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Positive Psychologie

Unternehmenskultur nachhaltig
verbessern

Unsere Arbeitswelt verdndert sich gerade enorm. In der Arbeitswelt der Zukunft wird der Erfolg
von Unternehmen in hohem Masse von der Qualitat der Zusammenarbeit und dem Einbringen
der besonderen Fahigkeiten jedes Menschen abhdngen. Die gelebte Kultur im Unternehmen ge-
winnt damit an entscheidender Bedeutung. Mit den praxiserprobten Erkenntnissen der Positiven
Psychologie kdnnen Unternehmen von innen heraus eine neue positive Kultur zum Nutzen aller

entwickeln.

Von Norbert Heining

ie gelebte Unternehmenskultur hat

massgeblichen Einfluss auf den Un-
ternehmenserfolg. Peter Druckers le-
gendares Zitat «Culture eats strategy for
breakfast» bringt dies auf den Punkt. Es
zeigt sich immer wieder deutlich, dass
eine positive Kultur zu einer deutlichen
Verbesserung von Kennwerten wie Kun-
denzufriedenheit, Fluktuation, Krank-
heitsquote, Arbeitgeberattraktivitat und
natdrlich der generellen Zufriedenheit
der Belegschaft fuhrt. Die Herausfor-
derung dabei ist, dass sich Kultur nicht
einfach so anfassen lasst. Weil sie jedoch
gerade in Zeiten, in denen sich vieles in-
tensiv verandert, noch wichtiger wird, be-
schaftigen sich zunehmend immer mehr
Firmenlenker und Fihrungskrafte mit der
Frage, wie sich eine Kultur entwickeln
lasst, die das Unternehmen auch kinftig
stabil auf Erfolgskurs halt und dartber hi-
naus diesen Erfolg kontinuierlich sichert.
Sie fragen sich, was sie dazu beitragen

konnen, dass die Mitarbeitenden ihr vol-
les Potenzial entwickeln und entfalten,
intrinsisch motiviert sind und Freude und
Sinn bei ihrer Arbeit empfinden. Viele
Personalverantwortliche freuen sich Gber
diese Entwicklung, weil sie schon lange
die Chancen dieser neuen Arbeitswelt er-
kennen und wissen, dass ein langfristiger
Erfolgin einer sich andernden Arbeitswelt
nur mit einer veranderten Kultur realisier-
bar sein wird.

Es spielen hierbei gleich mehrere tief
greifende Verdnderungen eine Rolle.
Zum einen haben die jingeren Genera-
tionen veranderte Erwartungen an Ar-
beit und definieren Arbeitszeit als wert-
volle Lebenszeit. Diese Haltung muss
sich fur sie auch in der erlebten Kultur
widerspiegeln. Zum anderen wird Arbeit
agiler und mobiler. Althergebrachtes
FUhrungsverstandnis funktioniert hier
nicht mehr. Zum Dritten fthrt der Fach-

kraftemangel dazu, dass Mitarbeitende
sich ihren Arbeitgeber immer mehr da-
nach aussuchen, wie die Kultur der Zu-
sammenarbeit dort faktisch ist.

Wenn die Kulturfrage so wichtig und
zukunftsweisend ist, wie lasst sich Un-
ternehmenskultur in der Praxis erfolg-
reich und nachhaltig verandern? Viele
Top-down-Ansatze sind immer wieder
gescheitert. Erfreulicherweise gibt es
inzwischen praxiserprobte Antworten,
und diese kommen interessanterweise
aus dem Bereich der Wissenschaft. Die
Positive Psychologie, die ihre Wurzeln in
amerikanischen Top-Universitaten hat,
untersucht, wie Menschen ihr volles Po-
tenzial entfalten konnen. Wie sie Freude
und Wohlbefinden erreichen und dabei
noch erfolgreicher werden. Unbemerkt
von der breiten Offentlichkeit, gibt es
hier mittlerweile eine Fulle an Erkennt-
nissen. Das Besondere daran ist, dass
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sich diese Ergebnisse sowohl in Bezug
auf den einzelnen Menschen als auch
am Arbeitsplatz, im Team und im gan-
zen Unternehmen anwenden lassen und
dass es dabei zu Win-win-Situationen
kommt, die sich gegenseitig verstarken.
Damit liefert die Positive Psychologie die
wissenschaftliche Basis und vor allem
auch das praktische Vorgehen, um po-
sitive Lebens- und Arbeitswelten zu ent-
wickeln. Der Weg geht hier vom «Ich»
zum «Wir». Wenn sowohl Mitarbeitende
als auch Fihrungskrafte klare Vorteile fur
sich und das eigene Wirken sehen, sind
sie auch bereit, die Konzepte in der Ar-
beitswelt zu leben.

Die drei Ebenen der
Kulturveranderung

In der Praxis der Kulturveranderung hat
sich der Fokus auf drei Ebenen bewahrt
(siehe Abbildung 1). Mitarbeitende, die
sich freiwillig gemeldet haben, werden
in Positiver Psychologie geschult und
entwickeln als Multiplikatoren mit ihren
Kolleginnen und Kollegen Kulturveran-
derungsimpulse «von unten». Die zweite
wichtige Ebene sind die Fiihrungskrafte,
die sich in Workshops mit dem wichtigen
Thema Unternehmenskultur und damit
mit Fuhrungskultur beschéftigen. Hier
stehen u.a. folgende Fragen im Vorder-
grund: Welche Kultur ist mir fir meinen
Verantwortungsbereich wichtig? Wofir
stehe ich als Person? Was sind die Erwar-
tungen meiner Mitarbeitenden und wie
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kann mir die Positive Psychologie hierbei
helfen? Die dritte entscheidende Ebene
ist die Unternehmensleitung. Hierbei
geht es um die Beratung und Begleitung
des Prozesses sowie um Offenheit und
die Reflexion der Verdnderungsimpulse
aus dem Unternehmen. Mit der Integra-
tion der verschiedenen Sichtweisen ent-
steht Uber die Zeit eine neue zukunfts-
gerichtete Kultur, die von allen Ebenen
getragen wird.

Das 5-Komponenten-Modell

Wer nach einer «Landkarte» sucht, um
die Unternehmenskultur in der Praxis po-
sitiv zu verandern, fur den ist das 5-Kom-
ponenten-Modell optimaler Arbeit (siehe
Abbildung 2) sehr hilfreich, da es die re-
levanten und vor allem auch erfolgskriti-
schen Aspekte der Unternehmenskultur
visibel macht. Das Modell basiert auf den
Erkenntnissen der Positiven Psychologie.

Das Fundament des 5-Komponenten-
Modells ist Haltung. Auf diesem bauen
alle weiteren Aspekte auf. Bei der Kom-
ponente Haltung geht es beispielsweise
darum, wie die Mitarbeitenden gesehen
werden (als Menschen mit ihren indivi-
duellen Bedurfnissen oder als Kostenfak-
tor), welches Menschenbild vorherrscht,
ob kooperativ zusammengearbeitet wird
oder ob sich Abteilungen «auseinander-
setzen». Gibt es gelebte Wertschatzung?
Sind die Menschen authentisch im Um-

gang?

Beziehungen und
Partnerschaften

Menschen sind zutiefst soziale Wesen.
Unternehmenskulturen, die von Neid,
Missgunst und Abgrenzung gepragt sind,
verhindern, dass Menschen ihr volles Po-
tenzial entfalten. Hilfsbereitschaft, soziale
Untersttzung und ein starkes Wir-Gefuhl
fihren demgegentiber massgeblich zum
Erreichen grossartiger Erfolge. Studien
belegen, dass sich glickliche Menschen
fir den Erfolg der anderen freuen. Praxis-
tipp: Bereits ein Ubergeordnetes und er-
strebenswertes Unternehmensziel und
das integrative Agieren der Fihrungskraf-
te beeinflussen die Beziehungen am Ar-
beitsplatz positiv, weil die Mitarbeitenden
gemeinsam flr das grosse Ziel arbeiten.
Praxisfragen kénnen hier sein: Wie gern
arbeiten die Menschen mit ihren Kolle-
gen zusammen? Erleben sie gegenseitige
Unterstitzung? Kénnen sie ganz Mensch
sein oder spielen sie nur die vorgegebene
Rolle?

Starken

Im Sport ist es uns vollig klar: Athleten
trainieren die Disziplin, in der sie ihre
grossten Starken haben. Dadurch werden
Spitzenleistungen erst moglich. Im Unter-
nehmen ist der Fokus jedoch haufig auf
die Schwachen gerichtet, an denen gear-
beitet wird und die minimiert werden sol-
len. Dies fuhrt bestenfalls zu Mittelmass.
Aus der Forschung wissen wir, dass die
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idealer Arbeit von Norbert Heining
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Abbildung 2

Starkenorientierung sowohl zu deutlich
mehr Erfolg als auch zu mehr positiven
Emotionen fuhrt. Praxisfragen sind hier:
Haben wir eine Kultur, in der wir explizit
auch Uber unsere Starken sprechen und
Wert darauf legen, Mitarbeitende nach
ihren Starken einzusetzen?

Freude

Arbeit darf und soll Freude und Erful-
lung schenken. Arbeitszeit ist wertvolle
Lebenszeit. Inzwischen gibt es viele wis-
senschaftliche Untersuchungen, die sehr
deutlich belegen, dass positive Emotio-
nen beispielsweise dazu fihren, Proble-
me in kUrzerer Zeit besser zu l6sen, geistig
flexibler zu sein und schneller zu lernen
sowie kreativer zu sein und produktiver zu
arbeiten. Menschen mit positiven Emotio-
nen leisten mehr und setzen sich héhere
Ziele. Sie kénnen mit Stress besser um-
gehen und kommen mit Widerstanden
besser zurecht. Freude und Spass sind
emotionale Zustande, die dhnlich wie die
Motivation von innen heraus entstehen.
Das Unternehmen und seine Unterneh-
menskultur kénnen jedoch entspre-
chende férdernde Rahmenbedingungen
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schaffen, und diese haben wiederum viel
mit der Haltung, der Wertschatzung und
dem Wahrnehmen des ganzen Menschen
zu tun. Praxisfragen: Worauf fokussiert
mein Unternehmen? Spielt die Frage nach
Freude zumindest eine Rolle? Wie geht
mein Unternehmen mit den individuellen
Bedurfnissen der Mitarbeitenden um?

Sinn und Bedeutsamkeit

Intrinsische Motivation entsteht, wenn
Menschen das tun, was ihnen wichtig ist.
Dieser Aspekt lasst sich auf verschiede-
nen Ebenen beleuchten. Auf individueller
Ebene fragt sich beispielsweise eine Mit-
arbeiterin, was fur sie personlich sinnvoll,
sinngebend und bedeutsam ist. Diese Fra-
ge lasst sich in Bezug auf den jeweiligen
Arbeitsplatz, auf individuelle Teams sowie
das gesamte Unternehmen transferieren
und beantworten. Je besser die Antwor-
ten auf allen Ebenen fir einen Mitarbei-
tenden zusammenpassen, desto mehr
Bedeutsamkeit und desto mehr Motivati-
on entsteht. Deshalb ist eine fir die Beleg-
schaft bedeutsame Vision und Mission so
wichtig. Praxisfragen sind hier: Erkennen
die Menschen in meinem Unternehmen

die Bedeutsamkeit ihrer Aufgabe und ist
ihnen das grosse Ziel des Unternehmens
wichtig? Worin zeigt sich dies?

Selbstwirksamkeit

Das Gegenteil von Selbstwirksamkeit ist
Jammern. In manchen Firmen ist dies
stark ausgepragt, selbstverstandlich nicht
offiziell, jedoch unmittelbar erlebbar in
den Pausenrdumen sowie hinter vorge-
haltener Hand. Selbstwirksamkeit bedeu-
tet das exakte Gegenteil: Mitarbeitende
verfolgen aktiv und selbstverantwortlich
ihre Themen. Sie wissen ihre Fahigkeit zu
gestalten, und ihre Vorgesetzten geben
ihnen die Moglichkeiten und den Raum
dafur. Diese Einstellung fuhrt zu Erfol-
gen, sowohl individuell als auch fur das
Unternehmen. Sie fordert das Selbstbild,
das Empfinden und die Erfahrung, aktiv
etwas bewegen zu kénnen. In der Kon-
sequenz setzt dies neue Energien frei,
und die Mitarbeiterzufriedenheit und
das Engagement steigen. Praxistipp: Die-
ser Aspekt lasst sich vor allem intrinsisch
verandern, wenn die Mitarbeitenden ihre
personlichen Vorteile durch eine hohere
Selbstwirksamkeit erkennen.

Grundsatzlich gibt ein erfolgreicher und
nachhaltiger Kulturveranderungsprozess
keine Kultur vor, die eingeftihrt werden
soll, sondern lasst Kultur evolutionar in
der Organisation wachsen. Der Prozess
dockt an die DNA des Unternehmens an
und entwickelt die Kultur sensitiv und
wertschatzend weiter, um sowohl ein op-
timales Arbeitsumfeld fir die Menschen
zu schaffen als auch den kunftigen und
langfristigen Erfolg des Unternehmens
zu gewahrleisten. Die Positive Psycho-
logie bietet dafur die wissenschaftlich
fundierte Grundlage und kann dabei
Vorgehensweisen und Konstellationen
benennen, deren positive Auswirkungen
sich gegenseitig verstarken und bei de-
nen alle Beteiligten gewinnen.

Norbert Heining ist Ex-
perte fur Positive Psycho-
logie und Gruinder des
Unternehmens CHANGE
POSITIVE. Er unterstitzt
als praxisorientierter Trainer
und Berater sowie inspirie-
render Speaker Firmen und
Menschen, die sich positiv entwickeln moch-
ten. Sein aktuelles Buch «Glicksprinzipien»
ist vor Kurzem im Springer-Verlag erschienen.



