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Positive Emotionen
Energiequelle und Wachstumsmotor

Wie leistungsfahig und -bereit Menschen sind, hangt mafigeblich von ihrem psychischen Wohlbefinden ab. Je starker
es ausgepragt ist, umso resilienter begegnen sie den Herausforderungen ihres Arbeitsalltags. Fiihrungskrafte sollten
daher in ihrem Umfeld ein Milieu kreieren, in dem sich alle ihre Mitarbeiter in gleichem Mafle gesehen fiihlen und
ihrem individuellen Bediirfnis entsprechend immerwieder Momente des Gliicks und derZufriedenheit erfahren.

Elke Katharina Meyer, Frank Nesemann und Thomas Achim Werner

Menschen mit einer positiven Einstellung zu sich selbst und
ihrem Leben meistern Herausforderungen leichter, sind gesiin-
der und verfiigen iiber eine hohere Resilienz bzw. Wider-
standskraft als andere Menschen. Das ist eine alte Erkenntnis,
die sich in Sinnspriichen wie ,,Lachen ist gesund" und ,,Lachen
ist die beste Medizin" dokumentiert. Auch Medizin und Psy-
chologie haben dies erkannt und versuchen, diese Erkenntnis
wissenschaftlich zu objektivieren und gezielt zu nutzen - etwa
im Rahmen von Gesundheitsforderung und -prévention. In
der Management- und Fiihrungslehre wird ihr ebenfalls eine
immer grofere Bedeutung beigemessen.

Wegweisend: Die ,Broaden-and-build-Theorie"

Eine Vorreiterin dieser Entwicklung war die US-amerika-
nische Psychologin Barbara Fredrickson, die zu den Weg-
bereitern der Positiven Psychologie zéhlt. Sie stellte 1998 die
Broaden-and-build-Theorie vor. Diese geht davon aus, dass
positive Emotionen wie Freude, Interesse, Dankbarkeit usw.
(siehe Infobox 1, S. 47) unser Denk- und Verhaltensrepertoire
erweitern (broaden). Sie fordern zudem unsere geis-
tige Flexibilitdt und Kreativitét, unsere Lust, Neues zu
lernen und zu entdecken, sowie unsere Fahigkeit und
Bereitschaft, soziale Beziehungen einzugehen und zu
pflegen (build).

Durch diese Offenheit sammeln wir neue, positive
Erfahrungen - etwa in Form kleiner Erfolgs-
erlebnisse und erfreulicher Begegnungen.
Und diese erzeugen wiederum positive
Emotionen, sodass wir mit der Zeit, so
Fredrickson, eine Art Vorrat positiver
Emotionen und Erwartungen auf-
bauen, der es uns erleichtert, auch
unangenehme Situationen zu
ertragen und Herausforderun-
gen zu meistern - womit wir
also unsere Resilienz starken.
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Abb. 1: Wirkung positiver Emotionen (Quelle: Meyer/Nesemann/Werner 2024).

Positive Emotionen: Nahrboden fiir Wachstum

Positive Emotionen sind fiir Fredrickson sozusagen der Nahr-
boden fiir personliches Wachstum. Wenn wir einen entspre-
chenden Lebensstil pflegen, gelangen wir der Broaden-and-
Build-Theorie zufolge in eine Aufwirtsspirale, die zu
einem immer groferen Selbstvertrauen und Wohlbefin-
den fiihrt.

Doch nicht nur dies. Inzwischen wurde schon viel-
fach nachgewiesen, dass positive Gefiihle auch eine
gesundheitsfordernde Wirkung haben:

» Sie stiarken das Herzkreislaufsystem,

» forcieren die Antikérperproduktion und
» Entziindungsreaktionen verringern sich.

Positive Emotionen steigern also aufler

unserer psychischen auch unsere physi-

sche Widerstandskraft. Sie wirken
wie kleine Kraftmaschinen, die un-
sere korperliche und geistige Ge-
sundheit und somit unser Leis-
tungsvermogen fordern.
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Schwerpunkt: Vielfalt

Demzufolge sollten wir unser Leben so gestalten, dass es mog-
lichst viele kleine Mikro-Momente voller positiver Emotio-
nen enthélt, die wir bewusst wahrnehmen. Fir Unternehmen
bzw. deren Fiihrungskréfte gilt dasselbe: Sie sollten die Arbeit
und das Arbeitsumfeld ihrer Mitarbeiter so gestalten, dass
solche Mikro-Momente des Gliicks und der Zufriedenheit
moglich sind.

Mikro-Momente von Gliick schaffen und erleben

Inwieweit wir eher positiv denkende Menschen sind, ist teil-
weise genetisch bedingt. Trotzdem ist auch diese Eigenschaft
erlernbar, wenngleich nicht von heute auf morgen. Einstel-
lungsénderungen, aus denen Verhaltensdnderungen resultieren,
sind stets ein Langzeitprojekt. Und ob wir das Ziel erreichen,
hiangt auch davon ab, wie viel Positives wir bereits aufdem Weg
dorthin erfahren und empfinden. Also sollten wir uns, wenn wir
eine nachhaltige Verhaltensinderung anstreben, fragen: Wie
konnen wir die Verhaltensédnderung mit positiven Emotionen
so verkniipfen, dass regelméBig die erwdhnten Mikro-Momente
des Gliicks und der Zufriedenheit entstehen, die uns dazu moti-
vieren, den eingeschlagenen Weg weiter zu beschreiten?

Mogliche Ansédtze hierzu sind:

* etwas finden, das uns Spall macht und motiviert,

¢ aufkleine Unterschiede/Fortschritte achten, aufdie wir
stolz sein konnen,

e zusammen mit anderen Menschen etwas unternehmen,

+ die Aktivitét selbst moglichst attraktiv gestalten,

* ein angenehmes Umfeld schaffen,

* keine iberhohten Anspriiche an uns selbst und andere
stellen,

e unsauch fiir Teilerfolge belohnen.

Zudem sollten wir moglichst nicht aus einem Gefiihl ,Ich
muss ...", sondern aus der Perspektive ,,Ich sollte ..." oder ,,Es tut
mir gut, wenn ..." heraus agieren.

Als Person nicht nurvegetieren, sondern aufbliihen

Es macht jedoch einen gewaltigen Unterschied, ob wir mit
einer Situation nur ,,zurechtkommen" oder in ihr ,,aufblithen".
Manche Blumen vegetieren in einem Milieu nur vor sich hin,
wihrend andere in ihm gedeihen. Es nutzt auch nichts, zur
darbenden Blume zu sagen: ,Wachse schneller!" Das weil3
jeder Gértner. Zielfithrender ist es, sich zu iiberlegen: Was
bringt die Blume zum Wachsen? Alles, was ihr Wohlbefinden
erhoht, zum Beispiel Licht, Warme, Wasser und ein néhrstoff-
reicher Boden.

In der Psychologie unterscheidet man zwischen einem hedonis-
tischen und einem euddmonischen Wohlbefinden. Ein hedo-
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Gliick und Erfiillung im Beruf: So gliicklich sind die
Deutschen mit ihrem Arbeitsplatz

Die Arbeit macht fiir viele Menschen einen Grofiteil ihres
Lebens aus. Unser Job tragt deshalb mafigeblich zu unserem
aligemeinen Wohlbefinden bei, und bei den Deutschen klappt
das aktuell sogar richtig gut. Im Rahmen des Work-Happiness-
Reports 2024 gaben rund 80 Prozent der Befragten an, zu-
frieden mit ihrer Arbeit zu sein. Ungliicklich im Beruf sind hin-
gegen nur sieben Prozent. Drei Faktoren tragen dazu bei, dass
Menschen positive Emotionen in ihrem Job erleben: Selbstver-
wirklichung, Sinnempfinden und Gemeinschaftsgefiihl. Auch
zeitliche und ortliche Flexibilitat beeinflusst das Arbeitsgliick in
hohem Maf3e: Unter den Personen, die in ihrem Job auf hybride
Modelle zuriickgreifen konnen, bezeichneten sich acht von zehn
als besonders gliicklich. Und auch die Vier-Tage-Woche konnte
mit einem auffallig hohen Gliicksscore punkten: Auf einer Skala
von Null (niedrig) bis zehn (hoch) waren Menschen, die lediglich
an vier Tagen pro Woche arbeiten, deutlich gliicklicher (7,6) als
diejenigen, die freiwillig (7,0) oder unfreiwillig (6,9) fiinf Tage pro
Woche beim Job antreten miissen,

Quelle: Spiegel online (2024): Untersuchung zur Arbeitszufrieden-
heit: Acht von zehn Deutschen sind gliicklich im Job. Online abrufbar
unter: https://www.spiegel.de/karriere/arbeitszufriedenheit-hoch-
was-deutsche-im-job-so-gluecklich-macht-a-fobb2f69-e35a-4246-
bbc9-6210f682b39d.

nistisches Wohlbefinden stellt sich bei uns ein, wenn wir etwa
ein vorziigliches Essen genieBen. Ein euddmonisches Wohl-
befinden verspiiren wir hingegen unter anderem, wenn

* wiranderen etwas Gutes tun,

* unsere Fahigkeiten und Talente nutzen oder

* uns fiir etwas einsetzen, das uns am Herzen liegt.

Das eudamonische Wohlbefinden steigern

Das euddmonische Wohlbefinden hat einen stdrkeren positi-
ven Einfluss aufunsere Gesundheit als das hedonistische Wohl-
befinden. Der Grund dafiir: Seine Wirkung ist nachhaltiger,
denn es vermittelt uns zugleich das Gefiihl von Sinn, also zum
Beispiel das Bewusstsein,

* ich gehore einer Gemeinschaft an, lebe in Beziehung,

* ich trage etwas zur Gemeinschaft bei und

* ich nutze meine Talente/Féhigkeiten.

Die Nahrstoffe fiir unser personliches Wachstum sind deshalb
die Mikro-Momente in unserem Leben, in denen wir ein euda-
monisches Wohlbefinden verspiiren. Damit sich dieses Gefiihl
hiufig einstellt und wir es bewusst erleben, ist eine entspre-
chende Lebenseinstellung und -fithrung nétig. Unser euddmo-
nisches Wohlbefinden bzw. das anderer Menschen konnen wir
aufvielfiltige Weise fordern (siehe Infobox 2, S. 48).
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Die zehn haufigsten positiven Emotionen und ihre Wirkung

Freude: ein intensives angenehmes Gefiihl. Es entsteht meist in
Momenten von Sicherheit und Komfort und fordert ein spielerisches
Verhalten, kreative Ausdrucksformen und den Aufbau von Féhig-
keiten.

Dankbarkeit: eine tiefe Wertschatzung fiirjemanden oder etwas,
der/das einem etwas Gutes getan hat. Dankbarkeit entsteht, wenn
man das Gute im Leben erkennt und anerkennt. Sie fordert soziale
Bindungen, Freundlichkeit und das Bediirfnis, die erwiesene Gunst
zu erwidern.

Gelassenheit: ein Zustand ruhiger Zufriedenheit und innerer Ruhe.
Ertritt oft in Momenten der Entspannung und Zufriedenheit ein und
fordert das Innehalten und Genielen des Augenblicks.

Interesse: eine neugierige, aufmerksame Haltung gegeniiber neu-
en, komplexen oder faszinierenden Reizen. Sie motiviert zur Explo-
ration und zum Lernen. Interesse fordert das personliche Wachstum.

Hoffnung: ein positives Erwartungsgefiihl, das in schwierigen oder
bedrohlichen Situationen auftritt. Es zeichnet sich durch die Zuver-
sicht aus, dass sich die Dinge verbessern werden. Hoffnung fordert
Beharrlichkeit, Durchhaltevermdgen und die positive Bewaltigung.

(nach Barbara Fredrickson 2001,2009)
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Stolz: ein Gefiihl der Zufriedenheit und des Erfolgs, das aus eigenen
Leistungen oder positiven Handlungen resultiert. Es entsteht, wenn
man Anerkennung fiir seine Errungenschaften erfahrt. Stolz fordert
unser Selbstwertgefiihl und motiviert dazu, dieses Empfinden zu
teilen und nach weiteren Erfolgen zu streben.

Vergniigen: ein Gefiihl der Heiterkeit, das oft in humorvollen oder
spielerischen Situationen auftritt. Vergniigen fordert soziale Bin-
dungen und die Entspannung.

Inspiration: ein Gefiihl der Erhebung und Motivation, das durch
auflergewdhnliche Leistungen oder Qualitaten anderer hervorgeru-
fen wird. Inspiration fordert den Wunsch, sich selbst zu verbessern
und auflergewohnliche Ziele zu erreichen.

Ehrfurcht: ein Gefiihl des Staunens sowie der Bewunderung an-
gesichts von etwas Groflartigem oder Erhabenen. Ehrfurcht ent-
steht oft in Gegenwart von Naturwundern, Kunst oder besonderen
menschlichen Leistungen. Sie fordert eine Erweiterung des Den-
kens, Demut sowie das Gefiihl, Zeit zu haben.

Liebe: ein Gefiihl tiefer Zuneigung und Verbundenheit, das in siche-
ren und intimen Beziehungen entsteht. Liebe umfasst eine Vielzahl
positiver Emotionen wie Freude, Dankbarkeit und Gelassenheit. Sie
fordert die Fiirsorge, Bindung und gemeinsame Freude.
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Schwerpunkt: Vielfalt

Hoffnung ist unser Motor

Eine ganz besondere Rolle unter den positi-
ven Emotionen, die Menschen empfinden,
spielt die Hoffnung - gerade in Krisenzeiten
bzw. Zeiten der Verdnderung. Denn anders als
die Emotionen Freude, Dankbarkeit, Stolz

usw. ist sie stets zukunftsorientiert.

Hoffnung bezeichnet das gerade in schwie-
rigen Situationen so wichtige Erwartungs-
gefiihl, dass positive Verdnderungen erreicht
und Herausforderungen gemeistert werden
konnen. Sie ist der Motor, der Menschen

dazu bringt, aktiv zu werden, weil sie daran

glauben, etwas bewirken zu kénnen. Deshalb

ist es auch eine Fiithrungsaufgabe, die Hoff-

nung der Mitarbeiter zu stirken.

Das konnen Fithrungskréfte unter anderem, indem sie

ihren Mitarbeitern vor Augen fiihren, welche Herausforde-
rungen sie schon gemeistert haben, von denen sie zunéchst
glaubten, sie nicht bewiltigen zu konnen, oder

ihnen Beispiele und Strategien vorstellen, wie andere Perso-
nen oder Organisationen dhnliche Krisen bewiltigt haben,

oder

Mikro-Momente des Gliicks und der Zufriedenheit

So konnen Sie lhr eudamonisches Wohlbefinden und das anderer
Menschen fordern:

Den Moment geniefen: Die Aufmerksamkeit auf die drei Zeit-
dimensionen der meisten positiven Ereignisse lenken:

¢ vorher: Vorfreude;

e wahrenddessen: bewusstes Erleben;

¢ danach: Reflexion (das positive Gefiihl wieder auf-/wachrufen).

Mit anderen verbunden sein: Die Nahe und Verbundenheit mit
anderen Menschen spiiren. Fragen Sie sich zum Beispiel abends:
An welche positiven Begegnungen, Gesprache heute erinnere ich
mich und mit wem fiihlte ich mich wie verbunden?

Wertschdtzend sein: Machen Sie sich bewusst, was Sie an Ihren
Mitmenschen schéatzen. Welche Starken haben sie? Warum freuen
Sie sich auf Begegnungen, Gesprache mit ihnen? Sagen Sie dies
lhren Mitmenschen auch. Und schenken Sie ihnen haufiger ein an-
erkennendes Wort.

Echt und ehrlich sein: Zeigen Sie den Menschen, die lhnen wich-
tig sind, Ihre Gefiihle. Stehen Sie auch zu lhren Ecken und Kanten -
soweit méglich. Denn nur dann sind Sie fiir die anderen als Mensch
erfahrbar und es entsteht Verbundenheit.
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e ihnen bewusst machen, welche Ressourcen ihnen fiir das

Meistern der Herausforderungen zur Verfiigung stehen.

Dies konnen Fithrungskrifte jedoch nur glaubhaft und effektiv
umsetzen, wenn sie selbst einen positiven Blick aufdie Zukunft
haben und dies auch ausstrahlen. Zudem miissen sie in einem
lebendigen Dialog mit ihren Mitarbeitern stehen - nur so kon-
nen sie wissen, was diese gerade zum Aufrechterhalten ihrer

Zuversicht und Handlungsfdhigkeit brauchen.

Erfolge feiern: Fragen Sie sich zudem abends: Was habe ich heute so
richtig gut gemacht (bei der Arbeit, zu Hause, im Umgang mit Kunden
und Kollegen, Freunden und Bekannten)? Worauf kann ich stolz sein?

Dankbar sein: Fragen Sie auch, was lhnen durch andere Menschen
Gutes widerfuhr. Wofiir sollten Sie ihnen dankbar sein?

Mitgefiihl zeigen: Machen Sie sich bewusst, mit welchen Proble-
men und Herausforderungen andere Menschen konfrontiert sind,
zum Beispiel Ihr Chef oder Kollege. Oder die Kassiererin im Super-
markt. Fragen Sie sich: Was kann ich tun, um deren Wohlbefinden zu
steigern (z. B. Interesse zeigen, verstandnisvoll und geduldig sein,
Unterstiitzung anbieten)?

Neugierig und offen sein: Das Leben ist bunt und vielfaltig. Ma-
chen Sie sich dies immer wieder bewusst. Es gibt noch so vieles zu
sehen, zu lernen und zu erleben. So gehen Sie Herausforderungen be-
schwingter an und entdecken dabei viel Positives.

Freundlich und zugewandt sein: Nehmen Sie lhre Mitmenschen -
lhre Kollegen, den Kassierer im Supermarkt, Ihren Lebenspartner -
bewusst wahr. Schauen Sie ihnen in die Augen. Schenken Sie ihnen
ein Lacheln. Bedanken Sie sich auch fiir scheinbar selbstverstandli-
che Kleinigkeiten.
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Achtsam fiir das eigene und fremde Befinden sein

Dies setzt wiederum eine hohe Achtsamkeit voraus, und zwar
fiir das Befinden der eigenen Person, das Befinden des jeweiligen
Gegeniibers sowie die Erfordernisse der jeweiligen Situation.
Eine hohe Achtsamkeit fiir das eigene Befinden als Fiithrungs-
kraft ist notig, weil sich dieses automatisch auf das Verhalten
und Wirken im Mitarbeiterkontakt auswirkt. So strahlen Fiih-
rungskrifte, die sich am Rande eines Burnouts bewegen, zum
Beispiel nicht die notige Energie aus, die es zum Aktivieren
der Mitarbeiter braucht. Ebenso wenig konnen sie, wenn sie
selbst nicht an den Erfolg gewisser Problemldsungen glauben,
ihre Mitarbeiter dazu motivieren, sich fiir deren Umsetzung zu
engagieren. Folglich miissen Fithrungskréfte potenzielle Eng-
pisse beim Wahrnehmen ihrer Fithrungs- und Leader-Funk-
tion bei sich selbst erkennen und geeignete Gegenmafinahmen

ergreifen konnen.

Ahnliches gilt bezogen aufihre Mitarbeiter, denn diese reagie-
ren aufgrund ihrer diversen Personlichkeiten aufdieselbe Situa-
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Abb. 2: PERMA-LEAD-Ziel: ein zukunftsorientierter Fiihrungsstil (Quelle: Positi-
vity Guides eGbR (Berlin, Braunschweig), nach Markus Ebner (Wien).
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tion teilweise sehr verschieden. So denken zum Beispiel man-
che bei einer neuen Herausforderung unmittelbar: ,,Das kann
ich nicht!" Andere hingegen meinen dann zwar auch zunéchst
,»Huch, was kommt da auf mich zu", doch dann gelangen sie
zu der Uberzeugung: ,Irgendwie schaffe ich das schon, auch
wenn ich noch nicht weill wie." Entsprechend unterschiedlich
muss das Fithrungs- und Unterstiitzungsverhalten ihrer Vor-

gesetzten sein.

Die hierfiir erforderliche Sensibilitit und Achtsamkeit miissen
Fithrungskréfte heute mehr denn je bei sich trainieren, denn
nur so konnen sie in ihrem Umfeld ein Milieu kreieren, in dem
ihre Mitarbeiter sich wohl fithlen und gerne engagieren, etwa
weil sie bei ihrer (Zusammen-)Arbeit immer wieder Mikro-
Elemente des Gliicks und der Zufriedenheit verspiiren, die sie

als Person wachsen und gedeihen lassen.
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Fiihrungsteam des Beratungsunternehmens Positivity Guides eGbR,
Berlin/Braunschweig (www.positivity-guides.de), das auf das Themen-
feld Positive Fiihrung bzw. Positive Leadership spezialisiert ist und unter
anderem Trainings und Coachings hierzu anbietet. Ende 2024 ist ihr
Buch Positiv fiihrt! Mit Positive Leadership Teams und Organisationen
empowern erschienen. .
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