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Wie leistungsfiahig und -bereit Menschen sind,
hiangt stark von deren psychischen bzw. mentalen
Wohlbefinden ab. Deshalb sollten Fiihrungskrafte
in ihrem Umfeld ein Milieu kreieren, in dem

ihre Mitarbeitenden immer wieder Momente
des Gliicks und der Zufriedenheit erfahren.

Menschen mit einer positiven Einstellung
zu sich selbst und ihrem Leben
* meistern Herausforderungen leichter,
* sind gesiinder und
* haben eine hohere Resilienz als andere
Menschen.
Das ist eine alte menschliche Erkennt-
nis, die sich in solchen Sinnspriichen wie
,Lachen ist gesund" und ,,Lachen ist
die beste Medizin" widerspiegelt. Auch
die Medizin und Psychologie haben dies
erkannt und versuchen, diese Erkennt-
nis gezielt zu nutzen - zum Beispiel zur
Gesundheitsférderung und -priavention.
Auch in der Management- und Fiih-
rungslehre wird ihr eine immer grofB3ere
Bedeutung beigemessen.

Wegweisend die ,Broaden-
and-Build-Theorie"

Eine Vorreiterin dieser Entwicklung war
die US-amerikanische Psychologin Bar-
bara Fredrickson, die zu den Wegbereitern
der Positiven Psychologie zéhlt. Sie stellte
1998 die Broaden-and-Build-Theorie vor.
Diese geht davon aus, dass positive Emo-
tionen wie Freude, Interesse, Dankbarkeit
usw. unser Denk- und Verhaltensrepertoire
erweitern (,,Broaden"). Sie fordern zudem
* unsere geistige Flexibilitit und Kre-
ativitit,
e unsere Lust, Neues zu lernen und zu
entdecken, sowie
» unsere Fdhigkeit und Bereitschaft,
soziale Beziehungen einzugehen und
zu pflegen.

Durch dieses Offen-sein sammeln wir
wiederum neue, positive Erfahrungen -
beispielsweise in Form kleiner Erfolgser-
lebnisse und erfreulicher Begegnungen.
Und diese erzeugen wiederum positive
Emotionen, so dass wir mit der Zeit, so
Fredrickson, eine Art Vorrat positiver
Emotionen und Erwartungen aufbauen,
der es uns erleichtert, auch unangenehme
Situationen zu ertragen und Herausfor-
derungen zu meistern - also unsere Res-
ilienz stérkt.

Positive Emotionen:
Nadhrboden fiir Wachstum

Positive Emotionen sind fiir Fredrickson
sozusagen der Ndhrboden fiir personli-
ches Wachstum. Und wenn wir einen
entsprechenden Lebensstil pflegen? Dann
gelangen wir der Broaden-and-Build-
Theorie zufolge in eine Aufwirtsspirale,
die zu einem immer gréferen Selbstver-
trauen und Wohlbefinden fiihrt.

Doch nicht nur dies. Viele Studien
belegen inzwischen auch die gesundheits-
fordernde Wirkung positiver Gefiihle:
* Das Herzkreislaufsystem wird gestérkt,
» die Antikorperproduktion wird for-

ciert und
* die Entziindungsreaktionen verrin-

gern sich.

Positive Emotionen steigern also auch
unsere physische Widerstandskraft. Sie
wirken wie kleine Kraftmaschinen, die
unsere korperliche und geistige Gesund-
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heit und somit unsere Leistungsvermdgen
steigern. Also sollten wir unser Leben so
gestalten, dass es moglichst viele kleine
Mikro-Momente voller positiver Emo-
tionen enthélt, die wir bewusst wahr-
nehmen. Und Unternehmen? 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 teilweise genetisch
bedingt. Doch auch diese Eigenschaft ist
erlernbar - jedoch nicht von heute auf
morgen. Einstellungsdnderungen, aus
denen Verhaltensédnderungen 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. Also sollten wir
uns, wenn wir eine nachhaltige Verhal-
tensdnderung anstreben, fragen: Wie
konnen wir diese mit positiven Emotio-
nen so verkniipfen, dass regelméBig die
erwdhnten Mikro-Momente des Gliicks
entstehen, die uns dazu motivieren, dem
eingeschlagenen Weg weiter zu folgen?

Mogliche Ansidtze hierzu sind:

* Etwas finden, das uns Spall macht
und motiviert,

« auf kleine Unterschiede/Fortschritte
achten, auf die wir stolz sein kénnen,

e etwas mit anderen Menschen tun,

» die Aktivitdt selbst moglichst attraktiv
gestalten,

» ein angenehmes Umfeld schaffen,

* keine iiberhdhten Anspriiche an uns
und andere stellen,

* uns auch fir Teilerfolge belohnen.

Zudem sollten wir mdglichst nicht aus
einem Gefihl ,,Ich muss...", sondern
,lch sollte ..." oder ,,Es tut mir gut,
wenn ..." heraus handeln.

Als Person nicht nur vegetieren,
sondern aufblithen

Es macht jedoch einen groBen Unter-
schied, ob wir mit einer Situation nur
szurechtkommen" oder in ihr ,auf-
blithen". Manche Blumen vegetieren in
einem Milieu nur vor sich "hin, wiahrend
andere in ihm gedeihen. Dann nutzt es
nichts, zur darbenden Blume zu sagen:

»Wachse schneller!" Zielfihrender ist
es, sich zu iiberlegen: Was bringt die
Blume zum Wachsen? Alles, was ihr
Wohlbefinden erhdht; zum Beispiel:
Licht, Wiarme, Wasser und ein ndhr-
stoffreicher Boden.

In der Psychologie unterscheidet man
zwischen einem hedonistischen und
einem euddmonischen Wohlbefinden.
Ein hedonistisches Wohlbefinden stellt
sich bei uns ein, wenn wir zum Beispiel
ein vorziigliches Essen genieBen. Ein
euddmonisches Wohlbefinden empfin-
den wir hingegen unter anderem, wenn
e wir anderen etwas Gutes tun,

» unsere Potenziale, also Fahigkeiten
und Talente, nutzen oder

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

Das eudiamonische
Wohlbefinden steigern

Ein euddmonisches Wohlbefinden hat
einen stdrkeren positiven Einfluss auf
unsere Gesundheit als ein hedonistisches
- ohne Letzteres gering zu schitzen. Seine
Wirkung ist zudem 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/Fahigkeiten.
Der Néhrstoff fiir unser persdnliches
Wachstum sind deshalb die Mikro-
Momente in unserem Leben, in denen
wir ein euddmonisches Wohlbefinden
empfinden. Sein Entstehen kdnnen wir
bei uns und anderen Menschen auf viel-
féltige Weise fordern.

Hoffnung: Unser Motor
auch in schlechten Zeiten

Eine besondere Rolle unter den positiven
Emotionen, die Menschen empfinden,
spielt die Hoffnung. Denn sie ist anders
als die Emotionen Freude, Dankbarkeit,
Stolz usw. stets zukunftsorientiert. Hoff-
nung bezeichnet, das gerade in schwierigen
Situationen so wichtige Erwartungsgefiihl,
dass positive Veranderungen erreicht und
Herausforderungen gemeistert werden
konnen. Sie ist der Motor, der Menschen
dazu bringt, aktiv zu werden, weil sie
daran glauben, etwas bewirken zu kdnnen.
Deshalb ist es auch eine Fithrungsaufgabe,
die Hoffnung der Mitarbeiter zu stirken.
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Das konnen Fihrungskrédfte unter

anderem, indem sie

* ihren Mitarbeitern vor Augen fiih-
ren, welche Herausforderungen sie
schon gemeistert haben, von denen
sie zundchst glaubten ,,Ich schaffe ...."
oder ,,Wir schaffen das nicht" oder

» ihnen Beispiele und Strategien vorstel-
len, wie andere Personen oder Organi-
sationen dhnliche ,,Krisen" bewiltigt
haben, oder

* ihnen vor Augen fiihren, welche Res-
sourcen ihnen fiir das Meistern der
Herausforderungen zur Verfiigung
stehen.

Dies konnen Fithrungskrifte aber nur

glaubhaft und effektiv, wenn sie

» selbst einen positiven Zukunftsblick
haben und dies ausstrahlen und

* in einem lebendigen Dialog mit ihren
Mitarbeitern stehen und deshalb wis-
sen, was diese gerade zum Aufrecht-
erhalten ihrer Zuversicht und Hand-
lungsfihigkeit brauchen.

Achtsam fiir das eigene und
fremde Befinden sein

Dies setzt wiederum eine hohe Achtsam-
keit voraus - und zwar fiir
» das Befinden der eigenen Person,
» das Befinden des jeweiligen Gegen-
ibers sowie
» die Erfordernisse der jeweiligen Situ-
ation.
Eine hohe Achtsamkeit fiir das eigene
Befinden als Fithrungskraft ist notig, weil
dieses sich automatisch auf das Verhalten
und Wirken im Mitarbeiterkontakt aus-
wirkt. So strahlen Fiihrungskréfte, die sich
am Rande eines Burnouts bewegen, zum
Beispiel nicht die ndtige Energie aus, die es
zum Aktivieren der Mitarbeiter braucht.
Zudem konnen sie, wenn sie selbst nicht
an den Erfolg gewisser Problemldsungen
glauben, ihre Mitarbeiter nicht dazu moti-
vieren, sich fiir deren Umsetzung zu enga-
gieren. Folglich sollten Fithrungskrifte
potenzielle Engpisse beim Wahrnehmen
ihrer Fiihrungs- und Leader-Funktion bei
sich selbst erkennen und geeignete Gegen-
mafBnahmen ergreifen konnen.
Ahnliches gilt bezogen auf ihre Mit-
arbeitenden, denn diese reagieren auf-
grund ihrer Personlichkeit in derselben
Situation teilweise sehr verschieden.
Entsprechend unterschiedlich muss das
Fiihrungs- und Unterstiitzungsverhalten
ihrer Fiihrungskrifte sein.



