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Positive Fiihrung in New Work

Starken erkennen, fordern und leben

New Work beschreibt die neue Arbeitswelt und steht flr die Starken- und Potenzialentfaltung aller
Mitarbeitenden. Genau dort setzt die Positive Fihrung mit inrem Fokus auf Starken und Potenziale
an. Was es in der Praxis braucht, sind eine Starkenorientierung auf drei Ebenen, das (Vor-)Leben
einer positiven Haltung und die Fahigkeit, Starken durch gezieltes Fragen zu aktivieren.

Von Sonja Kupferschmid Boxler und Stefanie Philipp

D ie Arbeitswelt erfahrt seit einigen Jah-
ren einen grundlegenden Wandel —
hin zu einer neuen Form des Arbeitens, die
sich unter dem Begriff «<New Work» etab-
liert hat. Gemeint sind zukunftsweisende
Arbeitsformen, die flexibles und sinnstif-
tendes Arbeiten ermdglichen. Grinde fiir
diese Transformation sind verschiedene
Entwicklungen wie die Digitalisierung, die
Globalisierung und der demografische
Wandel. Auch die aktuellen Herausforde-
rungen (z.B. Homeoffice-Arbeit, Fihren
auf Distanz) treiben die «New Work»-Be-
wegung weiter an. Fir Unternehmen und
Fuhrungskrafte stellt sich daher zuneh-
mend die Frage, welche Art von Fiihrung
heute und in Zukunft wirkungsvoll ist.

Fihren im New-Work-Zeitalter

Mitarbeitende zu Zeiten von New Work
zu fuhren, heisst, Menschen auf dem
Weg in die neue Arbeitswelt zu begleiten
und sie dabei bestmdglich zu unterstit-
zen. Insbesondere in herausfordernden
Zeiten ist eine gute, mitarbeiterorientier-
te Fihrung wichtiger denn je. Ahnlich
wie ein Leuchtturm, der bei stiirmischem
Wetter als Orientierung dient und zeigt,
wo es langgeht. Ein Flhrungsverstand-
nis, das die Mitarbeitenden und deren
Bedurfnisse in den Mittelpunkt stellt und
ihnen gleichzeitig die n6tige Kursrichtung
angibt, ist die der Positiven Fihrung.

Positive FiUhrung — Fokus
auf Starken und Potenziale

Der Ansatz der Positiven Flihrung (engl.
Positive Leadership) gilt noch als relativ
junges Fihrungskonzept und entwickelte
sich aus den Grundannahmen der Positi-
ven Psychologie. Die Positive Psychologie
und ihr Begrinder Dr. Martin Seligman
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setzen sich seit Ende der 1990er-Jahre
u.a. fur die Erforschung und Foérderung
von (Charakter-)Starken ein. Denselben
Fokus hat die Positive Fihrung: Bei die-
sem Flhrungsansatz geht es darum, dass
Mitarbeitende am Arbeitsplatz ihre indivi-
duellen Starken und Potenziale erkennen,
entwickeln und einbringen kénnen. Ent-
scheidend dafir sind ein Umfeld, in dem
es zu dieser Entfaltung kommen kann,
sowie Fuhrungspersonen, die durch ih-
ren Fhrungsstil die notige Basis schaffen
(Ebner, 2019).

PERMA-Lead als Rahmenmodell

Ein Rahmenmodell, welches die zentralen
Ansatzpunkte der Positiven Fiihrung be-
schreibt, ist das PERMA-Lead. Das PERMA-
Lead-Modell stellt eine Weiterentwicklung
des «klassischen» PERMA-Modells nach
Seligman (2011) dar, das finf Komponen-
ten (Positive Emotions, Engagement, Rela-
tionships, Meaning und Accomplishment)
als Grundlagen fur das Aufblihen und
Wohlbefinden des Menschen definiert.
Was das fur den Fiihrungsalltag bedeutet,
soll nachfolgend in Anlehnung an Ebner
(2019) skizziert werden.

Positive Emotions (positive Emotionen)
Ein wichtiger Faktor im Hinblick auf das
Wohlbefinden von uns Menschen ist das
Erleben positiver Emotionen, die wir als
angenehm empfinden, wie z.B. Freude,
Spass oder Genuss. Eine Fihrungsperson,
die den Ansatz der Positiven Fhrung ver-
folgt, tragt dazu bei, dass sich die Mit-
arbeitenden am Arbeitsplatz wohlftihlen,
zufrieden sind und Spass haben.

Engagement (Engagement)
Wir Menschen streben nach Mdglichkei-
ten, unsere Starken und Potenziale zu

entfalten und einbringen zu kénnen. So
kommt es bei einem richtigen Mass an
Herausforderung (d.h. einer guten Balan-
ce zwischen Uber- und Unterforderung)
zu Flow-Erleben. Fur eine Flhrungskraft
bedeutet dies, den Mitarbeitenden Auf-
gaben zu geben, wo diese ihre individu-
ellen Starken erkennen, ausleben und
weiterentwickeln kénnen.

Relationships (forderliche Beziehungen)
Das Eingebundensein in ein soziales
Netzwerk (z.B. Familie, Freundschaften,

Nutzen Sie die folgende Ubung fiir sich
oder bei der Starkenarbeit mit Ihren Mit-
arbeitenden.

Schritt 1: Starken entdecken

Denken Sie an eine herausfordernde Situa-

tion, in der Sie Ihr Bestes gegeben haben

oder vollig in sich aufgegangen sind:

e Welche Starken haben Sie da gelebt
bzw. bewiesen?

e Was gelang lhnen von allein, ohne dass
Sie dartber nachdenken mussten?

Schritt 2: Starken ausmalen

Entscheiden Sie sich flr eine dieser Starken

und gehen Sie ihr weiter auf die Spur:

e \Was macht diese Starke fur Sie aus?

e \Woran merken Sie im Moment, dass
Sie Ihre Starke ausleben?

e \Woran wiurde eine aussenstehende
Person erkennen, dass das eine lhrer
Starken ist?

Schritt 3: Starken fordern

Uberlegen Sie sich nun, wie Sie diese Starke

bewusst einsetzen und foérdern kénnen:

e Gibt es eine Moglichkeit, diese Starke
anderswo einzusetzen? Wenn ja, wo
und wie?

e Wie gelingt es Ihnen, die Starke auf
Knopfdruck abzurufen?

e \Wo und wie kénnen Sie Ihre Starke
trainieren?
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Team) ist fir uns Menschen eine wichtige
Basis, damit wir unser Potenzial entfal-
ten konnen. Eine zentrale Aufgabe einer
Fuhrungsperson ist es daher, daftr zu
sorgen, dass sich die Mitarbeitenden im
Team gegenseitig unterstiitzen und wert-
schatzend miteinander umgehen.

Meaning (erlebte Sinnhaftigkeit)

Etwas zu tun, das wir als bedeutungs-
und sinnvoll erachten, gilt als weiteres
menschliches Bedurfnis. Es ist die Basis,
um sich zu engagieren und dadurch Er-
fullung zu erleben. Eine Fihrungskraft,
die nach dem positiven Fuhrungsver-
standnis fuhrt, tragt bewusst dazu bei,
dass Mitarbeitende in ihrer Arbeit Sinn
erleben und wissen, warum ihre Arbeit
wichtig ist.

Accomplishment (Zielerreichung)

Das Gefuhl, etwas durch eigenes Tun
geschafft zu haben, ist eine zusatzliche
Erfahrung, die wir Menschen brauchen,
um zufrieden zu sein. Fir eine Fihrungs-
person heisst das, sich mit den Mitarbei-
tenden zu freuen, wenn ein Ziel erreicht
ist, sowie Lob und positives Feedback zu
geben.

Lead (Fuhrung)

Der sechste und damit letzte Faktor
beschreibt die Starkenorientierung der
Fuhrungskraft selbst. Das heisst, inwie-
fern sie die Starken und Potenziale ihrer
Mitarbeitenden erkennt, fordert und er-
maoglicht, diese im Unternehmen einzu-
bringen.

Zusammenfassend beschreibt Positive
Fuhrung all das, was eine Fihrungsper-
son dazu beitragt, um die PERMA-Fakto-
ren der Mitarbeitenden zu steigern.
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Was bedeutet dies
fur die (FUhrungs-)Praxis?

Das PERMA-Lead-Modell und die dazu-
gehorige Forschung zeigen, dass eine
starkenorientierte Fhrung zum Wohlbe-
finden der Mitarbeitenden beitragt. Was
darlber hinaus von Bedeutung ist, sind
ein gesamtheitlicher Ansatz Uber drei
organisationale Ebenen sowie das (Vor-)
Leben einer positiven Haltung.

Starkenorientierung auf drei Ebenen

Das Erkennen und Fordern von Starken

stellt das Fundament der positiven Fiihrung

dar. Diese Starkenorientierung ldsst sich in
der Praxis auf drei Ebenen umsetzen:

e Mitarbeiterebene: Mitarbeitende mit
Fokus auf Starken und Potenziale indi-
viduell fihren und begleiten (z.B. auch
mithilfe von Coaching oder betriebli-
chem Mentoring)

e Teamebene: Starken und Potenziale
von Teams erkennen, nutzen und for-
dern (z.B. durch Teamcoaching)

e Organisationsebene: Die Organisation
als lernendes System verstehen, Kultur
und Werte als Stdrken nutzen sowie
die organisationale Widerstandsfahig-
keit bewusst starken (z.B. im Rahmen
einer gesamtheitlichen betrieblichen
Resilienzforderung)

Positive Haltung (vor-)leben

Die Prinzipien der Positiven Fihrung sind

nur dann erfolgreich, wenn die Fihrungs-

person das, was sie ihren Mitarbeitenden

auf den Weg gibt, auch selbst (vor-)lebt —

sprich, sich selbst gut fuhrt. Was dabei

zahlt, sind:

e eine (Grund-)Haltung, die ressourcen-,
ziel- und I6sungsorientiertes Vorgehen
sowie Hilfe zur Selbsthilfe ermoglicht
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e die Kultivierung positiver Gedanken
und Gefuhle sowie

e das Kennen eigener Starken und Po-
tenziale sowie der Méglichkeiten, diese
einzubringen.

Starken, die stark machen

Jeder Mensch verfligt Uber eine grosse
Schatzkiste an Starken und Potenzialen —
welche dies sind, ist individuell. Durch ge-
zieltes Hinschauen und Fragen kénnen die-
se Starken aktiviert und dadurch sicht- und
nutzbar gemacht werden (siehe Ubung fiir
die Praxis). Starken sind auch Ressourcen,
die uns im Umgang mit Herausforderun-
gen stark machen. Das Einzige, was wir
dafr tun massen, ist, diese fur uns zu ent-
decken —und sie zum Glanzen zu bringen.

Erfahren Sie, wie Sie Ihren Fihrungsstil
starkenorientiert erweitern konnen.
Lehrgang Coaching Mentoring:
https://www.coachingzentrum.ch/ausbil-
dung/betrieblicher-mentor-mit-eidg-fa/
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