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Mit Positivitat die Innovationsarbeit starken
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Unternehmen und ihre Innovationsteams miissen in einem immer komplexer werdenden Umfeld in
der Lage sein, schneller und kundenzentrierter zu agieren, ohne dabei an Kreativitdt, Leistungsfdhig-
keit und Resilienz einzubiifen. Die Verankerung eines ganzheitlichen Ansatzes aus der Positiven
Psychologie kann dabei helfen, diesen Herausforderungen besser gerecht zu werden.

Hintergrund

Innovation ist ein entscheidender Faktor fiir das Wachstum und
den Erfolg von Unternehmen. Doch in einem Umfeld gepragt
von zunehmender Unsicherheit, Komplexitat und unvorher-
sehbaren Dynamiken steigen die Anforderungen an ein Unter-
nehmen rasch an. Das Finden einer Balance zwischen der Un-
terstlitzung des Kerngeschafts (Exploitation) und der Entwick-
lung neuer innovativer Initiativen fiir weiteres Wachstum und
Transformation (Exploration) wird zunehmend anspruchsvol-
ler. Einerseits steigt die externe Komplexitdt durch kiirzere In-
novationszyklen bei schwieriger werdenden Beschaffungspro-
zessen, andererseits sind interne Herausforderungen wie eine
zu geringe Kunden- und Bediirfnisorientierung, fehlende Agili-
tét und Interdisziplinaritat, fehlendes Empowerment sowie
fehlender Freiraum fiir Innovation zu bewaltigen. Sich diesen
Herausforderungen zu stellen, bedingt, dass Unternehmen die
Kreativitat, Resilienz und Durchsetzungskraft ihrer Mitarbeiten-
den nicht nur erhalten, sondern gezielt starken. Dies kann mit
dem Ansatz der Positiven Psychologie gelingen.

Positive Psychologie und PERMA

Wahrend sich die klassische Psychologie lange Zeit vor allem
auf psychische Probleme und deren Behebung konzentrierte,
wurde die Erforschung dessen, was im Leben zu Zufriedenheit
flihrt, vernachlassigt. Die Positive Psychologie widmet sich da-
her den Starken und positiven Eigenschaften sowie den positi-
ven Erfahrungen, die zu einem erfiillten Leben beitragen. Sie
versteht sich als Wissenschaft von einem »gelingenden und er-
fiillten Lebenc.

Die Positive Psychologie bietet damit auch fiir Unterneh-
men wichtige Anhaltspunkte, die zur Steigerung des Wohlbe-
findens ihrer Mitarbeitenden, ihrer Zufriedenheit und krea-
tiven Entfaltung sowie ihrer Leistungsfahigkeit in der Innova-
tionsarbeit fiihren.! Im Zentrum steht dabei das sogenannte
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»Flourishing«, das »Aufbliihen« im Sinne von subjektivem
Wohlbefinden, psychischer Leistungsfahigkeit und personli-
chem Wachstum. Dieses Aufbliihen ist dabei unmittelbar ver-
bunden mit positiven Effekten auf die individuelle Motivation,

Kreativitat, Leistungsfahigkeit und Resilienz, die in der alltagli-

chen Innovationsarbeit mehr denn je an Bedeutung gewonnen

haben. Fiinf zentrale Dimensionen bilden nach Seligman? die

Grundlage fiir das Aufbliihen von Menschen. Diese Dimensio-

nen fiihrt er im sogenannten PERMA-Modell (englisches Akro-

nym) zusammen:

« Positive Emotionen (Positive Emotions): Damit der Mensch
psychisch gesund und leistungsfahig bleibt, muss er regel-
maRig positive Geflihle wie Freude, Genuss oder Spal} erle-
ben kdnnen. Positive Emotionen wirken sich starkend aus,
sie steigern unsere Ressourcen- und Chancenwahrneh-
mung, Kreativitat, Kooperationsfahigkeit sowie Resilienz.

« Engagement (Engagement): Um personliche Potenziale
wirksam zu entfalten, brauchen Menschen die Moglichkeit,
ihre Starken optimal einbringen zu kdnnen. Dies setzt vor-
aus, dass man seine eigenen Starken kennt, diese einsetzen
und dabei auch etwas Niitzliches bewirken kann (subjektiv
bewusst oder unbewusst wahrgenommen).

+ Beziehungen (Relationships): Sich eingebunden in eine Ge-
meinschaft zu flihlen und sich auf andere Menschen verlas-
sen zu konnen, ist eine wichtige Voraussetzung fiir psychi-
sches Wohlbefinden und die Potenzialentfaltung. Positive
Beziehungen wirken sich dabei nicht nur leistungssteigernd
aus, sie kdnnen auch zu einer schnelleren Erholung von
Stress und zu einem insgesamt geringeren Stresslevel bei-
tragen.

+ Sinnhaftigkeit (Meaning): Etwas als sinnvoll zu erachten, bil-
det eine wichtige Voraussetzung dafiir, um sich mit erhéhter
Motivation und Engagement fiir eine Sache oder ein Ziel ein-
zusetzen. Es erstaunt daher wenig, dass in verschiedenen
Experimenten der leistungssteigernde Effekt einer subjektiv
empfundenen Sinnhaftigkeit aufgezeigt wurde. Menschen,
die ihre eigene Tatigkeit als sinnvoll erachten, erleben zu-
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dem weniger Stress und weisen eine geringere Wahrschein-
lichkeit auf, an einer Depression zu erkranken.

« Leistungserrungenschaften (Accomplishment): Wenn sich
Menschen besonders fiir ein Ziel einsetzen, mochten sie
auch erfahren, dass sich dieser Einsatz gelohnt und zu ei-
nem positiven Unterschied gefiihrt hat. Zielerreichung gilt
daherin der Positiven Psychologie als wichtiger Baustein fiir
individuelles Wohlbefinden, Selbstwirksamkeit sowie Lern-
und Leistungsbereitschaft.

PERMA als Basis fiir Innovationserfolg

Mit dem PERMA-Modell zeigt die Positive Psychologie wichtige
Handlungsfelder auf, um Faktoren wie Kreativitat, Leistungsfa-
higkeit, Resilienz und damit auch die Wirksamkeit und Leis-
tungsfreude in der Innovationsarbeit zu starken. Entlang der
flinf Dimensionen des PERMA-Modells lassen sich verschiede-
ne Verhaltens- und Verfahrensweisen auf der Ebene von Inno-
vationsteams sowie Innovationsprozessen ableiten. Um diese
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nachhaltig zu verankern, ist die Beriicksichtigung der PERMA-
Dimensionen bei der Erarbeitung einer Innovationsstrategie
unerldsslich. Mit konkreten Formaten und UmsetzungsmalR-
nahmen konnen Leistungsfreude, Kreativitdt und Resilienz
im Unternehmen gezielt gestarkt und ein positiver Beitrag
zur Entwicklung der Innovationskultur geleistet werden (vgl.
Abb.1).

So kann beispielsweise auf Teamebene die Selbstwirksam-
keit gefordert werden, indem individuelle Expertise und Beitra-
ge haufiger wertgeschatzt und auch kleine Projekt-Meilenstei-
ne zelebriert werden. Indem Mitarbeitende geniigend Freiraum
erfahren, um experimentieren und testen zu kdnnen, wird ein
kurzzyklisches Lernen von Kundenbediirfnissen gefordert. Da-
durch wird kundenorientiertes Innovieren, aber auch ein friih-
zeitiges Scheitern ermdglicht, was wiederum zu schnelleren
Lernzyklen flihrt (»Fail fast, learn fast«).

Sobald in der Innovationstrategie auch innovationskultu-
relle Ziele und Mallnahmen integriert werden, steigt das Be-
wusstsein von Mitarbeitenden, diese aktiv in Projekten einzu-
setzen. Eine solche MaRnahme kann beispielsweise die Férde-

_ - Formate und Umsetzungsmafinahmen -

PERMA-Dimension

Positive Emotions

In der Innovationsarbeit positive

Gefiihle bewusst wahrnehmen
und wertschatzen

Engagement

Eigene Starken fordern und in
der Innovationsarbeit optimal
einbringen kénnen

Relationships

In der Innovationsarbeit trag-
fahige Beziehungen ausbauen
und pflegen

Meaning

Einen Sinnin der eigenen Inno-
vationsarbeit erkennen und
erfahren konnen

Accomplishment

In der Innovationsarbeit
motivierende Ziele setzen
und sie mit Selbstwirksamkeit
erreichen konnen

Innovationsteams

Regelmalig Lob anbringen
und in die Organisation
weitertragen

Inspirierende Feldbesuche
durchfiihren

Kleine Aufmerksamkeiten
zu Meetingstarts einbringen

Starkenanalysen durchfiihren
(z.B. VIA-Starkentest)

Eine Innovation Academy
griinden: gezielte Schulungs-
und Trainingsangebote
schaffen

Verbindende Symbolik und
Rituale im Alltag schaffen
Unfocus Groups einsetzen
Regelmalige Peer Visits
durchfiihren

Monatliche Dankes-/Wert-
schatzungsmail versenden
(»Weshalb wir dich brauchen«)
»Job follows values«-Prinzip
einfiihren: personliche Werte
in Aufgabenzuteilung mit-
einbeziehen

In jedem Meeting zum Schluss
ein festes Traktandum

zur Wiirdigung des aktuellen
Fortschritts integrieren
Innovation Peer Coaching
und Peer-Feedback-Systeme
einrichten

Abb.1 PERMA-Formate und Umsetzungsmafnahmen
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Innovationsprozess

Innovation Roadshows/
multimediale Aufbereitungen
etablieren

»Innovation Days« fiir Partner
und Beteiligte durchfiihren

Starken-/Kompetenz-
Reviews bei Innovation Gates
einrichten

Job Rotation zwischen Inno-
vationsprojekten anbieten

Ein »Innovators in Residence«-
Programm etablieren
(physisch/digital)

Open Innovation Days
durchfiihren

Externe Expert:innenin
Projektausschiisse einbinden

Das »Whyx« als festen Inhalt
aller Antrage und Review-
Prasentationen definieren
Ein Mission-Alignment-
Kriterium/-Index fiir Projekte
einfiihren

End of Project Awards ein-
flihren und entsprechende
Budgets mit einplanen
Regelmalig Erfolgsursachen-
analysen durchfiihren

Innovationsstrategie

In der Innovationsstrategie
auch innovationskulturelle
Ziele und MaRnahmen inte-
grieren
Strategiekommunikation
kreativ/multimedial aus-
gestalten

Offene Innovation Labs
und Plattformen schaffen
(Entstehung emergenter
Strategien)

Partizipative Strategie-
entwicklung ermoglichen

Kollaborative Innovations-
formate schaffen bzw. daran
partizipieren

Strategische Kollaborations-
fahigkeiten gezielt weiter-
entwickeln durch regelma-
Rigen Austausch mit Partnern

In der Innovationsstrategie
nicht nur geschaftliche, son-
dern auch gesellschaftlich
relevante Ziele integrieren
Jede Strategiekommunikation
mitdem »Why« starten

Einjahrliches »Innovation
Success Yearbook einfiihren
Wirksamkeit von Innovations-
strategien und -maflnahmen
messen und als Grundlage fiir
Verbesserungsmaglichkeiten
nutzen
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rung von Kollaboration und Zusammenarbeit betreffen, mit
der Vorgabe, Innovationsprojekte nicht durch Einzelpersonen,
sondern durch interdisziplindre Teams voranzutreiben. So las-
sen sich projekt- und standortiibergreifende Synergien besser
nutzen. Eine solche Férderung der Kollaboration kann zusatz-
lich durch eine entsprechende Perspektivenvielfalt und Diver-
sitdt in Innovationsgremien und -funktionen unterstiitzt wer-
den. Gleichzeitig sollten diese Teams starkenorientiert besetzt
werden, um die individuelle Expertise der Teammitglieder zu
nutzen und zu férdern.

PERMA erfolgreich im Unternehmen verankern

Neben verschiedenen Formaten und UmsetzungsmaRRnahmen
ist oftmals eine gewisse Verhaltensanderung unerlasslich (vgl.
Abb.2). Diese sollte bei der Unternehmensfiihrung beginnen
und sich in Prozessen und auf Teamebene wiederfinden. So ist
beispielsweise eine hohe Entscheidungsautonomie auf Team-
ebene nur sinnvoll, wenn die Ergebnisse und Entscheidungen
auf Managementebene auch angenommen und gewdiirdigt wer-
den. Werden solche Ergebnisse und Entscheidungen regelma-
Rig revidiert oder tiberstimmt, lasst nicht nur die Motivation,
sondern auch das Engagement und die positiven Emotionen
zur eigenen Tatigkeit nach.

_ - Verhaltens- und Verfahrensweisen -

PERMA-Dimension

Positive Emotions

. . oy .
In der Innovationsarbeit positive

Gefiihle bewusst wahrnehmen
und wertschatzen

Engagement

Eigene Starken fordern und in
der Innovationsarbeit optimal
einbringen konnen

Relationships

In der Innovationsarbeit trag-
fahige Beziehungen ausbauen
und pflegen

Meaning

Einen Sinnin der eigenen
Innovationsarbeit erkennen
und erfahren konnen

Accomplishment

In der Innovationsarbeit
motivierende Ziele setzen

und sie mit Selbstwirksamkeit
erreichen kénnen

Innovationsteams

Den positiven Botschaften
mehr Zeit widmen

Positive Momente explizit
»artikulieren« & gemeinsam
wiirdigen

Individuelle Expertisen

& Beitrage wertschatzen

Starkenorientierte Besetzung
von Innovationsteams
Aufgabenzuteilung auf Basis
individueller Starken

& Motivation

Hohe Entscheidungsauto-
nomie ermoglichen

Sich nicht nur als »Expert:in-
nen«, sondern auch als
»Menschen« begegnen
Zusammenhalt und psycho-
logische Sicherheit im Team
starken

Wertschatzende Feedback-
Kultur etablieren

Sinn & Zweck der eigenen
Innovationsarbeit regelmaRig
reflektieren

Im Innovationsumfeld eine
Kultur der Dankbarkeit & Wert-
schatzung etablieren

Intrinsisch gestiitzte Ziel-
formulierungen wahlen

Den eigenen Leistungsbeitrag
im Team regelmaRig reflek-
tieren

Die Leistungsbeitrage

der anderen Teammitglieder
wiirdigen

Abb.2 PERMA-Verhaltens- und -Verfahrensweisen
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Innovationsprozess

Projektphasen immer mit
Wiirdigung des Geleisteten
abschlielRen

Auch kleinere Projektmeilen-
steine im Projektverlauf
zelebrieren

Eine positive Start-up-/
Pitch-Kultur pflegen

Geniigend Freiraum fir
individuelles Ausprobieren
& Experimentieren schaffen
Am Ende von Projektphasen
nachfragen, welche personl.
Starken einbracht wurden
Freiwillige Aufgaben- und
Funktionswechsel unter-
stiitzen

Neben Innovationsprozess
auch den Teamentwicklungs-
prozess aktiv gestalten
Interdisziplindre und projekt-
libergreifende Kollaboration
fordern

Perspektivenvielfalt und
Diversitat in Innovationsgre-
mien & -funktionen fordern

Das »Warume« einzelner Inno-

vations- und Projektentscheide

gemeinsam erarbeiten

Von Beginn an das Feedback
von Endnutzenden mitinte-
grieren

Gescheiterte Projekte
wiirdigend stoppen

Kurze & iterative Vorgehens-
weisen mit Zwischen-
ergebnissen etablieren
Ursachen fiir gelungene
Prozessschritte identifizieren
&teilen

Projektfortschritte textuell,
verbal und visuell festhalten
& kommunizieren

Innovationsstrategie

Begeisterung fiir Innovations-
vorhaben top-down vorleben
Positive Erlebnisse und Inspira-
tionen in Strategieentwicklung
mitintegrieren

Realistische Erfolgserwar-
tungen formulieren

Experimentieren, Testen &
Lernen als zentrale strate-
gische Werte definieren
Innovationsstrategie starken-
orientiert ausrichten und
formulieren

Strategische Innovations-
kompetenzen gezielt weiter-
entwickeln

Mit Strategie bewusst orga-
nisationale Barrieren durch-
brechen
Innovationsstrategie offen
und 6kosystemisch anlegen
Strategische Kollaborations-
fahigkeiten ausbauen

Relevanz und Nutzen der
Innovationsziele regelmalig
kommunizieren und wiirdigen
Alternative Visionen bottom-up
ermoglichen

Lern- und Experimentier-
freudigkeit als zentrale innova-
tionsstrategische Werte defi-
nieren und genligend Ressour-
cen dafiir zur Verfligung stellen
Innovationserfolge mitinter-
nen und externen Anspruchs-
gruppen feiern
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In erfolgreichen Start-ups lasst sich oftmals beobachten,
dass diese ihren Mitarbeitenden die M6glichkeit geben, die Ent-
wicklungsrichtung des Unternehmens mitzugestalten. Diese
Sinnhaftigkeit wirkt sich positiv auf die Kreativitat und Leis-
tungsfahigkeit aus. In etablierten Unternehmen ist es daher
umso wichtiger, den Beitrag von Innovationsteams regelmafig
zu reflektieren und zu wiirdigen - und dies in einer wertschat-
zenden Umgebung, in der die Zusammenarbeit und psycholo-
gische Sicherheit im Team gestarkt werden.

Fuhrungskréfte und ihre Innovationteams kénnen daher auf
unterschiedlichen Ebenen ausgewahlte Verhaltens- und Ver-
fahrensweisen aus dem PERMA-Modell integrieren und diese
regelmaRig Uberpriifen:

1. Sind auf Strategieebene neben Geschaftszielen auch gesell-
schaftlich und kologisch relevante sowie innovationskul-
turelle Ziele integriert?

2. Werden auf Teamebene positive und wertschatzende Feed-
backs gegeben und sind verbindende Rituale etabliert? Ist
dem Team bewusst, welchen Beitrag es in der Innovations-
arbeit und fiir das Unternehmen leistet?

3. Werden PERMA-MaRRnahmen in Prozessen umgesetzt und
stehen geniigend finanzielle sowie zeitliche Ressourcen da-
fiir zur Verfligung? Ist die Relevanz der MalRnahmen fiir die
Einzelnen sowie flir das Team klar und werden sie befiir-
wortet?

Das PERMA-Modell ist ein wichtiger Ansatz, um den Mitarbei-
tenden in Innovationsvorhaben zum »Aufbliihen« zu verhelfen.
Kreativitat, Resilienz und Leistungsfreude werden gestarkt.
Auch Fihrungskrafte sind aufgefordert, entsprechende Mal3-
nahmen auszuprobieren und zu lernen, was in ihren Teams gut
funktioniert und was nicht, sowie welche Verhaltensanderun-
gen langfristig damit einhergehen. Es ist zudem wichtig, anzu-
erkennen, dass das Wohlbefinden der Mitarbeitenden eng mit
der Innovationskraft und dem Erfolg des Unternehmens ver-
knupft ist. Fiihrungskrafte, die das PERMA-Modell in ihrer Fiih-
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rungsfunktion berticksichtigen, legen einen wichtigen Grund-
stein, um ihr Unternehmen resilienter, innovativer und erfolg-
reicher in die Zukunft zu fihren.
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