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Vorwort von Prof. Kim Cameron

Mein Interesse an Positive Leadership erwachte, als ich mich in den
1980er und 1990er Jahren mit dem Downsizing von Organisationen in
den USA beschiftigte. In diesen Forschungsprojekten entdeckte ich, dass
die grofse Mehrheit der Unternehmen, die Stellen abbauten, Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter entliefSen und Arbeitsplitze strichen, auch eine
Reihe von dysfunktionalen Folgen erlebten, wie z.B. zunehmende Kon-
flikte, eingeschrankte Kommunikation, steigendes strategisches Handeln
aus Eigennutz, Fiihrungskrifte als Stindenbdcke, Zerstérung des Vertrau-
ens, Verschlechterung der Arbeitsmoral und so weiter. Wie nicht anders
zu erwarten, fithrte das Auftreten dieser Faktoren in der iiberwiegenden
Mehrheit der abgebauten Organisationen zu einem Leistungsabfall.

Ich habe jedoch auch einige wenige Unternehmen beobachtet, die erfolg-
reich waren. Trotz der Tatsache, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
unfreiwillig entlassen wurden und unangenehme Entscheidungen ge-
troffen werden mussten, florierten diese Unternehmen. Damals hatte ich
kaum empirische Daten, um meine Vermutung zu untermauern, aber ich
gewann den Eindruck, dass die Organisationen, die nach dem Personal-
abbau florierten, von Fiihrungskriften geleitet wurden, die ich Positive
Leader nannte. Positive Leaders zeichneten sich unter anderem durch
vorbildliche Verhaltensweisen wie Mitgefiihl, Vergebung, Dankbarkeit,
Vertrauenswiirdigkeit, Optimismus und Integritét aus.

Da Positive Leadership zu dieser Zeit in Unternehmen so selten zu sein
schien, begann ich ein Forschungsprogramm, das sich auf die Untersu-
chung der Auswirkungen von Positive Leadership auf Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter und ihre Unternehmen konzentrierte. Die Ergebnisse
waren beeindruckend und unmissverstdndlich: Wenn Positive-Leader-



Vorwort von Prof. Kim Cameron

ship-Praktiken in Organisationen angewandt werden, blithen nicht nur
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf, sondern auch die Leistung der
Organisation steigt drastisch. Das heifdt, es wurden erhebliche Steigerun-
gen bei Rentabilitdt, Produktivitdt, Qualitdt, Innovation, Kundentreue und
Mitarbeiterengagement beobachtet. Die Ergebnisse dieser Forschung
waren ziemlich iberzeugend: Positive Leadership hat einen signifikanten
Einfluss auf die Leistung von Unternehmen und deren Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern.

Im Laufe der Jahre wurde eine ganze Reihe von Adjektiven mit Fiithrung
in Verbindung gebracht, z.B. bescheiden, dienend, charismatisch, visio-
ndr, situativ, transformatorisch, transaktional, authentisch, partizipativ,
autokratisch, riicksichtsvoll, aufgabenorientiert, narzisstisch, laissez faire,
paternalistisch und so weiter. Jede dieser Beschreibungen hebt eine be-
stimmte Gruppe von Stilen, Verhaltensweisen, Ansédtzen oder Strategien
hervor. Positive Leadership wurde erst in jlingster Zeit eingefiihrt, da es
Eigenschaften hervorhebt, die bis dahin nicht ernst genommen wurden.
Dies ist ein Grund, warum dieses Buch von Dr. Markus Ebner ein so will-
kommener Beitrag zur Fiihrungsliteratur ist.

Der Schwerpunkt von Positive Leadership liegt darauf, Organisationen
und ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern dabeizu helfen, ihr hochstes
Potenzial auszuschopfen, auflerordentlich positive Leistungen zu erzie-
len, einen positiven Unterschied zu machen und einen virtuosen Zustand
zu erreichen. Das Wort virtuos bezieht sich auf das Beste im Menschen
oder auf die hochsten Bestrebungen, die ein Mensch fiir sich selbst hegt.
In der Musik zum Beispiel sind Virtuosen die besten, inspirierendsten
Interpreten. In der Kunst ist Virtuositét die erbaulichste, inspirierendste
Kunst. Positive Leadership zielt darauf ab, Einzelpersonen und Organisa-
tionen zu helfen, einen Zustand der Virtuositit zu erreichen - oder ihre
héchsten Ziele zu verwirklichen.

In diesem gut geschriebenen und hilfreichen Buch konzentriert sich
Markus Ebner speziell auf Aspekte von Positive Leadership, die fiinf we-
sentliche Faktoren férdern - positive Emotionen, Engagement, Beziehun-
gen, Sinn-Erleben und Zielerreichung. Diese Attribute wurden von Martin
Seligman in seinem Buch »Flourish« eingefiihrt, in dem er ausfiihrte, dass
diese fiinf Attribute Personen charakterisieren, die in ihrem Leben ein
Aufbliihen erleben. Das Akronym PERMA steht fiir diese fiinf Faktoren.
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Vorwort von Prof. Kim Cameron

Markus Ebner liefert eine interessante und spannende Erklirung des
PERMA-Modells, seiner Beziehung zu anderen Aspekten des Wohlbe-
findens sowie insbesondere die empirische Grundlage fiir seine Wirk-
samkeit bei der Erfassung positiver Ergebnisse bei Einzelpersonen und
Organisationen. Er entwickelte ein zuverldssiges und niitzliches Bewer-
tungsinstrument - PERMA-Lead -, das von Fithrungskréften und Organi-
sationen eingesetzt werden kann, um ihre Verbesserungsbemiihungen zu
steuern. Im Gegensatz zu vielen Biichern, die sich mit den verschiedenen
Adjektiven beschiftigen, die mit Fithrung in Verbindung gebracht wer-
den, liefert Markus Ebner empirische Beweise dafiir, dass PERMA-Lead
einen bedeutenden Unterschied im Leben von Einzelpersonen und ihren
Organisationen macht. Er zeigt zum Beispiel, dass, wenn Fiihrungskréfte
seine Konzepte fiir Positive Leadership befolgen, die die Zahl der Kran-
kenstandstage der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter abnimmt, die Aus-
gaben der Kundinnen und Kunden steigen, sich die Bewertungen seitens
der Kundinnen und Kunden verbessern, die Fiihrungskrifte kreativer
sind, weniger Stress und Burnout auftreten und die Organisationen bes-
sere Leistungen erbringen. Die Argumente, die fiir den Nutzen und die
Bedeutung von PERMA-Lead angefiihrt werden, sind sicherlich die An-
schaffung des Buches wert.

Die Stédrke des Buches liegt vor allem in der Fiille von sehr praktischen
Werkzeugen und Techniken zur Umsetzung der einzelnen PERMA-Lead-
Eigenschaften. Das Buch ist eine Pflichtlektiire fiir Fithrungskréfte, Be-
raterinnen und Berater sowie Change Agents, die daran interessiert sind,
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu helfen, sich zu entfalten, ihr héchs-
tes Potenzial zu erreichen und aufSergewohnliche Erfolge zu erzielen.
Positive Leadership ist ein Schliissel hierzu, und Markus Ebner bietet eine
Fundgrube an hilfreichen Anregungen und Rezepten, um diese Ziele zu
erreichen.

Dr. Kim Cameron

Emeritierter Professor fiir Management und Organisationen
Ross School of Business

University of Michigan

Februar 2020 (ins Deutsche tibersetzt im Februar 2024)
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Vorwort von Univ.-Prof. Dr. Erich Kirchler

Die Positive Psychologie ist ein prosperierendes Feld, sowohl in der Wis-
senschaft als auch in der Praxis. Google liefert mehr als 60 Millionen Tref-
fer, wenn der Begriff in deutscher Sprache eingegeben wird, und mehr als
eine halbe Milliarde in englischer Sprache. Ergdnzt mit »Markus Ebner,
ploppen mittlerweile rund 61000 Eintrdge auf. Das zeigt die Relevanz
dieses Themas klar auf.

Fiinf Jahre nach Erscheinen der ersten Auflage legt Markus Ebner nun
die zweite vor. Diese ist nicht nur um viele Seiten gewachsen, sondern
wird aufgrund des Umfangs nun auch in zwei Binden gedruckt: Ein Band
fiihrt in die theoretischen Grundlagen und neuesten wissenschaftlichen
Erkenntnisse ein. Zu den neuesten Erkenntnissen werden nun auch
eigene wissenschaftliche Publikationen beigetragen, so mit dem Artikel
zu PERMA-Lead in Schulen, der kiirzlich in der Fachzeitschrift »Teaching
and Teacher Education« erschienen ist. Insbesondere tragen Markus
Ebner und sein Team aber auch dazu bei, dass die Erkenntnisse in der
Praxis in Unternehmen umgesetzt werden. Der zweite Band gibt einen
reichhaltigen Uberblick iiber die erfolgreiche Anwendung von PERMA-
Lead in verschiedenen Organisationen.

Aber was ist Positive Psychologie und was ist PERMA-Lead? Mein Vorwort
zur ersten Auflage begann mit dem Satz: »Jede Medaille hat zwei Seiten.
Diese Erkenntnis schiitzt uns nicht davor, oft nur die eine Seite zu betrach-
ten und die andere zu vergessen!« Die Positive Psychologie hat die verges-
sene Seite in das Blickfeld der Psychologie geriickt.

Die Aufmerksambkeit der Psychologie war lange Zeit auf menschliche Un-
zuldnglichkeiten gerichtet. Abweichungen von der Norm galt es zu kor-
rigieren. Dabei wurden die Starken der Menschen héufig vernachlassigt.

12



Vorwort von Univ.-Prof. Dr. Erich Kirchler

Die Positive Psychologie hat von Beginn an darauf aufmerksam gemacht,
dass die wissenschaftliche Psychologie eine Seite der Medaille vergessen
hat, und sich dafiir eingesetzt, die Starken der Menschen zu férdern. Sie
konzentriert sich auf das, was das Leben lebenswert macht. Sie unter-
sucht, wie Individuen und Gemeinschaften gedeihen kénnen, indem sie
sich auf Starken und Tugenden, auf Faktoren des Wohlbefindens konzen-
triert und nicht nur psychische Stérungen behandelt.

Ein bekannter Ansatz der Positiven Psychologie ist das PERMA-Modell,
das von Martin Seligman, einem der Griinderviter der Positiven Psycho-
logie, entwickelt wurde. PERMA steht fiir die fiinf Faktoren positive Ge-
fithle, Engagement, soziale Beziehungen, Sinn und Erfiillung, das Errei-
chen von Zielen.

Die Integration von PERMA in ein verhaltensorientiertes Fithrungsmo-
dell, ein Konzept, das als PERMA-Lead bekannt ist, zielt darauf ab, das
Wohlbefinden auf individueller und organisationaler Ebene zu fordern.
Fiihrungskrifte, die PERMA-Lead anwenden, tragen proaktiv dazu bei,
eine Arbeitskultur zu schaffen, die positive Gefiihle férdert, Engagement
und personliches Wachstum ermoglicht, unterstiitzende Beziehungen
aufbaut, Sinn vermittelt und Leistung anerkennt.

Die Positive Psychologie trigt zum Verstdndnis dessen bei, was Men-
schen und Gemeinschaften gedeihen ldsst, und unterstreicht die Bedeu-
tung menschlichen Wohlbefindens, das tiber die blofie Abwesenheit von
Krankheit hinausgeht. Durch die Orientierung der Fiihrungskultur an
PERMA-Lead konnen Einzelpersonen und Organisationen nicht nur ihre
eigene Resilienz und ihren unternehmerischen Erfolg verbessern, son-
dern auch zu einer positiven und produktiven Gesellschaft beitragen.

Markus Ebner ist nicht nur ein profunder Kenner der Theorie, sondern
arbeitet auch erfolgreich in der Praxis und kann die Erfahrungen aus der
Praxis iiberzeugend mit theoretischen Postulaten verbinden. Das Wech-
selspiel zwischen Theorie und Praxis, die stdandige Anpassung theoreti-
scher Uberlegungen und die Verfeinerung von Beratungs- und Interven-
tionsstrategien garantieren nicht nur eine permanente Aktualisierung
seiner Erkenntnisse und seiner praktischen Arbeit, sondern sind beispiel-
haft fiir das stindige Hinterfragen eigener Standpunkte, fiir die Erprobung
theoretisch begriindeter Strategien und deren kritische Bewertung, eben
fiir das Streben nach Stdrkung der Stdrken.
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Auch wenn diese Neuauflage weit umfangreicher als der erste Band ist,
fokussiert Markus Ebner weiterhin auf praxisrelevante Themen. Die Kom-
plexitit von Fiihrung und Interaktion mit MitarbeiterInnen in Organisa-
tionen muss >handhabbar« reduziert werden. Dieses Buch zeigt, dass
die eigenen Vorstellungen iiber Fiihrung und Erfolg in einer fundierten
Kenntnis der Fiihrungsforschung wurzeln. Es beschreibt aber auch die
konkrete Ubersetzung theoretischen Wissens in praktisches Handeln.
Zudem werden die eigenen Ansichten in der Auseinandersetzung mit
Fiihrungskriften verschiedener Organisationen kritisch iiberpriift und
angepasst.

»Fiihrung bedeutet Einfluss nehmen.« Darauf weist Markus Ebner in den
ersten Zeilen seines Buches hin. Dieses Bewusstsein und die damit ver-
bundene Verantwortung sind nicht selbstverstindlich. Die Macht, die
Fiihrungskriften tibertragen wird, erfordert einen verantwortlichen und
vertrauensvollen Umgang mit ihr. Vertrauen beruht auf Kompetenz, auf
Kongruenz der eigenen Werte mit den Werten der Gefiihrten, auf Einfiih-
lungsvermdgen und Wohlwollen. In einer Zeit, in der viele unterschied-
liche »Wahrheiten« kursieren, ist es leicht, jene zu finden, die den eigenen
Vorstellungen und Zielen entspricht. Gerade deshalb ist die Forderung
nach einem vertrauenswiirdigen Umgang mit Macht in Fiihrungspositio-
nen richtig, notwendig und mutig.

Denn auch die dunkle Seite von Fiihrung zeigt sich in Organisationen
und in der politischen Fiihrung: Eine Personlichkeitsstruktur, die durch
ausgepragten Narzissmus, Machiavellismus und eine gute Portion Psy-
chopathie und Zynismus charakterisiert ist, ist gerade in Zeiten des Neo-
liberalismus, der polarisierenden »Wahrheiten« und der Sehnsucht nach
Klarheit im Informationsdschungel erfolgreich. Wer von sich selbst iiber-
zeugt ist, riicksichtslos auftritt und furchtlos Regeln bricht, gilt fiir man-
che als durchsetzungs- und fithrungsstark. Diese Menschen sind charis-
matisch, haben ungeheure Energie und beeindruckende Zielstrebigkeit -
und sie sind eine Gefahr. Nicht nur in Wirtschaftsorganisationen steigen
sie mit ihrer »dunklen Triade« in die Fithrungsetagen auf, auch auf dem
politischen Parkett sind diese Figuren uniibersehbar, uniiberhérbar und
scheinbar unbesiegbar. Sie gewinnen ihre Anhédngerlnnen, indem sie
ihnen einreden, wie schlecht sie bisher behandelt worden seien und wie
schlecht es ihnen gehe und ergehen werde, wenn sie sich ihnen nicht an-
vertrauten, wie sehr sie sich als ihre Fiihrer ihrer Lage annehmen wiir-

14
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den, dass sie das Zeug dazu hitten, sie zu verbessern, und sie erzdhlen
fiktional erfindungsreich, dass alle, die nicht ihre Meinung teilen, die
gemeinsamen Feinde seien. Tabus werden furchtlos gebrochen, eigene
Realitdten geschaffen, indem Fakten bewusst ausgeblendet werden und
der Austausch mit Andersdenkenden unterbunden wird.

Positive Fithrung bedeutet genau das Gegenteil davon: Namlich Verant-
wortung zu iibernehmen, Starken und Wohlbefinden im Blick zu haben,
auf Empathie und Glaubwiirdigkeit zu setzen, den eigenen Standpunkt
kritisch zu reflektieren und zu fragen, was méglicherweise aufSerhalb des
eigenen Aufmerksamkeitsfeldes liegt. Markus Ebner zeigt in der zweiten
Auflage seines Werkes noch konkreter, wie das geht und wie erfolgreich
dasist.

Univ.-Prof. Dr. Erich Kirchler

Universitét Wien und Institut fiir Hohere Studien, Wien
Mdirz 2024
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Vorwort des Autors

Kann Positive Leadership eine gelungene Zusammenfiihrung von prak-
tischer Anwendung und wissenschaftlicher Fundierung ermdglichen?
Wiirde jemand ein Buch zum Thema Fiihrung lesen wollen, das einerseits
wissenschaftliche Forschungsergebnisse und andererseits praktische Er-
fahrungen und Empfehlungen verkniipft? Oder sind es zwei Welten, die
- wie so oft - getrennt gehalten werden sollen? Diese Fragen stellte ich
mir, als ich vor Jahren begann, mich mit diesem Thema zu beschéftigen.
Bereits die erste Auflage dieses Buches hat gezeigt: Ja, es ist moglich!

In diesem Buch habe ich mich auf den Weg gemacht, wissenschaftliche
Grundlagen zu erkldren und daraus praktische Handlungsanregungen
fiir Fiihrungskrifte abzuleiten. Bereits die Vorgdngerversion des Buches,
das Sie in den Hianden halten, landete auf Bestsellerlisten und wurde in
weiterer Folge auf Englisch {ibersetzt. Damit wurden meine Erwartungen
bei Weitem iibertroffen. Ein grofier Meilenstein war in der Folge auch die
Auszeichnung durch den Weltdachverband der Positiven Psychologie, der
International Positive Psychology Association (IPPA), mit dem Research
to Practice Award. Weit iiber tausend Beraterinnen und Berater liefSen
sich zertifizieren, um diesen Ansatz in Organisationen zu tragen, und eine
grofse Anzahl verschiedener Unternehmen hat mittlerweile PERMA-Lead
in ihrer Fiihrungskultur erfolgreich verankert.

Dieser Erfolg hat mich motiviert, das Buch zu tiberarbeiten, mit einer gro-
en Anzahl aktueller eigener Forschungsergebnisse zu erginzen, noch
mehr auf erfolgsrelevantes und praktisches Fithrungsverhalten wie das
Unterscheiden von Talenten, Stiarken und Kompetenzen einzugehen
und vieles mehr. Die Moglichkeiten, mit kiinstlicher Intelligenz unseren
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Arbeits- und somit auch den Fiihrungsalltag zu beeinflussen, haben sich
ebenfalls enorm verdndert. Auch darauf gehe ich in diesem Buch ein. An-
gesichts der weitreichenden Auswirkungen des Positive-Leadership-An-
satzes in verschiedenen Organisationen erhebt sich eine wichtige, viel-
leicht kontroversere Frage, die ich in meinen Workshops oft stelle:

»Wie manipulativ ist eigentlich Fiihrung?«

Mit dieser Frage habe ich in den letzten Jahren zahlreiche meiner Work-
shops fiir Fiilhrungskréfte gestartet. Selbstverstdndlich provoziert diese
Formulierung - und das ist auch meine Absicht. Manipulation ist doch
etwas Unmoralisches, oder? Und welche Fiihrungskraft méchte schon
ihre Rolle als zumindest moralisch bedenklich einstufen! Doch wenn der
Duden als Synonyme fiir »manipulieren« die Begriffe »beeinflussen« oder
»lenken« vorschldgt, dann wird klar: Natiirlich ist eine Hauptfunktion
von Fithrung, genau das zu tun. Menschen beeinflussen sich permanent
wechselseitig. Unsere Kollegen hinterlassen Spuren bei uns, die Meinung
von Freundinnen kann uns auf neue Gedanken bringen und selbst der
Nachbar, der uns griifst oder auch nicht, hat einen Einfluss darauf, wie
wir uns ihm gegeniiber verhalten. Situationen, Umgebungsbedingungen
oder Rollen, die uns zugeschrieben werden, beeinflussen uns. Warum
wiirden sich sonst Menschen in verschiedenen Lebenssituationen so un-
terschiedlich verhalten?

Darum bin ich der festen Uberzeugung, dass wir als Fiihrungskriifte uns
den Tatsachen stellen miissen: Ja, wir beeinflussen Menschen, und das ist
einrelevanter Teil unseres Jobs! Erst wenn wir uns dieser Tatsache bewusst
werden, ist auch klar, welche Verantwortung damit einhergeht. Die Beein-
flussung findet ndmlich statt, ob wir das wollen oder nicht. Denken Sie
nur an eine Situation in der Vergangenheit, in der Thnen ein Vorgesetzter
oder eine Vorgesetzte ein positives oder negatives Feedback auf etwas ge-
geben hat, das Thnen wichtig war. Moglicherweise hatten Sie diese Reak-
tion sogar einige Tage spéter noch im Kopf. Manchmal reicht ein einziger
Satz fiir eine Wirkung, die stunden-, manchmal sogar tagelang anhilt. Ein
Vorgesetzter, der iiberwiegend miirrisch ist und jeden gemachten Fehler
als personlichen Angriff interpretiert, manipuliert in diesem Sinne sein
Team genauso wie jener, dessen Anwesenheit allein schon motivierend
wirkt und bei dem man sichergehen kann, dass tiberdurchschnittliches
Engagement auch wahrgenommen wird.
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Fiihrungskrifte haben somit die unteilbare Verantwortung, zu erkennen,
wie sie durch die Gestaltung ihrer Rolle und ihrer Verhaltensweisen die
Mitarbeitenden giinstig oder ungiinstig beeinflussen. Gute Fithrung ist
daher ein eigenes Kompetenzbiindel - eine spezifische Kombination von
bestimmen Teilkompetenzen -, das wie in jeder anderen Profession gut
oder weniger gut sein kann. Wenn es eine der Aufgaben einer Fithrungs-
kraft ist, durch ihren Fithrungsstil dazu beizutragen, dass im Team eine
arbeitsforderliche Atmosphére entsteht, dann ist klar, dass dazu auch
besonderes Fachwissen gehort. Ein fiihrungsspezifisches Fachwissen.
Exzellente Fithrungskréfte haben aber noch mehr: Die Kompetenz, Stir-
ken der Mitarbeitenden zu erkennen, zu fordern und ein Umfeld zu schaf-
fen, in dem sich diese entfalten konnen. Zum Vorteil der Mitarbeitenden,
der Organisation und sogar der Gesellschaft. Und hier beginnt Positive
Leadership.

Positive Leadership ist somit die Fiihrungskompetenz, ein Arbeitsumfeld
zu schaffen, in dem Mitarbeitende Lust haben, ihre Stérken auszuleben
und weiterzuentwickeln, sich in dem, was sie tun, wertgeschétzt fiihlen,
sich damit identifizieren und dadurch motiviert sind, sich nicht nur an
der geforderten Leistung zu orientieren, sondern sich einzubringen - die
Extrameile zu gehen. Nicht allzu selten springen allerdings Mitarbeitende
in ihre neue Aufgabe mit der Energie und der Motivation eines Tigers, um
dann nach wenigen Monaten als Bettvorleger zu landen. In diesem Fall ist
etwas schiefgelaufen.

Der Schliissel, um die vorhandene Energie einzusetzen und zu stédrken,
ist, die in Personen, im Team oder in der Organisation bereits vorhande-
nen Ressourcen zu niitzen und weiterzuentwickeln. Oft sind diese Res-
sourcen nicht bekannt oder wurden bisher nicht benotig. Das Niitzen
dieser Ressourcen ist allerdings eine Moglichkeit, bei der alle Beteiligten
gewinnen: Mitarbeitende, Fiihrungskraft, Organisation und letztendlich
auch die Gesellschaft. Durchschnittliche Fiihrungskréfte leiten {iber-
wiegend an, kontrollieren und sind zufrieden mit sich, wenn das gelingt.
GrofSartige Fithrungskréfte sehen ihre Aufgabe hingegen darin, Mitarbei-
tende bei der Entwicklung ihrer individuellen Grofiartigkeit mafgeblich
zu unterstiitzen.

Die Anzahl der Unternehmen, die diesen Ansatz als Grundlage fiir ihr
Fiihrungsleitbild definieren und auch leben, hat in den letzten Jahren
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kontinuierlich zugenommen. Zahlreiche Berater, Fiihrungskrifte, Perso-
nalentwicklerinnen und Manager niitzen Positive Leadership, um den
Mitarbeitenden zu helfen, engagierter, produktiver und letztendlich
gliicklicher zu werden. Ganz klar, fiir Fithrungskrifte, die ihre Aufgabe
hauptsdchlich darin sehen, Menschen zu >managen« anstatt zu fiihren,
ist dieser Ansatz wahrscheinlich realitdtsfern. Diese mdgen tatsidchlich
den Eindruck haben, dass sie die Mitarbeitenden zu verwalten hitten.
Es ist allerdings falsch, Mitarbeitende als etwas Mechanisches zu sehen,
als Computer oder andere Objekte im Arbeitskontext. Daher gibt es einen
relevanten Unterschied zwischen »managen « und »fithren«: Mitarbei-
tende sind Menschen und haben demnach auch menschliche Bediirf-
nisse, Empfindungen und - wenn es passt - Engagement, das von innen
kommt und nicht nur, wenn es von aufien aktiviert wird. Computer kon-
nen das nicht. Es macht somit einen grofien Unterschied, ob jemand die
Kompetenz hat, etwas zu managen, oder die Fahigkeit, Menschen zu fiih-
ren. Wenn jemand in der Lage ist, fiir ein neues Projekt unter anderem
die hochstmdglichen Personaleinsatzstunden zu planen, damit der ROI
(Return on Investment) baldigst erreicht ist, dann ist das eine wichtige
Managementkompetenz. Aber wenn das Projekt lduft, werden aus den
Personaleinsatzstunden plotzlich eine Frau Meier und ein Herr Miiller,
und dann benétigt die Fiihrungskraft andere Kompetenzen.

Um erfolgreich mit Mitarbeitenden zu arbeiten, braucht es andere Kom-
petenzen als nur gute Managementqualitdten. Wenn es nun darum geht,
motivierend zu fithren, und wenn Sie wissen wollen, was High-Perfor-
mance-Teams anders machen als durchschnittliche oder vielleicht sogar
unterdurchschnittliche Teams, dann vertiefen Sie mit diesem Buch einen
Fiihrungsansatz, der das Werkzeug dazu hat. Positive Leadership als Teil-
gebiet der wissenschaftlichen Disziplin »Positive Psychologie« hat den
Anspruch, die Wirkung dieses Zugangs durch seridse Forschung zu eva-
luieren. So wie bei einer Hypothese, die jemand hat und die dann in der
Praxis oftmals ausprobiert wird, um zu sehen, ob sie sich bewahrheitet.
Oder eben nicht. Viele unserer Studien, die wir und andere in den letzten
Jahren durchgefiihrt haben, zeigen die signifikant positiven Auswirkun-
gen von Positive Leadership auf Arbeitszufriedenheit, Leistung, Fluktua-
tion, Stressbelastung, Burnout-Gefihrdung, ja sogar auf die Gesundheit
und viele weitere Aspekte.
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Genau darum geht es in diesem Buch: einen Einblick zu geben, welche
relevanten eigenen und weltweiten Forschungsergebnisse zu Positive
Leadership derzeit vorliegen, die Wurzeln dieses Fiithrungsansatzes zu
ergriinden und zu verstehen, wie Fithrung (noch) besser gelingen kann.
Vielen ist dieser Fithrungsansatz unter dem Begriff »stdrkenorientiertes
Fiihren« bekannt. Das ist allerdings heute nur mehr ein Teil der Wahr-
heit, das Thema ist grofier geworden. Die Forschung dazu ist ndmlich in
den letzten Jahren rapide gewachsen. Die Suche nach diesem Begriff in
wissenschaftlichen Datenbanken zeigt derzeit weltweit tausende Publika-
tionen, und jeden Monat kommen neue dazu. Wir wissen heute weitaus
mehr und detaillierter, was Positive Leadership ausmacht. Daher méchte
ich Thnen in diesem Buch mit PERMA-Lead einen Positive-Leadership-
Fiihrungsansatz vorstellen, der Fiihrungskriften eine personliche Stand-
ortbestimmung ermdoglicht und anhand fiinf konkreter Bereiche eine
Vielzahl von Anregungen gibt, um diesen Fiihrungsstil in der eigenen Pra-
xis erfolgreich anzuwenden. Und ich méchte IThnen eine gute Basis mit-
geben, was die Forschung dazu Praxisrelevantes vorzuweisen hat.

Mit meinem zweiten Buch (»Positive Leadership in der Praxis«), das ich
Ihnen als Ergédnzung zu diesem Buch ans Herz legen mochte, geht es aus-
schliefSlich um die praktische Umsetzung von Positive Leadership. Darin
finden Sie erprobte Werkzeuge und Techniken, die in den Werkzeugkas-
ten eines Positive Leaders gehoren. Mit diesen Beschreibungen mdochte
ich auch Trainer, Coachs, Beraterinnen etc. inspirieren, diese Ansétze in
ihrer Tétigkeit zu vermitteln. Ich habe dabei bewusst einen bunten Mix
aus einfacheren Strategien, wie zum Beispiel das stdarkenorientierte Feed-
back, und aufwédndigeren Methoden, wie das GROW-Modell, ausgewdhlt.
Manche dieser Techniken wurden von anderen Kolleginnen und Kollegen
entwickelt und von meinem Team und mir - teilweise modifiziert - in der
Praxis eingesetzt. Andere Tools haben wir in den letzten Jahren selbst ent-
wickelt und in zahlreichen Coachings, Seminaren und durch die Riick-
meldungen aus der Praxis verfeinert. Allen Techniken gemeinsam ist,
dass sie sich erfolgreich im Fiihrungsalltag bewédhrt haben.

Weiters stellen im zweiten Buch Unternehmen und Organisationen in
Gastbeitrdgen ganz konkret vor, wie sie Positive Leadership in die Praxis
umsetzen. Dabei werden unterschiedliche Projekte beschrieben, Storys
erzdhlt und es wird ein variantenreicher Einblick in die tdgliche Praxis
gegeben. Bei der Auswahl der Unternehmen habe ich bewusst auf einen
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Mix geachtet. Dadurch entstanden vielféltige Beispiele aus internationa-
len Konzernen, kleineren Organisationen, sozialen Einrichtungen, profit-
orientierten Unternehmen genauso wie aus dem 6ffentlichen Dienst oder
gemeinniitzigen Verbdnden. Was aber trotz der Unterschiedlichkeit alle
Organisationen verbindet, ist, dass sie Spannendes zum Thema »Positive
Leadership« zu erzdhlen haben.

In meinen beruflichen Tatigkeiten erlebe ich mich als Vermittler zwi-
schen zwei Welten: der Wissenschaft und der Praxis. Einerseits lehre ich
im Bereich »Angewandte Wirtschafts- und Organisationspsychologie«
an der Universitdt Wien und an der Alpen-Adria-Universitdt Klagenfurt.
Dort habe ich einen Teil meiner beruflichen Identitidt aufgebaut, zu der
es auch gehort, wissenschaftlich fundiertes Wissen von Pseudowissen,
Hypothesen oder Fake News deutlich abzugrenzen. In diesem Umfeld
haben Alphaniveaus und Betafehler, Reliabilitit, Varianzanalysen und an-
dere wissenschaftsrelevante Begriffe essenzielle Bedeutung. Andererseits
arbeite ich seit noch liangerer Zeit im Bereich »Training, Coaching und
Unternehmensberatung«. Dort erlebe ich verstdndlicherweise meist, dass
Fiihrungskrifte ganz konkrete, praktisch umsetzbare Methoden suchen.

Oft hore ich in meiner Arbeit mit Fiihrungskriften als Selbstbeschrei-
bung, jemand sei »mehr der Praktiker als der Theoretiker«. Ganz so, als
ob diese beiden Bereiche in keinem Zusammenhang stiinden. Tatsdch-
lich ist optimalerweise Wissen die Grundlage fiir eine Handlung. Gerade
wenn es um Fiihrung geht und somit um eine Aufgabe, bei der man per
Definition andere Menschen beeinflusst, sehe ich es als moralischen An-
spruch, auf einer Wissensbasis zu handeln, die iiber die eigene Lebens-
erfahrung hinausgeht. Ist das nicht miihsam? Ja, ganz sicher! Aber wiir-
den Sie einer Arztin vertrauen, die keine langjihrige medizinische Aus-
bildung hat, weil ihr das zu miihsam war? Oder einem Elektriker, der die
Leitungen in Threm Haus nach seinem Bauchgefiihl und seiner eigenen
Theorie verlegt? Eben! Mit diesem Buch mdochte ich daher einen Beitrag
leisten, um zu zeigen, wie praktisch wissenschaftliche Erkenntnisse sein
kénnen, und vor allem auch, wie man sie im echten Fiihrungsalltag um-
setzen kann. Denn Positive Leadership ist ein Fithrungsansatz, der sehr
eng mit wissenschaftlicher Wirkungsforschung verkniipft ist. Daher war
es mir ein personliches Anliegen, der Bedeutung von Wissenschatft fiir das
»echte Lebenc«ein einleitendes eigenes Kapitel in diesem Buch zu widmen.
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Zugunsten der besseren Lesbarkeit verwende ich in diesem Buch nicht
die iibliche wissenschaftliche Zitierweise, stattdessen verweisen hochge-
stellte Zahlen in Klammern auf die jeweilige Quelle oder auf weiterfiih-
rende Literatur, die am Ende des Buches nach Kapiteln geordnet zu finden
sind. Weiters habe ich mich aus demselben Grund bei mehreren Formu-
lierungsmdoglichkeiten tendenziell fiir den allgemein verstdndlichen Be-
griff und gegen den wissenschaftlich exakten Begriff entschieden. Mein
Anspruch war es, wissenschaftlich fundiertes Wissen so aufzubereiten,
dass es fiir Anwendende niitzlich ist. Eine dritte Entscheidung fiir die Er-
leichterung der Lesbarkeit war, in diesem Buch nicht zu gendern. Wo dies
moglich ist, benutze ich neutrale Bezeichnungen. In allen anderen Féllen
verwende ich die médnnliche Form, sofern nicht ausdriicklich von einem
Unterschied zwischen Madnnern und Frauen die Rede ist.

Jede Reise beginnt mit dem ersten Schritt. Egal ob das Ziel der Supermarkt
um die Ecke oder ein Dorf am anderen Ende der Welt ist. Auch wenn Sie
einen Stadtbummel ohne ein definiertes Ziel planen, ist es immer der
erste Schritt, der am Anfang steht. Fallweise hore ich, dass »das« zwar toll,
aber im eigenen Unternehmen nicht umsetzbar sei. Und dann folgt eine
Vielzahl von Begriindungen. Die hilfreiche Frage dazu lautet allerdings:
Welcher Teil von Positive Leadership ist vielleicht doch umsetzbar? Viel-
leicht ist nicht gleich das Dorf am anderen Ende der Welt das Ziel, aber
der Supermarkt um die Ecke wire moglicherweise auch schon ein guter
Anfang. Und dann vielleicht morgen wieder. Und dann wieder. Bei Posi-
tive Leadership geht es nicht um »alles oder nichts«. Es geht auch nicht
darum, eine bestimmte Intervention einmal zu setzen, sondern darum,
zumindest Teile dieses Fiihrungsansatzes zu integrieren und kontinuier-
lich dranzubleiben. Wahrscheinlich ist es den meisten Menschen, die sich
iiberwiegend von Fast Food erndhren, unmdglich, ab morgen die Erndh-
rung dauerhaft komplett umzustellen. Selbst wenn sie wissen, dass ihre
derzeitige Erndhrungsweise mittelfristig ziemliche Probleme schaffen
wird. Aber wenn es ihnen gelingt, jeden Tag eine einzige Karotte in die
Erndhrung zu integrieren, dann sind das im Jahr 365 Karotten. Das sind in
Summe rund 40 Kilogramm Karotten, die diese Person sonst nicht geges-
sen hitte. Und genau darum geht es auch bei Positive Leadership.

Nach dieser ersten>Kennenlernphase«geht es im ndchsten Schrittum eine
konsequente und dauerhafte Umsetzung. Um bei dem Beispiel gesunder
Erndhrung zu bleiben: Einmal einen Brokkoli zu essen, wird nicht dauer-
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haft ausreichen, um den eigenen Vitamin-C-Bedarf zu decken. Dasselbe
gilt auch, wenn Menschen oder Organisationen sich verdndern wollen.
Wie die Anderung des Essverhaltens ist auch eine organisationale Verin-
derung namlich ein ldngerer Prozess und kein Feuerwerk. Wenn Unter-
nehmen Positive Leadership als Organisationskultur einfithren wollen, ist
es daher nicht wie ein Autowerkstattbesuch, bei dem die abgefahrenen
Reifen gegen neue getauscht werden. Vielmehr handelt es sich dabei um
eine Anderung des Wertesystems, die auch auf Widerstand stofSen kann.
Auflerdem werden einige Zeit lang alte und neue Werte nebeneinander
existieren, was moglicherweise Probleme schafft. Das Erfolgsrezept ist ein
stetiges Dranbleiben: einen Schritt zu setzen, diesen zu etablieren und zur
Gewohnheit zu machen, und dann den nidchsten Schritt zu setzen. Das ist
die Grundlage fiir eine nachhaltige und dauerhafte Verdanderung und gilt
somit auch fiir die Etablierung von Positive Leadership.

In diesem Sinne wiinsche ich IThnen viele spannende Momente, Erkennt-
nisse und auch Lust aufs Ausprobieren nach dem Lesen oder bereits wéh-
renddessen!

Markus Ebner
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Blitzlichter

Die Uberzeugung von der Existenz verschiedener Lerntypen, eine populire
Theorie in der Bildung, wird durch aktuelle Forschungsergebnisse in Frage
gestellt und zeigt die Kluft zwischen allgemeiner Meinung und wissen-
schaftlicher Evidenz.

Sogar bei bekannten Fiihrungsmodellen gibt es Aspekte, die entweder
wissenschaftlich unbestatigt oder sogar widerlegt sind.

Die Untersuchung von Fiihrungsstilen im Kontext der Evidenzbasierung
verdeutlicht, wie wichtig es ist, Managementansatze auf ihre tatsachliche
Wirksamkeit hin zu iiberpriifen und nicht nur auf erfahrungsbasierte
Annahmen zu vertrauen.

Der sogenannte Barnum-Effekt, eine Tendenz, vage und allgemeingiiltige
Beschreibungen als spezifisch fiir sich selbst zu empfinden, macht die
psychologischen Mechanismen sichtbar, warum Menschen den Ergebnissen
pseudowissenschaftlicher Praktiken wie bestimmten Persdnlichkeitstests
oder Horoskopen glauben.

Die Auseinandersetzung mit psychologischen Mythen, wie der Annahme,
dass verschrdnkte Arme Ablehnung signalisieren, offenbart ein breites Feld
an pseudowissenschaftlichen Uberzeugungen und die Notwendigkeit einer
kritischen Uberpriifung solcher Annahmen.




»Menschen, die die Arme verschrinkt haben, sind ablehnend oder ver-
schlossen.« Das ist einer von vielen Mythen, die man in pseudowissen-
schaftlichen Ratgebern findet. Es gibt allerdings keine einzige seritse
Studie, die diese Hypothese bestétigt. Die Realitét ist komplexer, wie Sie
sicher aus eigener Erfahrung wissen. Es kann viele Griinde geben, warum
jemand die Arme verschrankt, z. B. weil es im Raum kalt ist oder weil es
ganz einfach bequem ist. Sie brauchen sich nur selbst als Beispiel zu neh-
men: Wie oft hatten Sie schon Ihre Arme verschriankt und waren alles an-
dere als verschlossen? Vielleicht haben Sie in dieser Haltung sogar sehr
interessiert jemandem zugehort. Fazit: Man kann die Vielfalt der korper-
sprachlichen Signale eines Menschen nicht auf ein einziges reduzieren
und daraus etwas ableiten. Sonst drohen Fehlinterpretationen.

Gerade bei vermeintlich psychologischem Wissen tut sich ein wahres Feld
von Mythen auf: Intellektuell Hochbegabte haben angeblich mehr Bezie-
hungsprobleme, Autisten sind oft hochbegabt, die Handschrift sagt etwas
uber die Personlichkeit eines Menschen aus, bei Vollmond werden mehr
Gewalttaten veriibt. Und méglicherweise haben Sie auch schon davon ge-
hort, dass es Menschen gibt, die iiberwiegend mit der linken Gehirnhélfte
denken, und andere, die dies mit der rechten tun. Alle diese Vermutungen
haben eines gemeinsam: Es gibt dafiir entweder keinen Beweis oder sie
sind widerlegt."! Uwe Peter Kanning, Professor fiir Wirtschaftspsycholo-
gie, hat sich um die Aufkldarung iiber Pseudowissenschaften in der Perso-
nalauswahl und im Personalmanagement verdient gemacht. Er zeigt in
einer Studie, die er gemeinsam mit Kollegen durchfiihrte, dass ein Grof3-
teil der von ihm befragten 1688 Menschen die eben genannten Aussagen
fiir wahr hilt." Das hat gravierende Auswirkungen. Man denke dabei nur
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an eine Personalentscheidung, die auf einem graphologischen >Gutach-
ten«beruht. Die Studie zeigt aber auch, dass sich Bildung auszahlt: Perso-
nen mit einer hoheren Bildung sind weniger anfillig, auf pseudowissen-
schaftliche Aussagen hereinzufallen.

Apropos Bildung: Wissen Sie, ob Sie eher ein visueller, auditiver, kinds-
thetischer oder sonstiger Lerntyp sind? Diese Theorie stammte von Neil
Fleming, einem neuseeldndischen Lehrer und Schulinspektor, und wurde
in den 1990er-Jahren sehr populér. Sollten Sie Thren Lerntyp nicht wissen,
ist das kein Fehler. Denn auch hier handelt es sich um einen Mythos, wie
man mittlerweile weifs. Obwohl mehr als 9o Prozent der Lehrerinnen und
Lehrer von England tiber die Tiirkei bis nach China” an diese Theorie
glauben, stimmt sie leider nicht. Seriose Studien haben diesen Ansatz,
der so logisch und iiberzeugend erscheint, mit verschiedenen Metho-
den tiberpriift. Der Schluss, zu dem die Forschung kommt: Es mag eine
schone Hypothese sein, aber Menschen lassen sich nicht in diese Lern-
typen einteilen.”

Wie kommt es dazu, dass so viel Unfug als vermeintliches Wissen oder
gar als bewiesene Tatsache in der Offentlichkeit besteht? Die Antwort ist
relativ einfach: Es wire zu aufwindig oder sogar unmdéglich, zu allen The-
men genau zu recherchieren oder gar selbst Untersuchungen anzustel-
len. Daher sind wir in der Regel darauf angewiesen, darauf zu vertrauen,
was uns Expertinnen und Experten sagen. Dabei wird nicht mehr unter-
schieden, ob es sich um eine Vermutung handelt oder um tatsédchliches
Wissen. Wenn es fiir uns spannend ist, sich vielleicht sogar noch mit unse-
rer Lebenserfahrung oder unserem Wertesystem deckt, dann haben wir
durch den Experten nun den Beweis. Je eher wir einer Person mit mehr
Erfahrung oder einem hoheren Rang oder einer bestimmten Ausbildung
Expertenstatus zugestehen, desto eher halten wir deren Meinungen unge-
priift fiir bestehende Tatsachen. Ein akademischer Titel vor dem Namen,
ein grof$ angekiindigter Auftritt, ein Status, den jemand innehat, erh6hen
diesen Effekt. »Eminenzbasierung« ist die halb scherzhafte Bezeichnung
fiir diese ungepriifte Aufwertung von Expertenmeinungen. Dabei wird
etwas als wahr bezeichnet, weil es der Meinung einer Person mit entspre-
chender Expertisenzuschreibung entspricht.

In der Wissenschaft hat sich ein anderer Zugang etabliert: die Evidenz-
basierung. Damitist die Stiitzung von Entscheidungen bzw. die Weiterent-
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wicklung von Theorien auf der Basis von sozialwissenschaftlichen Daten,
die mithilfe der jeweils besten Studiendesigns und Analysemethoden
gewonnen werden, gemeint. Dieser Prozess ist relativ aufwiandig und es
gibt dazu wissenschaftliche Standards, die eingehalten werden miissen.
Vereinfacht bedeutet es beispielsweise, dass man die Hypothese, dass
Hochbegabte iiberdurchschnittlich mehr Beziehungsprobleme haben, an
grofSen Stichproben und im Vergleich zu durchschnittlich Begabten iiber-
priift. Mittels statistischer Auswertungsmethoden wird anhand der Daten
die Hypothese iiberpriift und schlussendlich verworfen (= die Daten spre-
chen gegen die Hypothese) oder angenommen (= es ist wahrscheinlich,
dass die Hypothese richtigist). Wie knapp oder wie klar diese Entscheidung
gefallenist, konnen wissenschaftlich Ausgebildete anhand der Kennzahlen
sehen. Der sogenannte Goldstandard - das beste Verfahren - in der Wis-
senschaftist, wenn diese Studie anschliefSend einem »Peer-Review« unter-
zogen wird, einem Verfahren, das aufSerhalb von Forscherkreisen wenig
bekannt ist. Dabei wird eine genaue Beschreibung der Studie, der Begriin-
dung der Hypothesen und der Ergebnisse meist anonymisiert an mehrere
Fachexperten verschickt, die ihr Feedback dazu abgeben und Kritikpunkte
aufzeigen. Erstwenn die Studie von diesen Gutachtern als wissenschaftlich
korrekt beurteilt wurde, kann sie veroffentlicht werden. Bei allem Arbeits-
aufwand und den Schwachstellen, die dieses System hat, ist es dennoch ein
hilfreicher Zugang, um sicherzustellen, dass man sich auf die Qualitidt von
so gewonnenen wissenschaftlich fundierten Erkenntnissen verlassen kann.

Dassdieser Zugangin der Medizin (Stichwort »Evidence-Based Medicine«)
erwartet wird, ist nachvollziehbar. Ob ein neues Medikament besser wirkt
als ein élteres, ldsst sich am sichersten sagen, wenn eine Gruppe von
Personen das alte Medikament bekommt, eine zweite Gruppe das neue
Medikament und - wenn ethisch moglich - eine dritte Gruppe ein Schein-
medikament ohne Wirkstoff. Mit diesem Versuchsdesign kann eine klare
Aussage dariiber getroffen werden, ob es besser ist, das neue Medikament
einzusetzen. Sogar der Plazebo-Effekt ldsst sich mit den Ergebnissen der
dritten Gruppe herausrechnen.

Wenn es um Fiihrung geht, wird in der Praxis allerdings meist auf Emi-
nenzbasierung zuriickgegriffen. Falls Sie 6fters in Buchhandlungen st6-
bern, ist Thnen sicher aufgefallen, dass der Markt fiir Fiihrungs- und
Managementliteratur boomt. Sie finden Biicher von Menschen, die iiber
ihre eigene Erfolgsstory als Fithrungskraft berichten, gleich neben Fiih-
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rungsliteratur von Pferdeexperten, dazwischen noch knallige Fiihrungs-
tipps von ehemaligen Sportlern und was man vom Besteigen der Nord-
wand alles fiir seinen téglichen Fiihrungsalltag lernen kann. Sie haben
nun die Qual der Wahl, ob Thr Team eher wie Sportler oder Pferde oder
gar eine Felswand tickt. Es ist daher ldngst an der Zeit, auch auf der Fiih-
rungsebene Evidenzbasierung einzufordern.”*

Wissenschaft vermittelt Seriositdt, Fundierung und ein Stiick Richtigkeit.
Dieser Umstand wird mittlerweile als Trojanisches Pferd beniitzt, wenn
es um 6konomische Interessen geht. Besonders problematisch sehe ich
den Umstand, dass gerade in den letzten Jahren Management- oder Fiih-
rungsdiagnosetools unter dem Deckmantel einer angeblichen Wissen-
schaftlichkeit Einzug in viele Unternehmen gehalten haben. Marketing-
technisch perfekt aufbereitete Broschiiren werden den Wiinschen der
Personalentwicklungsabteilungen entsprechend mafigeschneidert. Eine
lange Liste von Referenzunternehmen, die bereits mit diesen Methoden
arbeiten, und ein Verweis auf den wissenschaftlichen Ansatz lassen keine
Wiinsche offen. Auch wenn die scheinbare Wissenschaftlichkeit nur darin
besteht, dass sie sich beispielsweise auf eine Personlichkeitstypologie
von C.G. Jung” oder auf die Theorie »Emotions of Normal People« von
Marston"”, die beide rund 9o Jahre alt sind, beziehen. Das wire in etwa
so, als wiirde man einen Comodore 64 in der IT-Abteilung eines moder-
nen Unternehmens als aktuelle technische Entwicklung bereitstellen. Der
Unterschied ist allerdings, dass die meisten Menschen der heutigen Zeit
sofort erkennen wiirden, dass man ihnen hier etwas unterjubeln mochte.
Das ist bei diversen Pseudopersonlichkeitstests nicht der Fall. Und somit
reicht oft der Hinweis, dass etwas wissenschaftlich fundiert sei, um es
serios wirken zu lassen.

Besonders hart, aber klar beurteilen daher Wissenschaftler mit fundier-
ter personaldiagnostischer Expertise diese Verfahren. Reinhold S. Jager,
ehemaliger Professor im Bereich »Personaldiagnostik« an der Universitét
Koblenz und Autor zahlreicher Studien, kommt zu dem Schluss, dass bei-
spielsweise der in vielen Unternehmen eingesetzte Insight MDI” auf theo-
retisch veralteten und wissenschaftlich ungesicherten Modellen beruht
und »von seinem Einsatz bei Personalauswahl und -entwicklung, Coa-
ching und Training daher abgeraten werden muss.«"" Der Berufsverband
Deutscher Psychologinnen und Psychologen bestitigt in einem Gutach-

ten diese Einschitzung."”
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