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Die Frage nach dem richtigen Fiihrungs-
stil beschaftigt die Wissenschaft nun seit
rund 100 Jahren. Heute ist es wahrschein-
lich eines der meistgefragtesten und dauer-
haftesten Themen in der Organisationspsy-
chologie. Auf dem Weg von der Arbeits- zur
Wissensgesellschaft wurden aktuelle Orga-
nisationskonzepte immer wieder als veral-
tet, starr und unpassend gesehen und veran-
dert. Werte, Normen und selbstverstindliche
Standards wurden und werden tiber Bord ge-
worfen, um dem Wandel Platz zu machen.
Die Devise heifSt Verinderung, Dynamik
wird als gut wahrgenommen, Altes bedeutet
Erstarrung und gefragt ist was neu ist.

Alleine die Frage, ob es bei knappen
Ressourcen einen »besten« Fihrungsstil gibt
impliziert, dass es iiberhaupt so etwas wie
den Fithrungsstil fiir bestimmte Kontextbe-
dingungen gibt, unabhingig von anderen
Aspekten wie Organisationskultur, Motiva-
tionsunterschiede oder Art der Aufgabe, die
eine Organisation hat. Deshalb kann die An-
niherung an die Frage, inwieweit es einen
passenden Fithrungsstil gibt nicht einfach
sein, sondern muss komplexe Zusammen-
hiange verstehen und das Wissen beinhal-
ten, wie in den letzten 100 Jahren versucht
wurde, den besten Fiithrungsstil zu finden.
In der Frage von Menschenfithrung kommt
es zu einer Verschrankung von zwei Wissen-
schaften: Der Wirtschaftswissenschaften und
der Psychologie. Forschungen zum Thema
Fithrung finden sich in beiden Bereichen. In
den letzten beiden Jahrzehnten hat sich dar-
aus konsequenterweise eine Vernetzung ent-
wickelt, die sich heute als Wirtschafts- und
Organisationspsychologie definiert und ein
eigenstandiger wissenschaftlicher Bereich ist.

Lassen Sie sich daher von mir mitneh-
men auf einen Riickblick zu den ersten fun-
dierten Fithrungsforschungen, um zu verste-
hen, wo wir heute stehen, wonach wir su-
chen und was wir aus diesem Wissen fiir die
okonomischen Herausforderungen der heu-
tigen Zeit ableiten konnen.

Die Zeit des Homo Oeconomicus

Einer der ersten Wissenschafter, der sich
mit der Frage nach dem richtigen Fiihrungs-
stil auseinandergesetzt hat, war Frederick
Winslow Taylor. Bereits als Kind soll er
durch einen starken Hang zum Experimen-
tieren und sehr genauem Analysieren aufge-
fallen sein, was teilweise neurotische Ziige
annahm. Er kannte selbst die verschiedenen
Positionen in einem Unternehmen: Nach ei-
ner Lehre wurde er Arbeiter, entwickelte sich
dann weiter zum Vorarbeiter. Neben seiner
Arbeit absolvierte er ein Ingenieurstudium
am Stevens Institute of Technology (1883)
per Fernstudium, was damals ein Novum
war. 1884 wurde er aufgrund seiner Kennt-
nisse Chefingenieur bei den Midvale Stahl-
werken. Seine Versuche Lohnsysteme zu ver-
indern, Zeitstudien anzustellen und dhnliche
ungewohnliche Herangehensweisen fithrten
letztendlich auch in seinen weiteren Dienst-
verhiltnissen zu Zerwiirfnissen mit den Be-
sitzern und letztendlich zu seiner Entlassung.
Er setzte sich mit 45 Jahren auch wegen ge-
sundheitlicher Probleme zur Ruhe. Wihrend
dieser Zeit verfasste Taylor Schriften und
begann sein Scientific Management als Pri-
vatdozent an Universitiaten und Colleges zu
lehren. Von 1909 bis 1914 lehrte er Scienti-
fic Management an der Harvard University.
Was waren seine grundlegenden Thesen wie
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gute Fiihrung aussehen soll? Seine Hypothese
war, dass sowohl Arbeitgeber als auch Ar-
beitnehmer materiellen Gewinn anstreben.
Vorrangiges Ziel beider ist also die maximale
Produktivitit. Die Arbeit soll so gestaltet
werden, dass Maximalleistungen gefordert
werden. Die Aufgabe der Fiihrungskraft ist
es also, die einzelnen Arbeitsabliufe zu opti-
mieren. Zu diesem Zweck wird die Arbeit in
Einzelschritte zerlegt und anhand von Zeit-
und Bewegungsstudien die effektivste Um-
setzung analysiert. Das Resultat wird dann
ausgewihlten Personen gelehrt und dieser
»one best way« dient in der Folge als Richt-
wert fiir den Arbeitnehmer. Fithrung bedeu-
tet also, den besten Weg festzustellen und
seine Mitarbeiter anzuweisen, wie sie etwas
machen sollen. Daraus ergibt sich, dass jene
Person die hochste Fiihrungskompetenz hat,
die sich in einer Sache am besten auskennt.
Damit ist eine klare Trennung zwischen Ma-
nagement und den ausfithrenden Arbeitern
gezogen: Dem Management obliegt die Pla-
nung und Uberwachung wihrend Arbeiter
die praktische Umsetzung zu verantworten
haben. Eine klare Trennung zwischen Kopf-
arbeit (Fiihrungskraft) und Handarbeit (Mit-
arbeiter) ist die Grundlage. Weiters ist der
Mensch nur durch Geld zu motivieren und
Gruppenarbeit zu vermeiden, da in Gruppen
die Leistung auf das Niveau des Schwichsten
zuriickfillt. Wenn wir in Mitteleuropa diesen
Fithrungsanspruch als antiquiert darstellen,
muss uns bewusst sein, dass es auch heute
noch einer der hiufigsten Fiihrungsstile ist.
In beinahe allen Entwicklungslandern und in
vielen Schwellenlindern ist dieser sogenannte
Taylorismus das Organisationsprinzip der
Wahl. Immer da, wo Humankapital billig,
Bildung niedrig und viele Menschen mit we-
nigen Qualifikationen verfugbar sind, ma-
chen sich tayloristische Ziige breit. Besonders
in Zeiten von wirtschaftlichen Umbriichen
und Unsicherheiten, wie wir sie jetzt gerade
erleben, ist der Wunsch nach klaren Anwei-
sungen bemerkbar. Je komplexer die Welt,
desto stirker ist das Bediirfnis nach Klarheit
und Uberschaubarkeit. Die Zerlegung des
Komplexen in einfache Aspekte, die aus dem
Ganzen herausgelost sind, entspricht im We-
sen dem Taylorismus.

Die Zeit des »Social Man«

Nicht zuletzt durch die sogenannten Haw-
thorne Studien wurde der Taylorismus als
Fiithrungsprinzip abgelost. Bei diesen Studien
hatte man das Ziel, in einem Unternehmen,
das Telefone herstellt, den Taylorismus ein-
zufithren. Dazu wurden die Arbeitsbedin-
gungen der Mitarbeiter variiert um heraus-
zufinden, welche Aspekte fir eine Maximal-
leistung notwendig sind. Jede Verinderung
brachte eine Erhohung der Leistung. Doch
das Irritierende passierte, als man in guter
wissenschaftlicher Tradition die Veranderun-
gen wieder zuriicknahm und erwartete, dass
auch die Leistung wieder auf das Ausgangs-
niveau zuriickkehrt. Das war namlich nicht
der Fall, sondern die Leistung blieb hoch.
Nach umfassenden Recherchen kam man zu
dem Ergebnis, dass nicht die Anderung der
Umgebungsbedingungen zu der Erhohung
der Leistung gefiihrt hat, sondern die Tatsa-
che, dass durch die Zusammenarbeit mit den
Wissenschaftern ein Gruppengefiihl, ein so-
ziales Gefiige entstanden ist. Das Menschen-
bild des »social man« war geboren. Das neue
Paradigma war, dass Menschen soziale Be-
diirfnisse haben, die auch am Arbeitsplatz
befriedigt werden sollen und wichtiger sind
als rein materielle Anreize. Dadurch andern
sich die Anforderungen an die »richtige Fith-
rung« grundlegend: Fithrungskrifte sollen
personenzentriert agieren, das heifst auf die
sozialen Bediirfnisse der Mitarbeiter einge-
hen. Die Integration in ein Team und das da-
raus entstehende Zugehorigkeitsgefithl wer-
den als Hauptfaktoren fiir Motivation und
daraus resultierender Leistung angesehen.
Nicht zuletzt war auch der gesellschaftli-
che Hintergrund Ursache fiir den Paradig-
menwechsel. Verstirkter Konkurrenzdruck
zwischen den Unternehmen, die Organisa-
tion der Arbeitnehmer in Form von Gewerk-
schaften und eine stirkere Notwendigkeit
von wirtschaftlichen Beziehungen fiithrten zu
einer Anderung iiber die Sichtweise zur »Na-
tur« des arbeitenden Menschen und somit
auch iiber die Aufgabe einer Fithrungskraft.
Auch hier finden wir Aspekte, die sich auf
wirtschaftlich unsichere Zeiten tbertragen
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lassen. Je starker die Unsicherheit, desto gro-
er der Wunsch nach einer »Familie« oder
zumindest vertrauten Strukturen, die be-
schiitzen und in denen man sich aufgehoben
und zugehorig fiihlt. Die psychologische For-
schung zeigt eindeutig, dass schwierigere Au-
Senbedingungen zu einem verstirkten Zu-
sammenhalt innerhalb einer Gruppe fiihren.
Das heifst, auch in der Sichtweise des »social
man« konnen wir Hinweise finden, was Fiih-
rung in schwierigen Zeiten bedeuten kann:
Ein vermehrtes Ermoglichen von Struktu-
ren, die das Zusammengehorigkeitsgefiihl
verstirken. Zumal Menschen in schwierigen
Zeiten dieses Zusammengehorigkeitsgefiihl
nicht nur suchen, sondern auch eine uiber-
durchschnittlich hohe Bereitschaft haben,
sich darauf einzulassen.

Die Zeit des »self-actualizing manc«

In den 1960iger Jahren setzte sich das Men-
schenbild des Arbeitnehmers durch, der nach
Selbstverwirklichung strebt. Die Aufmerk-
samkeit der Fithrungskraft wanderte wieder
von der Gruppe zum Individuum. Doch an-
ders als zur Zeit des »homo oeconomicus«
wurde Menschen eine Vielzahl von Bediirf-
nissen zugeschrieben, die sich iiberwiegend
dadurch auszeichnen, dass sie Wachstum,
Weiterentwicklung und letztendlich Selbst-
entfaltung ermoglichen. Die grundlegenden
Annahmen waren, dass alle Arbeitnehmer
nach Selbstverwirklichung am Arbeitsplatz
streben, alle Menschen dazu fihig sind, sich
am Arbeitsplatz weiterzuentwickeln und sie
ihre Motivation primir aus der Arbeitstitig-
keit selbst beziehen und nicht aus Entloh-
nungssystemen. Aufgabe einer »modernen«
Fihrungskraft war es daher, nicht mehr pri-
mir zu kontrollieren, sondern anzuregen, zu
unterstiitzen und zu fordern. Im vélligen Un-
terschied zum Taylorismus soll die Fithrungs-
kraft Entscheidungs- und Planungsaufgaben
tiberwiegend an die Mitarbeiter delegieren.
AufSerdem sollen gute Fiihrungskrifte die
Rolle eines Analysten iibernehmen, um he-
rauszufinden, welche Arbeit fiir welchen Ar-
beitnehmer die motivierendste ist. Dieses

Menschenbild zeigt meiner Ansicht nach am
deutlichsten, dass die Frage nach dem rich-
tigen Fuhrungsstil immer eingebettet in mo-
mentane gesellschaftliche Werte zu sehen ist.
Galten doch die 1960iger Jahre allgemein als
Zeitalter des Aufbruchs, der Individualisie-
rung, der Suche nach dem Sinn. Reichtum
wurde nicht mehr nur iiber Geld definiert,
sondern stark mit Freiheit und Selbstentfal-
tung verbunden. Riickblickend betrachtet
waren die 1960iger Jahre auch eine Zeit des
Wachstums, einer Stabilisierung nach einer
langen Phase von Unsicherheit und Entbeh-
rungen. Das Bediirfnis nach Selbstentfaltung
entsteht besonders stark in diesem Umfeld
und widerspiegelt sich in die Erwartungen
an die Fihrungskraft. In Zeiten von knap-
per werdenden Ressourcen wiirde sich dar-
aus tendenziell eine Verminderung der indi-
viduellen Bediirfnisse (Selbstentfaltung) und
ein Hinstreben zu kollektiven Bediirfnissen
(Gruppen, sichere soziale Gefiige) ableiten
lassen.

»Complex man« oder zurlick zu
den Anfangen?

So unterschiedlich die vorhergehenden An-
satze auch klingen mogen, einen wesentli-
chen Aspekt haben sie dennoch gemeinsam.
Sie postulieren, wie der Mensch funktio-
niert mit der Annahme, dass alle Menschen
so optimal zu fithren sind. Vereinfacht ge-
sagt strebt eben jeder Mensch nach 6kono-
mischem Maximalnutzen oder nach sozialen
Kontakten oder eben nach Selbstentfaltung.
Jede Zeit hatte unterschiedliche Annahmen,
die zu dem Schluss fiithren, dass es jeweils ei-
nen einzigen Fihrungsstil gibt, der fiir alle
Menschen in allen Organisationen der beste
sei. Die Anwendung von Fithrungsstrate-
gien, die auf einem speziellen Menschenbild
basieren, wird der Verschiedenartigkeit von
Menschen aber nicht gerecht. Darum verab-
schiedete man sich in den 1980 Jahren auch
von der Annahme des »selfactualizing man«
und entwickelte komplexe Fiithrungsstrate-
gien, die verschiedene Parameter mitberiick-
sichtigen. Dieser Ansatz wird als »complex

70



man« bezeichnet. Er steht dabei nicht im Wi-
derspruch zu den zuvor beschriebenen An-
sitzen, sondern versucht, situative Faktoren
zu integrieren und so eine vereinfachte und
generalisierte Sichtweise zu tiberwinden. In
nachfolgender Grafik sehen Sie ein Beispiel,
welche Faktoren dabei mitberiicksichtigt
werden konnen.

Abbildung: Fiihrungsfaktoren aus heutiger Sicht

Dieser Ansatz stellt an Fithrungskrafte
sehr hohe Anspriiche. Sie miissen gute Diag-
nostiker sein um herauszufinden, welches Be-
diirfnis in welcher Situation bei welchem Ar-
beitnehmer vorherrscht. Sie miissen sich da-
rauf einstellen, dass diese Bediirfnisse aber
verianderbar sind und zu einem anderen Zeit-
punkt oder in einer anderen Situation vollig
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anders sein konnen. Dieser Ansatz entspricht
wahrscheinlich am ehesten der Realitit, auch
wenn sich daraus keine allgemeingiiltigen
Anweisungen ableiten lassen, wie Menschen
zu motivieren sind oder wie optimale Organi-
sationsstrukturen sein sollen. Losungen sind
somit nur fiir bestimmte Situationen und Per-
sonen zu finden; generelle Verhaltensregeln
konnen daraus nicht abgeleitet werden. Da-
mit ist die Aufgabe der Fithrungskraft heute,
situative und individuelle Unterschiede zu
erkennen und dementsprechend adidquat zu
fiihren und zu motivieren. Wissenschaftliche
Erkenntnisse konnen dabei unterstiitzen, Si-

Mitarbeiter
individuell

ICH als
Flhrungskraft

tuationen zu analysieren, Zusammenhinge
aufzuzeigen, Diagnoseinstrumente bereitzu-
stellen und menschliches Verhalten zu erkla-
ren. Generelle Losungen kann und soll seri-
ose Wissenschaft aber keine anbieten.

Diese Uberlegungen zeigen eines deut-
lich auf: Der Anspruch und die Sicht, was
eine gute Fiithrungskraft ausmacht, haben
sich in den letzten 100 Jahren mehrfach ge-
andert. Wurde im Taylorismus jene Person,
die sich in der Sache am besten auskannte
auch als beste Fiihrungskraft gesehen, so ist
Fiithrung heute eine eigene Kompetenz. War




die Fithrungskraft vor 100 Jahren der Fach-
mann fir den Bereich, den sie geleitet hat, so
wird von ihr heute verlangt, verschiedene si-
tuative Aspekte zu berticksichtigen und dar-
aus den besten Fithrungsstil fiir eine spezifi-
sche Situation abzuleiten. Daraus ergibt sich,
dass es keinen »besten Fiihrungsstil« in Zei-
ten von Umbriichen und Unsicherheit geben
kann, der unabhingig von anderen situati-
ven Aspekten ist. Miissen wir uns deswegen
geschlagen geben auf der Suche nach einer
Antwort, welche Faktoren in der momenta-
nen wirtschaftlichen Situation zu beriicksich-
tigen sind? Mitnichten! Die Wissenschaft hat
einige brauchbare Ansitze und Forschungs-
ergebnisse zu bieten, die bei der Frage nach
dem richtigen Fiihrungsstil in wirtschaftlich
unsicheren Zeiten unterstiitzen koénnen. Al-
lerdings miissen wir uns von der Erwartung
verabschieden, dass es klare Rezepte gibt,
wie man jetzt am besten fithrt. Das Wissen
um die soeben besprochene Entwicklung der
Suche nach dem richtigen Fiihrungsstil soll
uns allerdings davor schiitzen, letztendlich
doch wieder jenen »Seminargurus« oder an-
geblichen Fachbiichern zu verfallen, die uns
vorgaukeln, den einen Fiithrungsstil entwi-
ckelt zu haben, der fiir alle Menschen in je-
der Situation und in jeder Organisation der
passende ist. Im Gegensatz dazu entwickelt
die Wissenschaft laufend aktuelle und gut
umsetzbare Erkenntnisse, die Fiihrungskrif-
ten konkrete Anregungen geben koénnen.

Einen wissenschaftlich neuen aber be-
reits fundierten Ansatz, aus denen sich
Handlungsanweisungen fiir Fithrung in un-
sicheren Zeiten ableiten lassen, mochte ich
TIhnen nachfolgend vorstellen.

Positive Leadership -
Starkeorientiertes Fiihren

Die Gliicksforschung der letzten beiden Jahr-
zehnte zeigt deutlich, dass eine zufriedenstel-
lende berufliche Tatigkeit fiir die meisten
Menschen einer der wesentlichen Aspekte
fur ein gliickliches Leben ist. Doch was sind
die Zutaten, damit die eigene Arbeit gliick-
lich macht? Eines der wichtigsten Elemente
dabei ist, dass die eigenen Stirken im Beruf
gefordert und gefoérdert werden.

Aus dieser Erkenntnis begriindete der
amerikanische Wissenschafter und Psycho-
loge Martin Seligman in den 90-iger Jahren
die Positive Psychologie. Sie begreift sich als
ergianzende Sichtweise, die es so explizit noch
nicht in der Psychologie gab. Sie forscht nach
Aspekten, die das Leben besser, gliicklicher,
gestinder und lebenswerter machen.

In den letzten Jahren hat sich daraus ein
Teilbereich entwickelt: Das »Positive Lea-
dership«. Positive Leadership zielt darauf
ab, dass Fithrungskrifte fokussiert auf die
individuellen Stirken der Mitarbeiter bauen
und diese fordern, anstatt Schwichen in den
Vordergrund zu stellen. Das ist in der Praxis
nicht so einfach. Einer der Griinde dafiir ist,
dass die meisten Menschen in unserer Ge-
sellschaft darauf trainiert sind, Schwichen
zu erkennen und daran zu arbeiten, anstatt
ihre Starken weiter auszubauen. Denken Sie
nur an Thre eigene Schulzeit. Falls Sie Nach-
hilfe bekommen haben - in welchem Fach
war das? Dort, wo Sie nicht besonders be-
gabt waren, oder in jenem, wo Sie scheinbar
tiberdurchschnittliche Kompetenzen hatten?
Die Antwort ist fiir die meisten klar: Wir
wurden dort geférdert, wo unsere Schwi-
chen lagen. Dort wo wir besonders gut wa-
ren, wurde ein Forder- und Forderbedarf in
vielen Fillen nicht erkannt. Diese Herange-
hensweise an Personlichkeitsentwicklung ist
ein schwichenorientierter Ansatz. Wir ver-
suchen Schwichen zu erkennen und sie ent-
weder auszumerzen oder ein Mittelmafd zu
erreichen, wihrend den personlichen Stir-
ken und Kompetenzen vergleichsweise weni-
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ger Beachtung geschenkt wird. Mittlerweile
haben viele Schulen erfolgreiche Konzepte
entwickelt, um Stirken zu stirken und somit
sowohl das Selbstvertrauen als auch die Leis-
tungsfahigkeit ihrer Schiiler positiv zu beein-
flussen. Positive Leadership entspricht genau
dieser Denklogik.

Wofiir genau steht nun Positive Leader-
ship? Das lasst sich zusammengefasst mit
vier Zutaten beschreiben: Erstens — wie be-
reits erwdhnt — der Orientierung an den per-
sonlichen Starken. Der zweite Aspekt ist das
»Flow — Erleben«. Auch wenn Sie den Begriff
nicht kennen, haben Sie ihn schon mehrfach
erlebt. Immer dann, wenn Sie in einer Titig-
keit vollig aufgehen, die Zeit wie im Flug ver-
geht und sie dabei auch noch iiberaus kon-
zentriert sind, haben Sie dieses Flow Erleben.
Viele Menschen haben diesen Flow bei ih-
ren Hobbys, beispielsweise beim Computer-
spielen, Internet surfen oder im Fitnessstu-
dio beim schweifitreibenden Training. Aber
selbst bei der Gartenarbeit oder beim Lesen
eines spannenden Buches kann es zu einem
Flow Effekt kommen. Das Gegenteil von
Flow erleben Sie immer dann, wenn Sie alle
Augenblicke auf die Uhr sehen und das Ge-
fiihl haben, dass die Zeit wieder einmal be-
sonders langsam vergeht. Was ein positives
Flow-Erleben auslost ist bei jedem Menschen
individuell. Im Arbeitsleben kann das bei ei-
nem Mitarbeiter das Durcharbeiten der Jah-
resbilanz sein und bei einem anderen ist es
ein besonders anspruchsvolles Gesprich mit
einem Kunden. Wiirden diese beiden Mitar-
beiter ihre Tatigkeit tauschen, wiirde es zu
keinem Flow kommen - ganz im Gegenteil.
Die zweite Zutat zum Positive Leadership
bedeutet also, dass die Fiihrungskraft er-
kennt, welche unterschiedlichen Titigkeiten
bei verschiedenen Mitarbeitern ein Flow-Ge-
fithl begtinstigen oder sogar auslosen.

Der dritte Aspekt ist die Beteiligung
an Entscheidungsprozessen. Studien zeigen
ganz klar auf, dass ein erweiterter Entschei-
dungsspielraum vermehrt zu einer selbst ge-
planten Arbeitsgestaltung fiihrt, die Flow Er-
lebnisse auslost. Das ist nicht verwunderlich.
Wenn wir ein Ziel definiert haben und den

Weg dahin mitgestalten kénnen, dann su-
chen wir uns Gestaltungsmoglichkeiten aus,
die unserem Wesen entsprechen. Angenom- -
men Sie entscheiden sich im Urlaub einen
Berggipfel zu erklimmen und sie hitten die
Moglichkeit zwischen mehreren Wegen zu
wihlen: Dem steilen Weg, der kurz aber an-
strengend ist. Dem ldngeren Weg, der mehr
Zeit in Anspruch nimmt, dafiir aber flacher
und mit interessanten Zwischenstationen
verlockt. Oder die Gondel, die sie nach kur-
zer Zeit ohne Anstrengung zum Ziel bringt.
Wahrscheinlich werden Sie bereits nach dem
Lesen dieser drei Varianten Ihre Wahl getrof-
fen haben. Das Entscheidende dabei ist, dass
SIE diese Variante selbst gewihlt haben und
nicht ein anderer entschieden hat. Und das
wiederum beeinflusst Thre Motivation und
Ihr Durchhaltevermogen signifikant. Selbst
wenn es anstrengend sein sollte, identifizie-
ren Sie sich ungleich mehr mit dem was Sie
tun. Die dritte Zutat zum Positive Leader-
ship bedeutet also, dass die Fiihrungskraft
Entscheidungsspielraume fiir ihre Mitarbei-
ter erkennt, erweitert und auch akzeptiert.

Der vierte Aspekt von Positive Leader-
ship ist der Sinn, den die Arbeit vermittelt.
Das wird erreicht durch erstrebenswerte
Ziele und Zielvereinbarungen, aber auch
durch Unternehmensvisionen. Und wiede-
rum schlieflt sich der Kreis: Eine Arbeit, die
wir als sinnvoll erleben, hat weitaus hohe-
ren Motivationscharakter und unser Engage-
ment sowie die Identifikation mit dem was
wir tun ist grofSer.

Ist Positive Leadership »nur« die sozial-
romantische Idee einer Wohlfiihl-Generation
oder lassen sich die Auswirkungen auch mit
harten Fakten belegen? Die Forschung dazu
ist wissenschaftlich gesehen relativ jung. Erst
seit rund 10 Jahren beschiftigt man sich da-
mit. Dennoch belegen bereits zahlreiche fun-
dierte Studien die positive Wirkung sowohl
fir Unternehmen als auch fiir den einzelnen
Mitarbeiter. So zeigt der Wirtschaftswissen-
schafter Fred Luthans von der Universitit
Nebraska, dass bereits eine geringfiigige Ver-
anderung in Richtung Positive Leadership
den Jahresgewinn von Unternehmen spiir-
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bar steigert. Bei einem mittleren Unterneh-
men beispielsweise sind das 12 Millionen
Dollar pro Jahr. Wissenschaftlich mittler-
weile eindeutig bewiesen ist die positive Wir-
kung auf Mitarbeitermotivation, Leistung
und Arbeitszufriedenheit, sogar die person-
lichen Einstellungen werden davon beein-
flusst. Eine brandneue Studie, die soeben von
der Universitit Washington veroffentlicht
wurde, zeigt, dass sich der Einfluss sogar si-
gnifikant auf das gesamte Wohlbefinden aus-
wirkt. Weitere aktuelle Studien machen er-
freulicherweise deutlich, dass die notwendi-
gen Kompetenzen zu Positive Leadership bei
Fithrungskriften in Seminaren trainiert wer-
den konnen und dieser Trainingseffekt auch
messbar ist. Derzeit arbeiten wir gemeinsam
mit der Erste Bank der osterreichischen Spar-
kassen AG an einem Forschungsprojekt des-
sen Ziel es ist, einen Test zu entwickeln, der
bei Fiihrungskriften die Kompetenz und das
Entwicklungspotential fiir Positive Leader-
ship sichtbar machen kann. Die Ergebnisse
werden voraussichtlich Ende des Jahres auf
dem Tisch liegen und werden bereits jetzt mit
Spannung erwartet.

Warum ist dieser Fihrungsstil in einer
Zeit, wo die Ressourcen knapp werden, be-
sonders interessant? Dafiir gibt es mehrere
Griinde. Einer der wesentlichsten ist, dass
die Forschungen zeigen, dass es bei Positive
Leadership nicht um o6konomische Fakto-
ren geht, sondern um die Moglichkeit seine
Stiarken auszuleben und einen Fihrungsstil
zu pflegen, der genau diese Stiarken in den
Vordergrund stellt. Beschreibt man diesen
Fithrungsstil anhand der vorher besproche-
nen Konzepte, so widerspricht er stark dem
Homo Oeconomicus und zeigt die meis-
ten Parallelen mit dem Stil des selfactuali-
zing man. Allerdings gibt es zwei wesentli-
che Erganzungen: Die Person der Fiihrungs-
kraft wird durch ihr Verhalten viel starker
gewichtet. Es geht nicht nur darum, Tatig-
keiten, die Entfaltungsspielraum haben an-
zubieten, sondern insbesonders auch darum,
Stiarken zu erkennen, diese zu kommunizie-
ren und damit Zufriedenheit und Leistung zu
stirken. Der zweite Aspekt liegt in der Wir-
kungsforschung. Das wissenschaftliche Inst-

rumentarium ist heute vielschichtiger als zur
Zeit des selfactualizing man. Das Selbstver-
standnis der Wissenschaft ist heute starker
darum bemiiht, theoretische Konzepte in die
Praxis zu transferieren und ihre Wirkung zu
testen. Darum gibt es zum Konzept des Po-
sitive Leaderships bereits zahlreiche Studien,
die belegen, dass diese Form der Fiihrung
tatsiachlich jene positiven Wirkungen zeigt,
die theoretisch vorhergesagt werden.

Entgegen den Vorstellungen der »trans-
aktionalen Fiihrung« bei denen in den letzten
beiden Jahrzehnten stark zielorientierte, leis-
tungsorientierte und weniger fiihrungskraft-
orientierte Konzepte gefordert wurden, ste-
hen bei Positive Leadership wieder die Per-
sonlichkeit und soziale Kompetenz der Fiih-
rungskraft im Vordergrund. Das ist inso-
fern wesentlich, da in Krisenzeiten mensch-
liche Kontakte und soziale Kompetenzen
an Bedeutung gewinnen, wihrend rein leis-
tungsorientierte Systeme die Geborgenheit
und menschliche Verantwortung vermissen
lassen, die Menschen in unsicheren Zeiten
suchen.

[st Positive Leadership daher das Wun-
derwerkzeug der Krise? Wenn wir das glau-
ben, wiirden wir wieder in den Kanon der
Suche nach DEM richtigen Fiihrungsstil ein-
stimmen und das Rad der Zeit um 100 Jahre
zuriickdrehen. Dennoch bietet diese Art der
Fiihrung brauchbare Ansitze, Anregungen
und konkrete Mafinahmen zur Umsetzung.
Es liegt an der Kompetenz der Fiihrungs-
kraft zu erkennen, welche Elemente daraus
in welcher Form in der individuellen Situa-
tion umsetzbar sind. Ziel der Aus- und Wei-
terbildung von Fiithrungskriften darf es da-
her nicht sein, einen vermeintlichen »one
best way« von Fithrungskompetenz zu ver-
mitteln, sondern verschiedene Fiithrungsstile
und dazugehorige Methoden und Techniken
zu erlernen, um dann aus diesem Fundus je-
nen auswihlen zu konnen, der in der jeweili-
gen Situation der Beste ist.
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