ENERGIEQUELLE UND
WACHSTUMSMOTOR
POSITIVE EMOTIONEN

Wie leistungsfahig Menschen sind, hangt stark von deren mentalem

Wohlbefinden ab. Wie Fuhrungskrafte ein Milieu kreieren, in dem

Mitarbeiter:innen Glick und Zufriedenheit erfahren.
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umor ist, wenn man trotz-

dem lacht ..." Dieser Spruch,

den der Lyriker Otto Julius
Bierbaum gegen Ende des 19. Jahr-
hunderts priagte, hat speziell in Kri-
senzeiten und Zeiten des Umbruchs
eine hohe Relevanz. Denn wenn es
Menschen gelingt, auf Herausforde-
rungen gelassener zu reagieren - zum
Beispiel aufgrund humorvoller Be-
merkungen oder des Betrachtens des
»Problems" aus einer anderen Warte -
dann entdecken sie oft neue Mdglich-
keiten zur Losung des Problems oder
des Umgangs mit ihm; und dies starkt
wiederum ihre Hoffnung und Zuver-
sicht: ,Ich ..." oder ,,Wir schaffen das

n

schon, wenn ...".

Positive Emotionen sind
,uberlebenswichtig"

Dass Menschen mit einer positiven

Einstellung zu sich selbst und ihrem

Leben

* Herausforderungen leichter meis-
tern,

» gesiinder sind und

* ecine hohere Resilienz bzw. Wider-
standskraft haben

als andere Menschen, ist eine alte

Eine Er-

kenntnis, die sich in Sinnspriichen wie

menschliche Erkenntnis.
,Lachen ist gesund" und ,,Lachen ist
die beste Medizin" manifestiert.

Auch die Medizin und Psychologie ha-
ben dies erkannt und versuchen, diese
Erkenntnis wissenschaftlich zu objek-
tivieren und gezielt zu nutzen - zum
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Beispiel im Rahmen der Gesundheits-
forderung und -prdavention. Auch in
der Management- und Fiihrungslehre
wird ihr eine immer groBere Bedeu-
tung beigemessen. Dies ist zum Bei-
spiel beim sogenannten ,,Positive Lea-
dership" der Fall, das darauf abzielt,
in den Unternehmen eine von wechsel-
seitigem Vertrauen und Optimismus
geprigte,
gebung zu kreieren, die auch zu einer
erhohten Innovationskraft fiihrt.

leistungsstarke Arbeitsum-

Wegweisend: die ,Broaden-
and-Build-Theorie"

Eine Vorreiterin dieser Entwicklung
war die US-amerikanische Psycholo-
gin Barbara Fredrickson, die zu den
Wegbereitern der Positiven Psycholo-
gie zdhlt. Sie stellte 1998 die Broaden-
and-Build-Theorie vor. Diese geht da-
von aus, dass positive Emotionen wie
Freude, Interesse, Dankbarkeit usw.
(siche Abbildung 1 - Positive Emoti-
onen) unser Denk- und Verhaltensre-
pertoire erweitern (,,Broaden"). Sie
fordern zudem
» unsere geistige Flexibilitdt und Kre-
ativitat,
e unsere Lust, Neues zu lernen und
zu entdecken, sowie
» unsere Fahigkeit und Bereitschaft,
soziale Beziehungen einzugehen und
zu pflegen.

Durch diese Offenheit sammeln wir
wiederum neue, positive Erfahrun-
gen - beispielsweise in Form kleiner
Erfolgserlebnisse und erfreulicher
Und diese

weitere positive Emotionen,

Begegnungen. erzeugen
sodass
wir mit der Zeit, so Fredrickson, eine

Art Vorrat an positiven Emotionen
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Positive Emotionen erweitern
nach der Broaden-and-Build-
Theorie unser Denk- und
Verhaltensrepertoire.

und Erwartungen aufbauen, der es
uns erleichtert, auch unangenehme
Situationen zu ertragen und Heraus-
forderungen zu meistern - also unsere

Resilienz starkt.

Positive Emotionen: Nadhrboden
fir Wachstum

Positive Emotionen sind fiir Fredrick-
son sozusagen der Néhrboden fiir
personliches Wachstum. Und wenn
wir einen entsprechenden Lebensstil
pflegen? Dann gelangen wir der Broa-
den-and-Build-Theorie zufolge in eine
Aufwirtsspirale, die zu einem immer
groBeren Selbstvertrauen und Wohl-

befinden fiihrt.

Doch nicht nur dies. Inzwischen wie-

sen schon viele Forscher nach, dass

positive Geflihle auch eine gesund-

heitsfordernde Wirkung haben:

» Das Herzkreislaufsystem wird ge-
starkt,

» die Antikérperproduktion wird for-
ciert und

* die Entziindungsreaktionen verrin-
gern sich.

Positive Emotionen steigern also neben
unserer psychischen auch unsere phy-
sische Widerstandskraft.
wie kleine Kraftmaschinen, die unsere

Sie wirken

korperliche und geistige Gesundheit
und somit unser Leistungsvermdgen
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SITIVE EMOTIONEN
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steigern. Also sollten wir unser Le-
ben so gestalten, dass es moglichst
viele kleine Mikro-Momente voller
positiver Emotionen enthilt, die wir
bewusst wahrnehmen. Und Unterneh-
men beziechungsweise deren Fithrungs-
krafte? Sie sollten die Arbeit und das
Arbeitsumfeld ihrer Mitarbeiter:innen
so gestalten, dass solche Mikro-Mo-
mente des Gliicks und der Zufrieden-

heit moglich sind.

Mikro-Momente von Glick
schaffen und erleben

Inwieweit wir eher positiv denken-
de Menschen sind, ist teilweise ge-
netisch bedingt. Trotzdem ist auch
diese Eigenschaft erlernbar - jedoch
nicht von heute auf morgen. Einstel-
lungsdnderungen, aus denen Verhal-
tensdnderungen resultieren, sind stets
ein Langzeitprojekt. Und ob wir das
Ziel erreichen, hdngt auch davon ab,
wie viel Positives wir bereits auf dem
Weg dorthin erfahren und empfin-
den. Also sollten wir uns, wenn wir
eine nachhaltige Verhaltensdnderung
anstreben, fragen: Wie koOnnen wir
die Verhaltensdnderung mit positiven
Emotionen so verkniipfen, dass regel-
méBig die erwdhnten Mikro-Momen-
te des Gliicks und der Zufriedenheit
entstehen, die uns dazu motivieren,
den eingeschlagenen Weg weiter zu
beschreiten?

W

AKTIVE GESTALTUNG
DES LEBENS

VERBESSERTE
GESUNDHEIT

L/ (%

ERFULLUNG

AUFBAU PERSONLICHER
RESSOURCEN

(2B SOZIALE KOMPETENZ
RESILIENZ, FAHIGKEITEN, WISSEN )

... VERGRBSSERN

DIE WAHRNEHMUNG
ERMBGLICHEN SCHNELLERES
UND NEUES DENKEN

Mogliche Ansétze hierzu sind:

* Etwas finden, das uns SpaBl macht
und motiviert,

» auf kleine Unterschiede/Fortschrit-
te achten, auf die wir stolz sein kon-
nen,

e etwas mit anderen Menschen tun,

* die Aktivitdt selbst moglichst at-
traktiv gestalten,

* ein angenechmes Umfeld schaffen,

* keine iberhdhten Anspriiche an uns
selbst und andere stellen,

* uns auch fiir Teilerfolge belohnen.

Zudem sollten wir mdglichst nicht aus

n

einem Gefiihl ,,Jch muss ...", sondern

wlch sollte ..."

"

oder ,Es tut mir gut,
wenn heraus agieren. Vermuten
Sie also zum Beispiel als Fiihrungs-
kraft, wenn ein Mitarbeiter sachliche
Einwédnde gegen einen Vorschlag oder
eine Entscheidung von Thnen artiku-
liert, dahinter nicht gleich eine nega-
tive Intention: ,,Der akzeptiert mich
nicht als Fihrungskraft und verwei-
gert die Kooperation." Fragen Sie sich
Was
Zunidchst: Den Mitarbeiter tangiert
das Thema offensichtlich. Er
sich sachlich mit ihm auseinander und

vielmehr: ist das Gute daran?

setzt

sucht das Gespriach mit mir. Deshalb
kann ich ihn, wenn ich ihn sachlich
Mitstrei-
ter gewinnen. Wenn Sie so reagieren,

iberzeuge, vermutlich als

erscheint der Einwand bzw. Wider-
spruch in einem anderen Licht.



POSITIVE EMOTIONEN
Emotionen wie Dankbarkeit,

Erfolge sichtbar machen
und gemeinsam feiern

MEANING
Den Sinn, die Bedeutung
des Tuns aufzeigen

Freude, Stolz ermdglichen

Starken aktiv nutzen,
Potenziale entfalten

RELATIONSHIPS
Tragfahige Beziehungen
schaffen, Vertrauen aufbauen

Als Person nicht
nur vegetieren,
sondern aufblihen

Es macht jedoch einen gewaltigen
Unterschied, ob wir mit einer Situa-
tion nur ,,zurechtkommen" oder in
ihr ,aufblithen". Manche Blumen ve-
getieren in einem Milieu nur vor sich
hin, widhrend andere in ihm gedeihen.
Dann nutzt es nichts zur darbenden
Blume zu sagen: ,,Wachse schneller!"
Das weill jeder Zielfiih-
render ist es, sich zu iiberlegen: Was
bringt die Blume zum Wachsen? Al-
les, was ihr Wohlbefinden erhoht,
zum Beispiel Licht, Wiarme, Wasser
und ein nédhrstoffreicher Boden. Und
ihr Wachstum?

Gértner.

was beschleunigt

Diinger!

In der Psychologie unterscheidet man
zwischen einem hedonistischen und
einem euddmonischen Wohlbefin-
den. Ein hedonistisches Wohlbefinden
stellt sich bei uns ein, wenn wir zum
Beispiel ein vorziigliches Essen ge-
nieBen. Ein euddmonisches Wohlbe-
finden empfinden wir hingegen unter
anderem, wenn

e wir anderen etwas Gutes tun,

* unsere Potenziale, also Fahigkeiten

und Talente, nutzen oder
¢ uns fiir etwas einsetzen, das uns am

Herzen liegt.

Das eudamonische
Wohlbefinden steigern

Ein eudidmonisches Wohlbefinden
hat einen stdrkeren positiven Einfluss
auf unsere Gesundheit - ohne das
hedonistische Wohlbefinden
zu schitzen. Und seine Wirkung ist
nachhaltiger, denn es vermittelt uns
zugleich das Gefithl von Sinn - also
zum Beispiel das Bewusstsein,

gering

e ich gehore einer Gemeinschaft an,
lebe in Beziechung,

e ich trage etwas zur Gemeinschaft
bei und

e ich nutze meine Talente/Féahigkei-
ten.

Der Diinger fiir unser personliches
Wachstum sind deshalb die Mikro-
Momente in unserem Leben, in denen
wir ein euddmonisches Wohlbefinden
empfinden. Damit sich dieses Gefiihl
hédufig einstellt und wir es bewusst er-
leben, ist eine entsprechende Lebens-
einstellung und -fithrung nétig. Unser
euddmonisches Wohlbefinden bzw.
das anderer Menschen konnen wir auf
vielfiltige Weise fordern (siehe Abbil-
dung 2).

Hoffnung: unser Motor auch
in schlechten Zeiten

Eine ganz besondere Rolle unter den

positiven Emotionen, die Menschen

THEMEN UND PRAXIS =

PERMA-LEAD-Ziel: Ein Zukunfts- und
stérkenorientierter Fiihrungsstil.
Quelle: Positivity Guides eGbR
(Berlin, Braunschweig),

nach Dr. Markus Ebner (Wien)

empfinden, spielt die Hoffnung - ge-
rade in Krisenzeiten bzw. Zeiten der
Verdnderung. Denn sie ist, anders als
die Emotionen Freude, Dankbarkeit,
Stolz usw., stets zukunftsorientiert.
Deshalb haben wir nicht nur in un-
serem Buch das sogenannte PERMA-
Lead-Modell fiir den Fiihrungsbereich
des Wiener Wirtschaftspsychologen
Markus Ebner, das seinerseits auf dem
PERMA-Modell des Mitbegriinders
der Positiven Psychologie Martin Se-
ligmann basiert, um die Dimension
Hoffnung erweitert.

Hoffnung bezeichnet das gerade in
schwierigen Situationen so wichti-
ge Erwartungsgefiihl,
Verdnderungen erreicht und Heraus-

dass positive

forderungen gemeistert werden kon-
nen. Sie ist der Motor, der Menschen
dazu bringt, aktiv zu werden, weil
sic daran glauben, etwas bewirken
zu konnen. Deshalb ist es auch eine
Fiihrungsaufgabe, die Hoffnung der

Mitarbeiter:innen zu stiarken.

Das kénnen Fiihrungskrafte unter an-

derem, indem sie

e ihren Mitarbeiter:innen vor Augen
fithren, welche Herausforderungen
sic schon gemeistert haben, von
denen sie zunidchst glaubten ,Ich
schaffe ..." oder ,,Wir schaffen das
nicht" oder

* ihnen Beispiele und Strategien vor-

stellen, wie andere Personen oder
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Es macht einen gewaltigen Unterschied, ob
wir mit einer Situation nur ,zurechtkommen"
oder in ihr ,aufblUhen".

Organisationen &hnliche ,Krisen"
bewiltigt haben, oder

* ihnen vor Augen fiithren, welche
Ressourcen ihnen fiir das Meistern
der Herausforderungen zur Verfii-

gung stehen.

Dies konnen Fiihrungskridfte jedoch

nur glaubhaft und effektiv, wenn sie

+ selbst
blick haben und dies ausstrahlen

einen positiven Zukunfts-

und
* in einem lebendigen Dialog mit ih-
ren Mitarbeiter:innen stehen und
deshalb wissen, was diese gerade
zum Aufrechterhalten ihrer Zuver-
sicht und Handlungsfihigkeit brau-

chen.

Achtsam fiir das eigene und
fremde Befinden sein

Dies setzt wiederum eine hohe Acht-

samkeit voraus - und zwar fiir

» das Befinden der eigenen Person,

+ das Befinden des jeweiligen Gegen-
iibers sowie

» die Erfordernisse der jeweiligen Si-
tuation.

Eine hohe Achtsamkeit fiir das eigene
Befinden als Fithrungskraft ist notig,
weil dieses sich automatisch auf das
Verhalten und Wirken im Mitarbei-
terkontakt auswirkt. So strahlen Fiih-
rungskréfte, die sich am Rande eines
Burn-outs bewegen, zum Beispiel
nicht die nétige Energie aus, die es
zum Aktivieren der Mitarbeiterinnen
braucht.

wenn sie selbst nicht an den Erfolg ge-

Ebenso wenig konnen sie,
wisser Problemlésungen glauben, ihre

Mitarbeiter:innen dazu motivieren,

sich fiir deren Umsetzung zu engagie-
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ren. Folglich miissen Fithrungskréfte
potenzielle Engpédsse beim Wahrneh-
men ihrer Fithrungs- und Leader-
Funktion bei sich selbst erkennen und
geeignete GegenmalBlinahmen ergreifen
konnen.

Ahnliches

Mitarbeiter:innen, denn diese reagie-

gilt bezogen auf ihre
ren aufgrund ihrer Personlichkeiten
auf dieselbe Situation teilweise sehr
unterschiedlich. So denken zum Bei-
spiel manche bei einer neuen Her-
ausforderung unmittelbar ,,Das kann
ich nicht!".

dann zwar auch zundchst ,Huch, was

Andere hingegen denken

kommt da auf mich zu", doch dann
gelangen sie zur Uberzeugung ,Ir-
gendwie schaffe ich das schon, auch
wenn ich noch nicht weill, wie." Ent-
sprechend unterschiedlich muss das
Fithrungs- und Unterstiitzungsverhal-
ten ihrer Fiithrungskréfte sein.

Die hierfiir erforderliche Sensibilitét
und Achtsamkeit miissen Fiihrungs-
kriafte heute mehr denn je bei sich
trainieren, denn nur dann kdnnen sie
in ihrem Umfeld ein Milieu kreieren,
in dem ihre Mitarbeiterinnen sich
wohlfiihlen und sich gerne engagie-
ren - unter anderem, weil sie bei ih-
rer (Zusammen-)Arbeit immer wie-
der Mikro-Elemente des Gliicks und
der Zufriedenheit verspiiren, die sie
als Person wachsen und gedeihen las-

sen. ®
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