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Abb. 1: PERMA-LEAD-Testverfahren
fiir Positive Leadership

Positive Leadership und Coaching

Von Dr. Markus Ebner
Viel wird derzeit iiber Fiihrungskultur diskutiert. Welches Modell ist
geeigneter, aktuelle Herausforderungen wie Komplexitit und Beschleu-
nigung zu bewiiltigen: hierarchisch oder in Netzwerken organisierte
Fiihrungsarbeit? Das auf Basis der Positiven Psychologie entwickelte
Prinzip des Positive Leadership stellt eine andere Frage: Woran sollte
sich Fithrung orientieren? Die klare Antwort: an Stirken, nicht an Defizi-
ten. Im Rahmen eines wissenschaftlich angelegten Projekts entstand nun
ein Positive-Leadership-Testverfahren, das der praktischen Anwendung
im Coaching dient.
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Stirkenorientierung als Fiihrungskompetenz ist
eines der groflen Themen in der heutigen Zeit.
Bekannt wurde das Thema unter dem Begrift
Positive Leadership. Doch woher kommt die-
ser Ansatz? Welche Forschungsergebnisse und
aktuelle Entwicklungen gibt es dazu? Und wie

kann man im Coaching damit arbeiten?

Von der Positiven Psychologie
zu Positive Leadership

Als Dr. Martin Seligman im Jahr 1998 zum Pri-
sidenten der American Psychological Associ-
ation (APA) gewihlt wurde, rief er dazu auf,
in der psychologischen Forschung den Fokus
auch verstirkt daraufzu legen, was Menschen
allgemein starkt. Der Grundstein fiir die Posi-

tive Psychologie war damit gelegt.

Im Laufe der Jahre wurden dazu unterschied-
liche Konzepte entwickelt, einen guten Uber-
blick bieten Hone et al. (2014). In seinem Buch
,Flourish® stellt Seligman (2011) mit dem
PERMA-Modell seine neue und zusammenfas-
sende Theorie des Well-beings vor. Ein Ansatz,
der die fiinf Komponenten P (Positive Emo-
tions), E (Engagement), R (Relationships),
M (Meaning) und A (Accomplishment) als
Grundlagen fiir das Aufbliihen definiert. Selig-
man selbst schreibt dazu: ,I now think, that the
topic of positive psychology is well-being, that
the gold-standard for measuring well-being is
flourishing, and that the goal of positive psy-
chology is to increase flourishing (2011; 13)
Der Vorteil des PERMA-Modells ist, dass eine
Vergleichbarkeit der Forschungsergebnisse
aus verschiedenen Bereichen moglich wird,
was auch der Output an PERMA-Studien in
den letzten Jahren zeigt. So stellen beispiels-
weise Butler und Kern (2014) den PERMA-
Profiler als fundiertes Messinstrument fiir
allgemeine Lebenssituationen vor. Margaret
Kern entwickelt derzeit mit dem PERMA-
Workplace an der Universitit Melbourne ein
Messinstrument, mit dem wachstumsforder-
liche Bedingungen am Arbeitsplatz gemessen
werden konnen. Besonders geschitzt wird in
der Praxis auch ein weiterer Aspekt: Namlich
die Nachvollziehbarkeit und Verstiandlichkeit
des Modells fir Menschen, die ins Coaching

kommen.
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Die Entwicklung der Positiven Psychologie
hat auch angrenzende Bereiche inspiriert. So
finden sich beispielsweise in der Pidagogik
Stromungen, die klar die Identifikation und
Forderung von Kompetenzen in den Vorder-
grund stellen. Auch in der Fithrungsforschung
ist unter dem Begriff Positive Leadership ein
ressourcen- und stirkenorientierter Fiihrungsan-
satz definiert worden. Man sollte meinen, dass
Fihrungskrifte selbstverstindlich Kompeten-
zen ihrer Teammitglieder optimal nutzen. In
der Praxis zeigt sich jedoch, dass dies selten
der Fall ist und Fithrung allzu oft defizitorien-
tiert stattfindet: Mitarbeiter beklagen, dass sie
meist nur Feedback bekommen, wenn etwas
nicht optimal gelaufen ist. Jahrliche Mitar-
beitergespriche zeigen die aktuellen ,Ent-
wicklungsfelder” auf. Was aber in der Regel
vernachlissigt wird, sind ,ungenutzte Kompe-
tenzfelder®. Das ist schade, weil gerade dort ein
Potential schlummert, das bereits vorhanden
ist und nur noch im Sinne des Unternehmens
abgerufen werden muss. Diese Einschitzung
wird durch eine Gallup-Studie untermauert,
bei der 80.000 Manager befragt wurden: Ein
Grofiteil gab an, dass ihrer Ansicht nach der
grofite Raum fiir Leistungssteigerung in den
Schwichen von Menschen liegt. Gerade im
Coaching von Managern geht es oft um die
Sichtbarmachung von Glaubenssitzen, die die
eigene Rolle und dazugehérige Handlungen
hervorbringen. Das zeigt, wie wichtig es ist, als
Coach aktiv und gezielt bestimmte (unbewuss-
te) Haltungen sichtbar zu machen, kritisch zu

priifen und gegebenenfalls zu erweitern.

Positive Leadership
wissenschaftlich betrachtet

Die Forschung im Bereich Positive Leadership
orientiert sich an unterschiedlichen Definiti-
onen. Obwohl bereits zahlreiche empirische
Forschungsergebnisse vorliegen, hat sich der-
zeit noch kein einheitlicher Standard in der
Definition von Positive Leadership etabliert.
Ein Konzept, das sich am hiufigsten findet, be-
zieht sich auf das Modell des Psychologischen
Kapitals (PsyCap) von Fred Luthans. Dabei
werden die vier Eigenschaften Hoffnung, Op-
timismus, Resilienz und Selbstwirksamkeit als

Kapital, das in Mitarbeitern und Fithrungs-

kriften zu finden ist, definiert. Ein weiteres
Modell, das haufig zitiert wird, ist Positive
Organizational Scholarship (POS) von Kim
Cameron, das starker die Unternehmenskultur
in den Vordergrund stellt.

Die evidenzbasierte Fiithrungsforschung
kommt eindeutig zu dem Ergebnis, dass sich
Positive Leadership fiir alle Beteiligten rechnet.
So zeigen Studien, dass sich Positive Leader-
ship signifikant auf die Gesundheit (Avey et
al,, 2010), die Positivitit, die Kreativitit und
die Performance (Rego, 2012) sowie auf die
Arbeitszufriedenheit (Bergheim et al., 2015)
der Mitarbeiter auswirkt. Aber auch die Fiih-
rungskrifte selbst werden durch ihr eigenes
Positive-Leadership-Verhalten beeinflusst: So
steigt das Engagement (Chen, 2015) bei der
Fithrungskraft, je stirker ihre Ausprigung in
Positive Leadership ist. In einer an der Univer-
sitait Wien durchgefiihrten Erhebung, bei der
rund 1.000 Fihrungskrifte befragt wurden,
konnte gezeigt werden, dass Fithrungskrifte
mit einem héheren PsyCap ihre Titigkeit als

signifikant weniger belastend empfinden.
PERMA-LEAD

Beschiftigt man sich intensiver mit Positive
Leadership, wird deutlich, dass sich dieser
Themenbereich meist neben der Psycholo-
gie entwickelt hat. Auch die Autoren der bei-
den bereits genannten Modelle PsyCap und
POS haben ihre Wurzeln in den Wirtschafts-
wissenschaften. Daraus ergibt sich, dass sich
Stromungen in der Positiven Psychologie und
in Positive Leadership nebeneinander entwi-
ckeln und eine Verzahnung der Ergebnisse in
nur geringem Ausmafd passiert. Verstarkt wird
diese Entwicklung durch die Einfiithrung des
PERMA-Modells, an dem sich immer mehr
Studien aus unterschiedlichen Forschungsbe-
reichen im Rahmen der Positiven Psychologie
orientieren, deren Forschungsergebnisse fiir
den praktischen Fithrungsalltag sehr brauchbar
wiren. Diese konnten aber mangels Modell-
kompatibilitit nicht direkt auf bestehende Po-
sitive-Leadership-Logiken {ibertragen werden.

Daher entstand im Rahmen des im Folgen-

den beschriebenen grof} angelegten Projekts



das Ziel, die Positive Psychologie und Positive
Leadership sowohl wissenschaftlich als auch
praktisch enger zu verzahnen. Die selbstgesetzte
Vorgabe setzte sich dabei aus drei Hauptas-
pekten zusammen: (1) die wissenschaftliche
Fundiertheit, (2) die praktische Anwendbar-
keit — insbesondere im Coaching — und (3)
die Integration bisheriger evidenzbasierter

Ergebnisse aus der Fihrungsforschung.

Die Herangehensweise bestand darin, fiinf
PERMA-Faktoren fiir die Fiihrungsrolle zu de-
finieren und um einen sechsten Faktor (LEAD)
zu erginzen (siehe Abb. 1, S. 50), der die Stir-
kenorientierung der Filhrungskraft beschreibt.
Die Vorbereitung bestand aus monatelangen
Recherchen unzihliger, einerseits in der For-
schung bereits verwendeter Fragebogen zur
Messung von Fithrungsverhalten, andererseits
im Zusammentragen von Studienergebnissen,
die besonders wirkungsvolles Fithrungsverhal-
ten definieren. Diese Daten wurden in einem
nichsten Schritt den sechs PERMA-Lead-Fak-
toren zugeteilt. Redundante Items wurden eli-
miniert. Der daraus entstandene Fragebogen
wurde anschliefend mehreren Fokusgruppen
mit Filhrungskriften sowie im Coaching téti-
gen Beratern vorgestellt, mit diesen diskutiert
und in Folge angepasst. Das Resultat wurde
schlieSlich in einer Normierungsstichprobe
mehreren hunderten Fithrungskriften aus ver-
schiedenen Branchen und unterschiedlichsten
Fithrungsebenen vorgegeben und letztendlich

testtheoretisch ausgewertet.

Besonders in Hinblick auf die praktische Ver-
wendbarkeit im Coaching wurde das PER-
MA-LEAD-Testverfahren auf die Messung
von Verhaltensweisen festgelegt, die konkre-
tes Fiihrungsverhalten erfassen. Die PERMA-
Forschung zeigt eindeutig, welche positiven
Auswirkungen hohe Ausprigungen in den
PERMA-Faktoren auf die Leistung, die Zu-
friedenheit und die Kompetenzentfaltung von
Menschen haben. Der PERMA-LEAD-Test
misst daher die Verhaltensweisen, mit denen

Fithrungskrifte konkret dazu beitragen.

In einem weiteren Schritt wurden die Daten
mittels Clusteranalyse nach Ahnlichkeits-

strukturen analysiert. Ziel dabei war es, eine
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interpretierbare Fithrungstypologie abzubil-
den. Dazu wurde als agglomeratives Verfah-
ren die Ward-Methode (Minimum-Varianz-
Methode) gewihlt, da sie den Vorteil bietet,
sehr homogene Gruppen zu erzeugen. Die fiir
die Praxis sinnvollste Auswertung ergab dabei
eine 3-Cluster-Losung. Bei einer Erhchung der
Clusteranzahl sinkt namlich die Anzahl der
Personen im kleinsten Cluster auf unter drei
Prozent, was fiir die praktische Interpretati-
on keinen Mehrwert bedeutet. Abbildung 2
(S. 53) zeigt die Ergebnisse.

Die Grafik ist so zu interpretieren, dass der
hochstmogliche Wert eines Faktors 100 sein
kann. Zu Typ A, als Prototyp eines ,Positive
Leaders®, zahlen 43 Prozent aller Fithrungs-
krafte. 34 Prozent der Fithrungskrifte haben
eine mittlere Auspriagung (Typ B) und 24

Faktor Beispielitem

Tragt dazu bei, dass
sich Mitarbeiter/
innen am Arbeits-

platz wohl fithlen

Positive
Emotions

Tragt dazu bei,
dass Mitarbeiter/
innen bei ihrer
Arbeit interessiert
und begeistert sind

Sieht es als Teil
seiner/ihrer Fiih-
rungsaufgabe, dazu
beizutragen, dass im
Team ein positiver
Umgang herrscht

Relationships

Sorgt dafiir, dass
jede/rim Team das
Gesamtziel und die
Teilziele versteht

Accomplishment

Freut sich mit den
Mitarbeiter/innen,
wenn sie ein Ziel
erreicht haben, und

sagt ihnen das auch

Gibt Mitarbeiter/
innen bewusst
Aufgaben, die ihren
individuellen Star-
ken entsprechen

Prozent der Fithrungskrifte leben den Positi-
ve-Leadership-Ansatz verhiltnismifig wenig
(Typ C). Die Ergebnisse zeigen zwei weitere
interessante Aspekte auf: Selbst die Typ-C
Fithrungskrifte haben absolut gesehen noch
immer einen hohen Wert bei allen Faktoren. Das
ist fur die Auswertungsgespriche relevant und
zeigt, dass die Einzelergebnisse immer nur im
relativen Verhiltnis zu den Gesamtergebnissen

interpretiert werden sollen.

Ein zweiter sichtbarer Aspekt ist, dass das
Liniendiagramm keine Uberschneidung der
Typen zeigt. Das ist ein deutlicher Hinweis auf
einen Generalfaktor, der hinter den sechs Teil-
faktoren steht. Die Tabelle zeigt Einzelitems
des Testverfahrens und gibt einen Uberblick
tiber die wichtigsten Kennwerte der einzelnen

Typen im jeweiligen Faktor.

Typenspezifische Typ;:::’:::ﬁfdle
Hieherte abweichungen
A:934 A:4,9
B:85,0 Bi6,1
C:72,7 R
A:93,4 e
B:82,8 B:5,8
C:72,8 C:109
LB A2,7
B:87,6 Bi40
C:80,0 79
A:97,2 A2,9
B:92,0 Bi42
C:78,7 107
A:95,2 A:34
B:85,0 B:5,1
C:72,1 C:10,3
A:94,9 A:4,9
B:90,9 B:5,6
C:79,3 C:9,0

Tabelle: Uberblick PERMA-LEAD Kennwerte
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Um die Anschlussfihigkeit dieser Testung mit
dem in der Forschung oft verwendeten Psy-
Cap festzustellen, wurde in einer zusitzlichen
Studie 181 Fiihrungskriften sowohl der PER-
MA-LEAD vorgegeben als auch deren PsyCap
erfasst, um die Korrelationen berechnen zu
konnen. Das Ergebnis ist erfreulich, der Zu-
sammenhang ist hochstsignifikant (r=0,43).
Das bedeutet, dass die PsyCap-Faktoren mit
den konkret gemessenen Verhaltensweisen im
PERMA-LEAD zusammenhingen. So kann
das neue PERMA-LEAD-Modell einerseits
direkt an der aktuellen Strémung in der Po-
sitiven Psychologie andocken, andererseits
koénnen die bisherigen Forschungsergebnisse
in Bezug auf die Wirkung von Positive Leader-
ship auch auf dieses Modell umgelegt werden.
Und was natiirlich fiir alle Coaches am wich-
tigsten ist: Durch die Ergebnisse, die konkrete
Verhaltensweisen aufzeigen, ist ein zielorien-
tiertes Coaching mit einer so oft geforderten
Wirkungsmessung moglich.
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Positive Leadership und Coaching

Positive Leadership und Coaching haben eine
grofle gemeinsame Wurzel: Beide arbeiten da-
ran, Stdrken und Kompetenzen herauszuarbei-
ten und ergebnisorientiert zu nutzen. Coaching
erginzt damit die Profession der Psychothera-
pie, ohne dabei psychische Erkrankungen zu

negieren.

Zahlreiche Coaching-Strategien arbeiten
mit den Stirken der Klienten. Hervorgeho-
ben werden kann hier das GROW-Modell
(Whitmore, 1992), dessen Wirksamkeit als
Coaching-Tool, aber auch als Fihrungs-Tool
durch die psychologische Forschung mehrfach
belegt wurde (Grant et al., 2010) und dessen
Bezug zur Positiven Psychologie mehrfach
hergestellt wurde (Grant et al., 2009). Der An-
satz des GROW-Modells arbeitet 16sungsori-
entiert und setzt dabei auf das Sichtbarmachen

und Nutzen der Kompetenzen und Fihigkei-

ten der Klienten beim Erreichen eines Ziels.
Da diese Herangehensweise auch in der Fiih-
rungskompetenz ausgesprochen hilfreich ist,
ist das GROW-Modell mittlerweile oft Inhalt
von qualitativ hochwertigen Fithrungskrifte-
entwicklungsprogrammen. Es zeigt sich dabei
eindeutig, wie Coaching-Techniken im Sinne
von Positive Leadership als Fithrungsinstru-

ment anwendbar sind.

Auch der PERMA-LEAD-Test wurde fiir die
praktische Anwendbarkeit im Coaching sowie
fir Trainer und Organisationsentwickler in
zwei Varianten aufbereitet: Erstens als Potenti-
alanalyse, bei der die Fihrungskraft die Tes-
tung online durchfiihrt und abschlieflend das
eigene Ergebnis im Benchmarkvergleich zu
anderen Fithrungskriften gezeigt bekommt.
Zweitens gibt es die ,grofle” Variante als
360°-Feedback, bei dem nicht nur die eigene
Einschitzung abgegeben wird, sondern diese
durch die Fremdsicht der Mitarbeiter, des Vor-
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Abb. 2: Fiihrungstypologiebestimmung mittels Clusteranalyse
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gesetzten sowie der Kollegen auf gleicher Ebe-
ne erginzt wird. Um den Nutzen fiir die Praxis
noch zu erhohen, wurde das 360°-Feedback
dartiber hinaus um sieben wissenschaftlich
fundierte Managementkompetenzen erwei-
tert. Einer der Vorteile dieses Tools ist, dass
neben einer Ist-Stand-Erhebung, anhand de-
rer sich Entwicklungsschritte direkt ableiten
lassen, auch der Erfolg eines Coachings bzw. ei-
nes Fihrungskrifteentwicklungsprogramms

schwarz auf weify messbar wird.
Zusammenfassung und Ausblick

Der Artikel zeigt, wie sich Positive Leader-
ship aus der Positiven Psychologie entwickelt
hat, welche fundierten Studienergebnisse es

gibt und wie die aktuelle Entwicklung derzeit

— Wissenschaft —

ist. Dass Coaching und Positive Leadership
eine optimale Passung haben, wird durch
die Stirkenfokussierung in beiden Ansitzen
sichtbar. Mit der Entwicklung des PERMA-
LEAD-Modells wird die Forschung der Po-
sitiven Psychologie mit Positive Leadership
zusammengefithrt und gleichzeitig ein Tool fur
Coaches bereitgestellt. Das Interesse der Un-
ternehmen an Positive Leadership ist nicht nur
aufgrund der Passung mit den Bediirfnissen
der vielzitierten Generation Y sehr hoch, auch
die weltweite wissenschaftliche Forschung
dazu ist ein grofles Wachstumsfeld. Man darf
daher gespannt auf die zahlreichen Studien-
ergebnisse sein, die in den nachsten Jahren
dazu publiziert werden. Gleichzeitig liegt die
praktische Anwendbarkeit im Coaching - auch
durch die dhnliche Herangehensweise — auf
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der Hand. Wiinschenswert ist, dass durch die
enge Verzahnung von evidenzbasierten Stu-
dienergebnissen, praktischen Anwendungs-
moglichkeiten und dem starken Bediirfnis von
Menschen nach mehr Stirkenorientierung mit
Positive Leadership ein weiteres Feld wichst,
in dem sich Wissenschaft und Praxis auf glei-

cher Augenhéhe die Hand reichen.

Dieses Thema wurde im Rahmen des

4. Internationalen Coachingkongresses
»Coaching meets Research ...“ der Fach-
hochschule Nordwestschweiz (FHNW)

prasentiert.
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Das Letzte

BARCZYNSKI: Haben Sie auch den Ein-
druck, dass die Welt nicht nur verriickter,
sondern auch fanatischer geworden ist? Und
ich meine nicht nur den fanatischen Terror im

Namen des Islam.

RAUEN: Ist sie das wirklich oder schauen wir
in einer technisch besser vernetzten Welt nur
einfach mehr auf das, was unsere Aufmerksam-
keit erregt? Die Geschichte der Menschheit ist

doch voller Verriicktheiten ...

BARCZYNSKI: Denkt man an die vergan-
genen Jahrzehnte (RAF, ETA, IRA, Kalter
Krieg), so war es damals vermutlich nicht
weniger verriickt und fanatisch. Wobei die
Vernetzung zur Folge hat, dass alles schneller
ablauft, der Fanatismus schraubt sich so — zu-

mindest gefiihlt — immer hoher.

RAUEN: Ist es denn niichtern betrachtet auch
so oder lassen wir uns nur von einer um Auf-
merksamkeit buhlenden Medienlandschaft zu
sehr emotionalisieren? Mein Eindruck ist zu-
weilen, dass gegen reale Gefahren zu wenig un-
ternommen wird und Anderes auch politisch

missbraucht wird. Es geht um Einflussnahme.

BARCZYNSKI: Und Prisenz: Je mehr Raum
und Aufmerksamkeit Fanatiker (also jene, die
intolerant und kompromisslos ihre Weltan-
schauung durchsetzen wollen) erhalten, desto

fester bleiben deren Worte und Ideen stecken,
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egal, ob es sich um eine Richtigstellung einer
Liige iiber EU-Beitrige (Brexit), um die An-
prangerung schwindender rechtstaatlicher
Strukturen und Pressefreiheit (Polen) oder
umfassende, fast voyeuristische Berichterstat-
tung zu Anschligen handelt. Sie schaffen es,
alles fiir sich zu nutzen — und Gegenargumente

notfalls mit , Liigenpresse” abzuschneiden.

RAUEN: Soweit die Betrachtung der ,Sen-
der”. Aber was ist mit den , Empfingern“? Alles
nur arme Opfer der bosen Medien? Wo bleibt
der Aufstand der Verniinftigen? Gejammert

wird oft, unternommen wird wenig.

BARCZYNSKI: Zwischen Fanatikern und
Verniinftigen gibt es — wohl seit jeher — einen
Konflikt, der jetzt deutlich sichtbar wird. Die
Fanatiker sehen sich in der Rolle der Unter-
driickten und Benachteiligten, die Verniinf-
tigen dagegen konnten sich erstaunlich lange
in den Machtzentren halten und haben es sich
hier allzu bequem gemacht. Sind die Verniinf-
tigen aber die Unterlegenen, begehren sie auf
(siehe Polen). Ein Trost?

RAUEN: Nicht, wenn die Angst vor Macht-
verlust den Verniinftigen zum blinden Aktio-
nisten oder phlegmatischen Zauderer macht.
Denn mit solchem ,Personal” ist auf Dauer
kein Staat zu machen. Die Liste der ,failed
states“ nimmt zu ... Korrelation oder Kausa-
litat?
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