissen, damit sie den Spagat nach allen Seiten
schaffen.
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Struktur im Unternehmen: Ein Mitarbeiter ist Teil eines Teams, das von einer Fiihrungskraft
geleitet wird, die wiederum die Unternehmensziele erfiillen soll

Voraussetzung fiir erfolgreiche Fiihrungskrafte im Rahmen der positiven Unterneh-
mensfiihrung Der Professor fiir Organisationspsychologie Neuberger (2002) weist
darauf hin, dass einzelne Personlichkeitsmerkmale und Fithrungserfolg kaum
signifikant miteinander korrelieren. Jedoch besteht schon ein deutlicher Zusam-
menhang zwischen intellektueller Kapazitit und sozialer Kompetenz einerseits
und dem Fithrungserfolg andererseits.

Aus meiner Sicht gibt es eine grundlegende Voraussetzung, die Fithrungskraf-
te neben ihrem Know-how benétigen: Sie miissen Menschen mégen. Das impli-
ziert, dass sie gern mit Menschen zusammenarbeiten, dass sie bereit sind, ihren
Mitarbeitern eher zu dienen (Covey 2013) und ihnen bei der Erfiillung ihrer Ziele
hilfreich zur Seite stehen. Fiihrungskrifte kénnen erfolgreich sein, wenn sie ein
echtes Interesse am Wohlergehen ihrer Mitarbeiter haben.

Und natiirlich miissen sie die Kompetenz haben, andere Menschen zu fiithren!
Denn wie Sprenger feststellt, verkérpern die Fithrungskrifte in den Augen der
Mitarbeiter das Unternehmen und werden von diesen nicht als Individuen, son-
dern als Teil des Systems wahrgenommen (Sprenger 2012).

Da Fithrung ein dynamisches Geschehen ist, reicht es nicht aus, dass Fiih-
rungskrifte Fachkompetenz haben. Sie werden es nicht schaffen, auch nur ein
einziges Ziel allein zu erreichen, denn das kénnen sie nur durch die erfolgreiche
Zusammenarbeit mit anderen: Ohne die Unterstiitzung ihrer Mitarbeiter ist es ih-
nen nicht méglich, ans gewtiinschte Ziel zu kommen. Hart formuliert kénnte man



