Ein Drittel aller Angestellten mchte
mehr Verantwortung ibernehmen -
bekommt aber nicht die Chance dazu.
Fiihrungskrafte kénnen das dndern.
Der Schlissel: nicht die Menschen

an die Strukturen anpassen,

sondern andersherum.

Mehr als 3@ Prozent der Erwerbstatigen in Deutschland
koénnen ihre eigenen Ideen und Potenziale nicht in die
Arbeit einbringen oder fiihlen sich nicht wahrgenommen -
so das Ergebnis einer reprasentativen Umfrage aus dem
Jahr 2024, Doch dass viele Mitarbeitende nicht so selbst-
bestimmt arbeiten kbnnen, wie sie mochten, wissen nur 14
Prozent der Fiihrungskréfte. Wenn Menschen viel Zeit mit
sinnlosen Aufgaben verbringen, langweilen sie sich und
brennen aus.-

Das Gefiihl von Selbstwirksamkeit und Selbstbestimmt-
heit auf der anderen Seite steigert die Motivation von Mit-
arbeitenden. Mehr Autonomie und Gestaltungsspielraum
erhohen nicht nur ihre Arbeitszufriedenheit, sie ermog-
lichen es ihnen auch, Probleme selbststandig zu l6sen und
so Fiinrungskrafte zu entlasten. Genau darum geht es bei
der sogenannten Empowerment-orientierten Fihrung, die
Motivation, Kreativitat und Innovationsfahigkeit in Teams
fordert. *
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Doch viele Fihrungskréfte tun sich schwer damit, in
inren Teams einen Rahmen fiir eigenverantwortliches
und selbstbestimmtes Arbeiten zu schaffen. Obwohl ge-
rade das laut Nina Pry, Head of Corporate Development
(Brand & People) bei der Benefitplattform Belonio, eine
Kernaufgabe von Fiihrung sei. Haufig stehe Fihrungs-
kraften das Ego im Weg, da ein autoritdres Flihrungs-
verstdndnis in vielen Organisationen geradezu kultiviert
werde. ,Flihrungskrafte glauben, stark, entscheidungs-
freudig und unfehlbar sein zu miissen. Aber genau das
trennt sie von den Menschen, die sie fuhren sollen®, sagt
Pry.

Um ihre Mitarbeiter*innen wirklich zu empowern, miss-
ten Flhrungskréfte daher zundchst an ihrer eigenen Hal-
tung arbeiten. Und sie miissten ihre eigenen Emotionen,
Grenzen und Werte kennen. ,Fihrungskrifte missen
sich selbst wirklich gut kennen, um Aufmerksamkeit
fir andere zu haben®, sagt Pry. Dabei miissen sie ihren
Mitarbeiter*innen auf Augenhdhe begegnen und dirfen
sich nicht Gber sie erheben. ,Wir sind alle Menschen, die
zusammenarbeiten und etwas auf die Beine stellen wol-
len", erklart Pry.

Wenn Mitarbeitende mehr Verantwortung Uberneh-
men, verdndert sich die Rolle der Fiihrungskraft. Fur
viele ist das erst einmal bedngstigend: Wozu braucht
es ihre Flihrung noch, wenn die Mitarbeiter*innen Ent-
scheidungen selbst treffen? Bei Empowerment geht es
jedoch nicht darum, Fihrungskréfte obsolet zu machen.
Empowernde Fihrungskrafte beféhigen ihre Mitarbei-
ter*innen dazu, selbststandig zu arbeiten, indem sie
Orientierung und Struktur geben - (ibergeordnete Ziele
und dazugehdrige Prioritaten deutlich machen, statt
jeden einzelnen Arbeitsschritt vorzugeben.
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Fuhrung ist oft darauf konzentriert, Schwachen von Mit-
arbeitenden auszugleichen, etwa durch Trainings oder
Coachings. Doch wer standig an seinen Defiziten arbei-
tet, verliert Energie und Motivation. Selbstwirksamkeit
entsteht hingegen vor allem durch starkenbasiertes
Arbeiten. Statt Menschen in bestehende Strukturen zu
pressen und alle auf ein einheitliches Leistungsniveau
zu bringen, schafft Positive Leadership Strukturen, in
denen Menschen ihre Potenziale entwickeln und ihre
Stérken einbringen kénnen. Was als individuelles Defizit
erscheint, ist hdufig ein strukturelles Problem: Aufgaben
sollten im Team so verteilt sein, dass sie zu den individu-
ellen Stérken oder Werten der Mitarbeitenden passen.

,Oftmals wissen Menschen nicht, was sie flir Stérken
haben oder verwechseln sie mit Kompetenzen®, sagt Ju-
dith Eggersdorfer. Sie ist Referentin fir Psychologie und
Pravention beim Medical Airport Service, einem arbeits-
medizinischen Beratungsunternehmen, und berdt z.B.
hessische Schulen in der praktischen Umsetzung von
Positive Leadership. Starken basieren auf Personlich-
keitseigenschaften und Talenten - wie Empathie oder
kreativem Denken -, die durch Training weiterentwickelt
werden konnen. Kompetenzen sind konkrete, erlernbare
Fahigkeiten - z.B. mitreibende Prasentationen halten zu
kénnen. Wenn beides zusammenfdllt, entsteht Eggers-
dorfer zufolge ,authentische Exzellenz: Menschen,
die in ihrer Arbeit aufgehen, weil sie sie aus ihrer indi-
viduellen Starke heraus gestalten. Das schafft optimale
Bedingungen, um zum Beispiel in einen Flow-Zustand zu
geraten.
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Dieser Fihrungsansatz ist aus der Positiven
Psychologie von Martin Seligman entstanden.
Im deutschsprachigen Raum wurde er vor allem
durch die Publikationen von Ruth Seliger (Positive
Leadership — Die Revolution in der Fihrung) und
Markus Ebner (Mit Perma-Lead erfolgreich fiihren)
bekannt. Ziel des Ansatzes ist, eine Arbeitsumge-
bung zu schaffen, in der Menschen durch Ver-
trauen, Sinnerleben und Beziehungen aufbliihen
kénnen.

Das PERMA-Modell von Martin Seligman basiert
auf flinf Faktoren, die maBgeblich dafir sind, ob
wir gliicklich sind und unser volles Potenzial ent-

falten kénnen: @

Starkt mit

Positive Organizing  G>'

die ganze Organisation

Organisationsberaterin Eva Schielein kritisiert, dass
sich géngige Positive-Leadership-Konzepte einseitig
auf Individuen fokussieren und Leadership als heroi-
sche Einzelleistung von Flhrungskréften verstehen. Mit
Positive Organizing liefert sie ein Konzept, das davon
ausgeht, dass Organisationen selbst lernfahig sind.
Positive Organizing wird als Fahigkeit von Organisatio-
nen definiert, potenzialorientiert und selbstorganisiert
Verdnderungen zu bewirken, Organisationen haben ein
Eigenleben und veréindern sich ohnehin stdndig - aber
nur selten in die von auBen geforderten Richtungen. Wie
Menschen kénnen Organisationen nicht fremdgesteu-
ert werden. Trotzdem lassen sich Rahmenbedingungen
schaffen, in denen Mitarbeiter*innen Selbstwirksam-
keit erfahren, weil sie aktiv an Veranderungsprozessen
beteiligt sind und deren Ergebnisse mitgestalten kon-
nen. Folgende Prinzipien sind dabei zu beachten:

P ositive
Emotions

E ngagement

R elationships

M eaning

A ccomplishment

Macht Freude, Dankbarkeit und Hoffnung erlebbar.
Teilt Erfolgsgeschichten und Wertschatzung.

Verfeilt eure Arbeitsaufgaben so, dass sie méglichst den
Starken der Teammitglieder entsprechen. So entstehen
Flow-Momente, in denen sie in ihrer Tatigkeit aufgehen.

Pflegt die Beziehungen in eurem Team. Gegen-
seitige Unferstitzung fordert Sicherheit und das
Zugehdrigkeitsgefiihl.

Macht den Sinn eurer Arbeit deutlich. Zeigt, welchen
Beitrag jede’r Einzelne zum groBen Ganzen leistet.

Setzt euch Ziele und feiert Erfolge, auch die kleinen.
Das Gefiihl, etwas bewirken zu kénnen, starkt die

Selbstwirksamkeit und die Motivation.

Dieses Modell kénnt ihr benutzen, um zu reflektieren. Fragt euch:
Welcher dieser Bereiche kommt in meinem Team zu kurz?

Wie kann ich die Rahmenbedingungen so gestalten, dass sie
héufiger Vertrauen, Sinn und Selbstwirksamkeit erleben?

GroRgruppenverfahren schaffen Raume, in denen
Kolleg*innen Uber alle Hierarchieebenen hinweg ins
Gesprach kommen. So konnen verschiedene Pers-
pektiven, Erwartungen und Interessen kommuniziert
werden, die die Komplexitat der Organisation spiegeln.
Mitarbeiter*innen werden nicht in den Mittelpunkt ir-
gendwelcher Interventionen gestellt, vielmehr werden
ihr Wissen und ihr Gestaltungswille genutzt, um aktiv
Ver@inderungen zu ermdéglichen. Die aktive Beteiligung
erhéht die Wahrscheinlichkeit, dass die gewdhlten Lé-
sungen akzeptiert und weiterverfolgt werden.

Ziele geben anfangs eine Richtung vor, dirfen sich
aber im Prozess verdndern. Wenn Mitarbeiter*innen
neue Erkenntnisse einbringen und L&sungen iterativ
weiterentwickeln, erleben sie, dass sie Einfluss haben.
Deshalb gewinnen Feedbackschleifen und Prozesse der
Selbstreflexion in solchen Prozessen an Bedeutung.
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Verdéinderung muss nicht mit dem Ende des Projekts
aufhéren. Werden Verdnderungsprozesse zum Be-
standteil organisationaler Strukturen, entsteht ein
formaler Rahmen fir die Arbeit ,an der Organisation”
und das stdrkt die Fahigkeit, sich selbst zu steuern und
weiterzuentwickeln.

Fokussiert euch gerade zu Beginn auf das, was in der
Organisation oder im Team gut lauft. Fragen wie:

Wann haben wir ein &hnliches Problem

schon einmal erfolgreich gelost?

In welcher Situation fuhlten wir uns

besonders inspiriert oder verbunden?
lenken den Blick auf Potenziale - individuell wie organi-
satorisch. Das verschafft dem Verdnderungsvorhaben
eine Energie, die Wohlbefinden und Leistungsfahig-

Fordert dig _
Selbstwirksamkeit
schon beim Onboarding

Denn ‘wenn Mitarbeiter*innen erst einmal die Motiva-
tion verloren haben, weil sie ohnehin keine Selbstwirk-
samkeitserfahrungen machen, ist es schwer, diesen
Trott zu durchbrechen und sie aus ihrem Tief wieder
herauszuholen. Daher sollte bereits das Onboarding
darauf ausgerichtet sein, neue Mitarbeiter*innen in die
positive Organisationskultur einzuladen. Ein Leitfaden
flir ein systematisches, starkenorientiertes Onboarding
fehlte der Personalleiterin Angelika Felsing in ihrem
Unternehmen. Judith Eggersdorfer und Felsing, beide
zertifizierte PERMA-Lead-Beraterinnen, entwickelten
daher das ,,Onboarding mit PERMA-Lead", mit dem Ziel,
neue Mitarbeiter*innen vom ersten Tag starkenorien-
tiert zu fithren.®

Das Modell beinhaltet drei Phasen:

keit der Akteur*innen stérkt. Das entspricht auch dem fx"_]"

Das Pr rdi i i =
Grundgedanken von Positive Leadership. as Preboarding beginnt nach der Arbeitsvertrags

unterzeichnung und soll Mitarbeitende emotional mit
der Organisation verbinden, damit sie sich weniger
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Fuhrungskrafte bzw. Rollen, die die Verénderung treiben,
missen in der Lage sein, ihren wesentlichen Aufgaben
nachzukommen - und dabei Ambivalenzen aushalten
und Konflikte konstruktiv bearbeiten kénnen, statt sich
nur auf das Positive zu konzentrieren:

Sie behalten die Ziele der Organisation im Blick
und richten die Aufmerksambkeit der Mitarbeitenden
darauf.

Sie gestalten das Neue, sind aber gleichzeitig der
Ankerpunkt fiir das Bestehende.

Sie setzen sich mit diversen Irritationen der
Belegschaft auseinander, die bei Verdnderungen
entsteh®en kbnnen.

Sie miissen das Top-Management in Verdnderungs-
prozesse einbeziehen, ohne das Verdnderungsvor-
haben kaum eine Chance haben, wirksam zu sein.

Wo Verdnderungen potenzialorientiert gestaltet werden,
entsteht Selbstwirksamkeit - und zwar idealerweise
schon beim ersten Kontakt mit neuen Mitarbeitenden.

unsicher fiihlen, und Fluktuation vermeiden:

j Gibt es Mentor*innen fiir neue Mitarbeiter*innen?

Besteht bereits ein Kontakt zwischen diesen Personen?

:] Sind alle wichtigen Kolleg*innen and Ansprech-
personen fir die ersten Wochen im neuen Job
bekannt?

:l Wurde eine Infomappe mit allen nétigen Arbeits-
materialien, Zugangen, Termin-Ubersichten oder
Namenslisten der Kolleg*innen mit Zustdndigkeits-
bereichen versandt?

j Wurden alle Onboarding-Gespréche terminiert und
kommuniziert, um sich kennenzulernen und Ziele
sowie Erwartungen abzusprechen (am ersten
Arbeitstdg. nach einer Woche, nach einem Monat,
nach drei Monaten und zum Ende der Probezeit)?

5 Judith Eggersdorfer und Angelika Felsing:
Tipps, Tricks und ldeen - Onboarding mit Positive
Leadership. Workshop Booklet (2023).
Die Autorinnen haben uns gestattet, Auszlige aus

dem Workshop-Booklet zum Onbearding und zu
starkebasierten Feedbackfragen zu verdffentlichen.




Wie wir selbstwirksam fithren

T Erleben von positiven Emotionen
Fiihrt o _ |
ax a (A) Fur welche Aufgaben hat die Person Interesse gezeigt?
starkenbasierte

Feedbackgesprache

Flhrungskrafte kénnen auf der Basis
des Modells ,Onboarding mit PERMA-
Lead" von Eggersdorfer und Felsing
auflerdem stdrkenbasierte Feedback-
gesprdche aufsetzen. Dazu sollten sie

(E) Was bereitet dir richtig Freude? Was interessiert dich
besonders? Was war ein richtig schénes Erlebnis in den
letzten Tagen/Wochen? Wo hast du schon Anerkennung
erfahren?

el

E Individuelles Engagement

(A) Bei welchen Aufgaben ist der*die Mitarbeiter*in
schneller als andere?

Welche Dinge gehen dir bereits jetzt schnell von der

AP 3 i
zundchst einen kleinen Fragenkatalog Hand? Bei welchen Aufgaben kénnen andere von dir

beantworten (%) und ihre Beobachtun-
gen dann im Gesprdch mit der neuen

lernen? Von welcher Starke hattest du gern mehr?

R Beziehungen innerhalb des Teams

Person abgleichen (B).

@ Die Orientierungsphase kann einige Wochen bis
Monate dauern. Mitarbeiter*innen sollen Arbeitsum-
feld und Kolleg*innen kennenlernen. Bereits in den
ersten Wochen sollten Gesprdche lber Erwartungen
oder Irritationen stattfinden. Durch diese Gespréche
bringen Filhrungskrafte Wertschatzung zum Ausdruck
und stdrken die Beziehung zu neuen Mitarbeitenden.
Sie wirdigen bereits Geleistetes und kénnen gleich-
zeitig Fragen sowie Anliegen klaren oder in einen sinn-
vollen Rahmen einordnen.

D Personliche BegriiBung durch die Fithrungskraft

Cl Arbeitsplatz vorbereitet
(Materialien, Technik, Zugdnge)

:l Gemeinsamer Kaffee oder informelles Kennenlernen

D Vorstellung im Team

D Uberblick tiber den ersten Tag / die erste Woche

@In der Integrationsphase haben sich die neuen
Mitarbeiter*innen bereits in Ablaufe und Zusammen-
arbeit eingefunden. Diese Phase ist oft gepragt von
Erfolgserlebnissen und Frustration zugleich. Fiih-
rungskrafte sollten das Gesprdch als wechselseitiges
Feedback nutzen und erfragen, wie die erste Zeit im
Unternehmen erlebt wurde.

(&) Wo konntest du beobachten, dass bereits eine
Zusammenarbeit entstanden ist? Mit welchen
Personen unterhdlt sie sich in den Pausen?

Mit welchen Kolleg*innen kannst du besonders leicht
zusammenarbeiten? Wer hat dich bereits unterstitzt
und ermutigt? Wen hast du schon unterstiitzt und
ermutigt?

M Sinnerleben
(B) Wo konntest du beobachten, dass die Person ihre
Aufgabe als sinnstiftend erlebten? Wo nicht?

(B) Welche Tatigkeit erlebst du als besonders sinnstiftend
oder besonders sinnvoll? Welche Tdatigkeiten als sinnlos?
Welche Werte sind dir wichtig und welche Tétigkeiten
entsprechen deinem Wertesystem?

A Erreichtes sichtbar machen

(A Konnte die Person schon kleine Erfolge feiern?
Wurde def'Person gesagt, was sie richtig gut kann?

Musstest du schon Durchhaltevermégen zeigen?
Bei was? Wie zeigt sich dein Durchhaltevermégen?
Worauf bist du stolz?

Viele dieser Fragen eignen sich (in abgewandelter Form)
auch fir Feedbackgespréche aukerhalb des Onboardings.
Der Abgleich zwischen der Wahrnehmung der Fihrungs-
kraft und den Mitarbeiter*innen schafft ein gemeinsames
Verstdndnis dafiir, wie Starken und Motivation tatsdchlich
erlebt werden. Stimmen sie Uberein, zeigt sich, dass die
gegenseitigen Einschatzungen klar und transparent sind.
Abweichungen kénnen sie als Méglichkeit nutzen, Missver-
stdndnisse aufzukldren und unentdeckte Stérken sichtbar
zu machen. Eine Flhrungskraft nimmt z.B. wahr, dass
jemand in Diskussionen komplexe Themen versténdlich zu-
sammenfassen kann, die Person selbst sieht das aber als
selbstverstandlich und nicht als besondere Fahigkeit an.



Um dberhaupt mitzubekommen, dass ihre Mitarbei-
ter*innen selbstbestimmter arbeiten mdchten und ihre
Starken zu erkennen, missen Flhrungskrdfte zualler-
erst lernen, nachzufragen: ,Kannst du so arbeiten, wie
du mochtest? Was wiirdest du anders machen, wenn du
kénntest?" Passiert das aber nicht, kénnen Mitarbeiten-
de auch proaktiv duBern, wo ihnen Selbstbestimmung
fehlt: ,Ich kénnte effizienter arbeiten, wenn ich bei X
selbst entscheiden dirfte." Wichtig ist, die eigenen
Starken bewusst einzusetzen und den Fokus auf das
zu lenken, was gut funktioniert, sodass Flihrungskréfte
sehen, wo sie selbst loslassen kénnen.

Selbstwirksamkeit entsteht jedoch n-icht nur
durch das Verhalten einzelner. Sie braucht
Strukturen, die diese Beteiligung ermdglichen
und férdern. Dabei haben Teams oft ganz
eigene Erfolgsmuster, weil sie (iber gemeinsa-
me Erfahrungen und Beziehungen lernen, was
in ihrer Organisation am besten funktioniert.
Diese oftmals impliziten Erfolgsmuster mis-
sen sichtbar gemacht und in Strukturen tber-
fuhrt werden, die kollektive Selbstwirksamkeit
herstellen. Das ist zuallererst die Aufgabe von
Fiihrungskréaften, L




