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The #uNineNN #enefitN of PoNitive LeaderNhip
=T Jennifer Ro=iNon

Finding the connection =etween productivitT and
poNitive management =ehavior
The earth circleN the Nun, gravitT makeN thingN fall downward, and germN make Tou Nick. 4ure,
that'N all o=viouN now, =ut it took Nome verT Nmart people a lot of time and effort to prove it.
The Name iN true of management theorieN -- what NeemN perfectlT o=viouN todaT iN reallT juNt
an aNNumption until Nomeone teNtN and proveN it.

That'N whT Margaret Green=erg and Dana
Arakawa have put the theorT of poNitive
leaderNhip to the teNt. Green=erg iN preNident
of The Green=erg Group -- an executive
coaching/conNulting practice in Andover, Connecticut. Arakawa iN a program aNNociate at the
John Templeton Foundation of WeNt ConNhohocken, PennNTlvania. #oth are graduateN of the
MaNter of Applied PoNitive PNTchologT program at the UniverNitT of PennNTlvania.

Green=erg and Arakawa wanted to know if managerN who applT poNitive leaderNhip practiceN
have teamN with higher project performance and emploTee engagement compared to teamN
led =T managerN who don't applT theNe practiceN. TheT NurveTed more than 100 information
technologT profeNNionalN in different individual contri=utor and managerial roleN at The
Hanover InNurance Group laNt Tear. Green=erg and Arakawa pu=liNhed their findingN in the
paper, "OptimiNtic ManagerN and Their Influence on ProductivitT and &mploTee &ngagement in
a TechnologT Organization." What theT diNcovered haN applicationN for everT =uNineNN.
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PoNitive =ehavior

In 2005, JerrT Krueger and &milT Killham reported on Gallup reNearch that Nhowed that
NuperviNorN plaT a crucial role in emploTee well=eing and engagement. &ngagement, in turn,
haN Ntrong linkageN to keT =uNineNN outcomeN, including retention, productivitT, profita=ilitT,
cuNtomer engagement, and NafetT. (4ee "At Work, Feeling Good MatterN" and "Feed=ack for
Real" in the "4ee AlNo" area on thiN page.)

#ut the Gallup reNearch that Krueger and Killham reported on didn't NtudT what thoNe
managerN did (their Npecific =ehaviorN) to elicit poNitive reNponNeN from emploTeeN. That'N
what Green=erg and Arakawa wanted to inveNtigate. TheT Ntarted the project with a few
aNNumptionN (=aNed on a great deal of previouN reNearch) a=out poNitive leaderNhip =ehavior:
PoNitive managerN uNe a NtrengthN-=aNed approach, maintain a poNitive perNpective when
difficultieN ariNe, and provide frequent recognition and encouragement.

WhT thoNe three and no otherN? In part, it'N =ecauNe other NtudieN have proven that thoNe
aNNumptionN have a direct and Nalu=riouN effect on emploTeeN. Green=erg and Arakawa alNo
choNe thoNe three varia=leN =ecauNe theT're eaNilT o=Nerva=le and teNta=le =ehaviorN.

#ut there'N another reaNon: None of thoNe characteriNticN are innate; theT can all =e learned. A
few rare and preciouN individualN are =orn knowing how to work with people'N NtrengthN, give
credit where it'N due, and keep a game face when the going getN rough. MoNt of uN weren't
=orn knowing how to do theNe thingN, =ut we can =e taught. A NtudT on managerial =ehavior
haN limited uNefulneNN if the reNultN can't =e applied to real people.

Working with NtrengthN

There'N a reaNon that a manager'N focuN on NtrengthN or weakneNNeN iN No important: MoNt
organizationN are o=NeNNed with fixing weakneNNeN. That'N whT moNt companieN conduct
performance reviewN, 360-degree aNNeNNmentN, and the like to evaluate how well emploTeeN
and managerN are meaNuring up to predefined goalN and competencieN. 4uch aNNeNNmentN,
however, give curNorT attention to an emploTee'N NtrengthN and inNtead focuN almoNt
excluNivelT on gapN or weakneNNeN; the aNNumption iN that emploTeeN need to =e good at
manT thingN rather than excellent in the keT areaN of their roleN.

That'N a negative view of human capital. ManagerN who take a NtrengthN-=aNed approach help
emploTeeN identifT NtrengthN and align their talentN with their work. TheNe managerN don't
ignore emploTee weakneNNeN, =ut fixing them iNn't their primarT focuN. InNtead, poNitive



1/7/2016 The Business Benefits of Positive Leadership

http://www.gallup.com/businessjournal/27496/Business-Benefits-Positive-Leadership.aspx?version=print 3/6

managerN focuN more on what the emploTee iN good at and how hiN or her NtrengthN can =e
leveraged to the =enefit of the emploTee, team, and organization.

Green=erg and Arakawa meaNured the degree to which managerN uNed Ntrength-=aNed
=ehaviorN =T aNking emploTeeN to rate their level of agreement with a NerieN of NtatementN
Nuch aN "MT project manager matcheN mT talentN to the taNkN that need to =e accompliNhed"
and "MT project manager encourageN high performance =T =uilding on mT NtrengthN." TheT
found that managerN who focuNed on NtrengthN got much =etter performance from their
teamN than managerN who focuNed on weakneNNeN.

Hanover alreadT uNed a method to meaNure productivitT, which the companT called "project
performance." ThiN method includeN how well projectN meet =udget, Nchedule, and qualitT
NtandardN. UNing the emploTee reNponNeN, Green=erg and Arakawa ranked the extent to which
managerN focuNed on NtrengthN and found that managerN in the top quartile had much higher
project performance reNultN.

Looking at retroNpective project performance reNultN from 2005, managerN in the top quartile
achieved an average project performance Ncore of 10.6 on a 20-point Ncale, while managerN in
the =ottom quartile achieved an average Ncore of 7.09. In 2006, the average Ncore for top
quartile managerN waN 17.91, compared to an average Ncore of 11.55 for managerN in the
=ottom quartile.

Good managerN won't =e NurpriNed that there'N a correlation =etween manager =ehavior and
emploTee performance. #ut even Hanover'N leaderN were NurpriNed =T how much theT
correlate.

"The reNultN helped to validate mT =eliefN and hTpotheNiN that managerN who maintain a
poNitive perNpective, who enNure that timelT and meaningful recognition of people occurN, and
who have a keen awareneNN of emploTeeN' NtrengthN [help create] a more engaged
workforce," NaTN Greg Tranter, Hanover'N Nenior vice preNident and CIO. "What NurpriNed me
a=out the outcomeN waN that the correlationN were much Ntronger than I had anticipated."

In caNe Tou're wondering whT the project performance reNultN increaNed dramaticallT from
2005 to 2006, Green=erg and Arakawa don't know. It maT =e =ecauNe theT teNted during a
period when emploTeeN worked on projectN for fewer managerN, or it maT =e for other
reaNonN. The reNearcherN caution againNt reading too much into the increaNe.
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TrTing to get four people to agree on where to go for lunch iN tough. Managing long-term,
multimillion-dollar projectN involving dozenN of people and Neveral workgroupN iN a complex
challenge, and thingN are =ound to go wrong. According to Green=erg and Arakawa, the waT
managerN reNpond to pro=lemN haN a direct and meaNura=le impact on =oth the emploTeeN
and the project.

To determine the degree to which their manager maintained a poNitive perNpective, the
emploTeeN were aNked to reNpond to a NerieN of NtatementN Nuch aN "When a pro=lem cropN
up on mT project, mT project manager iN a=le to help me come up with NolutionN" and a follow-
up queNtion "What NtepN doeN Tour project manager take when a pro=lem on Tour project
ariNeN?"

What Green=erg and Arakawa found iN that
managerN who maintain a poNitive perNpective
don't make cataNtropheN out of Net=ackN. TheT don't flT off the handle, theT control their
emotionN, theT recognize what'N within their Nphere of influence and what'N not, theT Nee and
diNcuNN the pro=lem aN an opportunitT, and theT provide a Nolution-oriented perNpective. In
other wordN, theT make themNelveN part of the Nolution rather than another pro=lem for
emploTeeN to deal with. ThiN helpN free up emploTeeN to tackle the pro=lem.

The reNearcherN alNo diNcovered that managerN who maintained a poNitive perNpective when
thingN went awrT alNo had higher project performance in =oth TearN that were Ntudied. The
managerN who Ncored in the top quartile for poNitive perNpective (aN reported =T their
emploTeeN and not =T Nelf-report) had NignificantlT higher project performance than thoNe
who were in the =ottom quartile. In 2005, top quartile managerN achieved an average project
performance Ncore of 8.97 on the Name 20-point Ncale verNuN 6.46 for =ottom quartile
performerN. In 2006, top quartile managerN achieved an average Ncore of 17.57 verNuN an
average Ncore of 13.00 for managerN in the =ottom quartile.

Recognition and praiNe

&verTone knowN that encouraging and recognizing good performance iN a nice thing to do. #ut
doeN it lead to =etter performance? In moNt companieN, it maT =e hard to tell -- often
managerN wait until the end of a project to provide recognition to individualN and the team.
Large-Ncale projectN often take Neveral TearN to implement, and emploTeeN' termN don't
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alwaTN laNt from the =eginning to the end of the project. 4o, Nhould a manager wait to provide

poNitive feed=ack until NucceNN iN aNNured, or doeN recognizing project mileNtoneN and

providing encouragement along the waT make a poNitive difference?

Green=erg and Arakawa teNted the queNtion =T aNking emploTeeN a NerieN of NtatementN Nuch

aN "MT project manager recognizeN mT accompliNhmentN regularlT" and a follow-up queNtion

"How frequentlT and in what waTN doeN Tour project manager offer encouragement and/or

recognize accompliNhmentN?"

#T now, it'N likelT no NurpriNe that managerN who provided frequent recognition and

encouragement alNo had higher project performance in =oth TearN that were Ntudied.

ManagerN who Ncored in the top quartile for providing recognition (according to their

emploTeeN) had NignificantlT higher project performance than thoNe who were in the =ottom

quartile. In 2005, top quartile managerN achieved an average project performance Ncore of

10.65 on the 20-point Ncale, while =ottom quartile managerN achieved an average Ncore of

7.49. In 2006, the average Ncore waN 17.75 for top quartile managerN verNuN an average Ncore

of 11.55 for =ottom quartile managerN.

&ngagement

The waT managerN coach emploTeeN, reNpond to pro=lemN, and recognize achievement -- and

whether theT uNe poNitive or negative methodN to achieve reNultN -- haN a profound effect on

their emploTeeN. 4tudieN have alNo Nhown a relationNhip =etween emploTee engagement and

productivitT. #ut what are the linkageN =etween poNitive leaderNhip, productivitT, and

emploTee engagement?

Green=erg and Arakawa aNked for and received permiNNion to uNe Gallup'N Q   emploTee

engagement metric to aNNeNN emploTee engagement in their NtudT. TheT expected to Nee a

correlation =etween poNitive leaderNhip, productivitT, and emploTee engagement, =ut even

theT were NurpriNed at itN magnitude.

The reNearcherN found that emploTee optimiNm waN related to emploTee engagement, which,

in turn, waN correlated with project performance. In 2005, emploTeeN in the top quartile --

thoNe with the higheNt engagement levelN -- achieved an average project performance Ncore

of 11.08, while thoNe in the =ottom quartile achieved an average Ncore of 8.14. In 2006,

however, emploTeeN in the top quartile =T engagement achieved an average Ncore of 17.00,

while emploTeeN in the =ottom quartile achieved an average Ncore of 11.15.
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Hidden =enefit

In their paper, Green=erg and Arakawa wrote, "In todaT'N rapidlT changing and uncertain
=uNineNN environment, managerN and emploTeeN need optimiNm more than ever =efore to not
onlT cope, =ut to innovate and flouriNh. ManagerN have more influence than perhapN theT
realize on the emploTeeN' engagement, optimiNm, and performance, and [managerN] can
conNciouNlT uNe thiN influence to =enefit theNe emploTeeN and the organization aN a whole."
ManT managerN and emploTeeN would =enefit from deli=eratelT applied poNitive leaderNhip --
including the oneN Green=erg and Arakawa Ntudied.

"We have emploTed a NtrengthN-=aNed performance perNpective in our technologT
organization for the paNt few TearN," NaTN Hanover'N Tranter. "ClearlT, the outcomeN of thiN
NtudT will continue to have a greater influence on how we recruit, interview, Nelect, and hire
managerN and [emploTeeN] for our organization." That'N a poNitive reNult.
Jennifer Ro=iNon iN a 4enior &ditor of the Gallup #uNineNN Journal.
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