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Transformation mit ,,Positive Leadership*

Wo klassische Fuhrung
an Grenzen stof3t

Fiir viele Unternehmen der Chemie- und Pharmaindustrie ist das Fiihren unter Dauerbelastung langst Realitdt. Spatestens
die existenzielle Krise der Branche, angereichert durch zunehmende regulatorische Anforderungen und wachsenden
Wettbewerbsdruck zwingen Fiihrungskrifte, die Transformation im Krisenmodus neu zu denken. Das betrifft sowohl
Prozesse als auch den Umgang mit Beschiftigten - den konkreten Menschen in den verschiedenen Teams. Hier verspricht
»Positive Leadership* einen anderen Zugang: weniger iiber Kontrolle, mehr iiber Vertrauen, Motivation und Sinnhaftigkeit.
Wie sich dieser Ansatz in der Praxis bewdhrt und welche Wirkung er entfaltet, zeigt das Beispiel eines mittelstindischen
Pharmaunternehmens und die personlichen Erfahrungen seines Geschiftsfiihrers Dirk Arnold.

Mittlerweile ist die Transformation
zum Normalfall in den Chemie- und
Pharmaunternehmen geworden. Stei-
gende Energie- und Arbeitskosten ge-
paart mit Regulierung und geopolitisch
héchst unsicheren Mdrkten prdagen den
Alltag. Gleichzeitig dndern sich Erwar-
tungen von Beschdftigten ebenso wie
die Anforderungen an Innovation und
Tempo. Darauf reagieren viele Unter-
nehmensleitungen mit bekannten Mit-
teln: mehr Kontrolle, engere Vorgaben
und hohere Erwartungshaltungen, was
kurzfristig die Ergebnisse stabilisieren
mag. Langfristig aber st6f3t dieser An-
satz an Grenzen. Denn dadurch sinkt
die Motivation und die Eigeninitiative
der Mitarbeitenden nimmt ab. Genau
hier setzt Positive Leadership an. Die-
sen Ansatz vermittelt der Psychologe
und Leadership-Experte Norbert Hei-
ning als Berater in unterschiedlichsten
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Unternehmen. ,Wir verschieben die
Perspektive, sagt Heining. ,Wir gehen
weg von reiner Steuerung und hin zu
den Bedingungen, unter denen Leis-
tung {iberhaupt erst entsteht.“

Die theoretische Grundlage bildet das so-
genannte PERMA-Modell der Positiven
Psychologie. Es beschreibt fiinf Faktoren,
die Leistungsfdhigkeit fordern: positive
Emotionen, Engagement, Beziehungen,
Sinn und das Erleben von Wirksamkeit.
Filihrungsexperte Heining erkldrt: , Fiir die
Fiihrung bedeutet das eine klare Verschie-
bung: nicht primdr Defizite korrigieren,
sondern Potenziale aktivieren.“ Die Stu-
dienlage sei eindeutig. ,,Positive Leader-
ship steht in messbarem Zusammenhang
mit wirtschaftlichen Ergebnissen - von
hoherer Leistung bis zu geringerer Belas-
tung im Team.“ Es sei daher nicht er-
staunlich, dass immer mehr namhafte
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Unternehmen diesen Ansatz integrieren.
,Denn in einer Arbeitswelt, die von Unsi-
cherheit und Veranderung geprdgt ist,
entscheidet nicht allein die Qualitdt der
Strategie iiber den Erfolg, sondern die Fa-
higkeit der Fiithrung, Menschen fiir deren
Umsetzung zu gewinnen. Positive Leader-
ship ist deshalb kein ,Nice-to-have‘, son-
dern ein entscheidender Erfolgsfaktor: Es
schafft die Bedingungen, unter denen
Menschen ihr Bestes geben und Organi-
sationen ihr volles Potenzial entfalten
konnen.“

Wie sich dieser Ansatz bewdhren kann,
zeigt die Ichthyol-Gesellschaft in Ham-
burg. Das mittelstandische Pharmaun-
ternehmen arbeitet in einem seit jeher
sehr stark regulierten Umfeld - mit klar
definierten Prozessen und begrenztem
Handlungsspielraum. Geschaftsfiihrer
Dirk Arnold begegnete Positive Leader-
ship zundchst mit einer gehorigen Por-
tion Distanz: ,Ich habe mir das ange-
schaut und gedacht: Das ist etwas fiir
mein Team, aber ich brauche das nicht
mehr.“ Mit einem Augenzwinkern weist
er auf seine jahrelange Erfahrung in Sa-
chen moderner Fiihrungsarbeit bei der
Bundeswehr und spdter in weiteren
groflen Unternehmen hin. Der Perspek-
tivwechsel kam fiir ihn mit einer ein-
fachen Erkenntnis: ,Wenn ich es nicht
vorlebe, dann machen es die anderen
auch nicht.“ Fiithrungskultur entstehe
nicht durch Konzepte, sondern durch
Verhalten - und durch die Konsequenz,
es selbst umzusetzen.



Inzwischen nutzt Arnold das PERMA-Mo-
dell erfolgreich im Fiihrungsalltag, etwa
in Gesprdchen mit Mitarbeitenden. Ent-
scheidend ist fiir ihn, die Struktur nicht
als starres System zu verstehen: ,,Ich nut-
ze es eher als ein Rahmenmodell, nicht
so sehr als eine starre aufgezwungene
Struktur.“ Die Wirkung entstehe gerade
aus dieser Balance. Die Gesprdchsfiithrung
werde klarer, ohne mechanisch zu wirken.
,Die Gesprdche werden besser, weil jeder
weif3, worauf er sich vorbereiten kann.“ So
wird aus einem abstrakten Modell ein
nutzbares Werkzeug.

Im Unternehmen wurde der Ansatz be-
wusst um das Thema Haltung erweitert.
yFiuhrung beginnt mit der Frage: Will ich
fiihren?* Damit riickt Dirk Arnold einen
Aspekt in den Vordergrund, der in vielen
Konzepten zu kurz kommt. Fithrung kann
viele theoretische Methoden haben. In
erster Linie sollte sie eine bewusste Ent-
scheidung sein sowie eine Frage der per-
sonlichen Verantwortung. Fiir Norbert
Heining ist genau das der Kern von Posi-
tive Leadership: ,,Der Ansatz entfaltet sei-
ne Wirkung erst dann, wenn Fiihrungs-
krafte ihn innerlich mittragen.“

Verdanderung ohne Zwang

Bei Ichthyol ist die Umstellung des Fiih-
rungskonzepts nicht einheitlich nach
Schema F verlaufen. Wahrend manche
Teammitglieder das Thema schnell auf-
gegriffen haben, sind andere zundchst zu-
riickhaltend geblieben. Arnold bewertet
das pragmatisch: ,Nicht alle entwickeln
sich gleich schnell. Und das muss man
aushalten.“ Der Versuch, Verdnderung zu
erzwingen, wiirde das Gegenteil bewirken.
Stattdessen setzt der Geschaftsfiihrer und
CEO in Personalunion auf Entwicklung in
Etappen - mit iiberschaubaren Schritten
und sichtbaren Fortschritten. ,,Man darf
nicht glauben, dass man morgen ein an-
deres Unternehmen hat.“

Ein besonders sichtbarer Effekt zeigt sich
im Umgang mit Fehlern. Arnold beschreibt
die friihere Situation absolut ehrlich: ,Die
einen sprechen Probleme offen an, die an-
deren wiirden sich lieber einen Arm ab-
hacken.” Heute hat sich der Umgang aber
verdndert. ,,Themen kommen frither auf
den Tisch, Diskussionen werden offener
und transparenter gefiihrt. Vertrauen

wirkt bei uns ganz klar als Leistungsfak-
tor.“ Gerade in wissensintensiven Bran-
chen ist das entscheidend, bestdtigt auch
Norbert Heining aus seiner Beratungspra-
xis. ,,Probleme, die friih sichtbar werden,
lassen sich 16sen. Probleme, die verborgen
bleiben, wachsen.*

Ein entscheidender Hebel in der positiven
Fiihrungskultur liegt in der Bedeutung der
Arbeit. Mitarbeitende sollten jederzeit er-
kennen, welchen Beitrag sie leisten. Ein
Beispiel aus Arnolds Unternehmen zeigt
die Wirkung: Nach einer erfolgreichen Be-
hoérdeninspektion wurde die Leistung des
Reinigungsteams ausdriicklich hervorge-
hoben, berichtet der Geschaftsfiihrer. ,Die
Reaktion war unerwartet deutlich, und
zwar in einem positiven Sinn.“ Die Wir-
kung lag also nicht so sehr in einer struk-
turellen Anderung als in der Sichtbarkeit
der Bedeutung der Leistung des individu-
ellen Mitarbeiterbeitrags.

In einem zum Teil iiberregulierten Umfeld
der Chemie- und Pharmabranche sind die
Moglichkeiten nicht unbegrenzt. Aufga-
ben sind klar definiert, Prozesse wenig
flexibel. Dennoch entstehen auch hier
Spielrdume, etwa iiber zusdtzliche Verant-
wortlichkeiten oder projektbezogene Bei-
trage. ,,Fliihrung bedeutet bei uns, inner-
halb bestehender Rahmenbedingungen
bewusst Gestaltungsmoglichkeiten zu
nutzen®, fasst Dirk Arnold zusammen.

Transparenz als Prinzip

Als Fithrungsbaustein elementar ist eine
offene Kommunikation. Bei Ichthyol wer-
den in diesem Sinn auch schwierige Ent-
wicklungen adressiert. ,,Unser Ziel ist es,
Orientierung zu geben und Spekulationen
zu vermeiden, so Arnold. Gerade in kri-
tischen Situationen zeige sich der Unter-
schied zwischen formaler Information
und wirklicher Transparenz. ,Panik ist
kein guter Berater: Bei ruhigem Wetter
kann jeder segeln. Entscheidend ist, wie
man sich im Sturm verhalt.“

Haufig wird Positive Leadership unter-
schdtzt und als ,,weiches* Thema abgetan.
Dabei geht es nicht um Harmonie: ,,Am
Ende ist es ein Investment, das einen kla-
ren Return bringt*, bestdtigt Dirk Arnold.
Auch fiir Norbert Heining liegt hier die
zentrale Stdrke: ,Der Ansatz verbindet

MANAGEMENT

Leistungsorientierung mit menschlicher
Fiihrung als Voraussetzung fiireinander.*

Am Ende einer jeden Theorie steht die
praktische Umsetzung. Und diese beginnt
zuerst bei der konkreten Fiihrungskraft
selbst. Sie ist es, die Fiihrungsmodelle
wirksam werden ldsst. ,,Positive Leader-
ship ldsst sich nicht verordnen“, betont
Dirk Arnold. ,,Es sollte immer von innen
kommen.“ Im Arbeitsalltag einer Bran-
che, die dauerhaft unter Spannung steht,
wird Fithrung damit nicht einfacher. Al-
lerdings ldsst sich mit einem authenti-
schen, wirklich gelebten positiven Fiih-
rungsansatz in der Praxis oft mehr be-
wegen als mit klassischen, starreren
Fiihrungsmodellen. Norbert Heining fasst
das so zusammen: , Fiihrungskrdfte und
Unternehmen, die dies nicht nutzen, las-
sen sehr viel Potenzial liegen und in der
Regel ist ihnen das nicht einmal bewusst.
Fiir Unternehmen ist Positive Leadership
ein echter Wettbewerbsvorteil.“ ll

Positive
Leadership
im VAA

Vonseiten des VAA-Vorstands begleitet
und koordiniert Dr. Roland Fornika das
Thema Positive Leadership: ,Wir als
VAA befassen uns seit Langem mit mo-
dernen Facetten der Fiihrung und bie-
ten zu Positive Leadership ein Netzwerk
in der Chemie- und Pharmabranche. In
meiner eigenen taglichen Fiihrungsar-
beit flieBen die Elemente von PERMA-
Lead seit circa drei Jahren ein.” Fir in-
haltliche Riickfragen steht das betreu-
ende Vorstandsmitglied der VAA-Kom-
mission Fihrung als Ansprechpartner
zur Verfligung.

In seinem Buch
wErfolgsfaktor Positive
Leadership” (facultas
Verlag, ISBN: 978-
3-7089-2607-0)
beschreibt Norbert
Heining praxisnah, wie
Flihrungskréfte Positive
Leadership in ihrem
Alltag nutzen kénnen.
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