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Starke Unternehmen

Ideen aus der Positiven Psychologie
fir die Betriebliche Gesundheitsforderung

AOK. Die Gesundheitskasse.



Starken im Fokus -
Erfolg braucht engagierte
Beschaftigte

Zufriedene und von ihrer Arbeit begeisterte Menschen im Team zu haben -
welches Unternehmen wiinscht sich das nicht? Fir den Unternehmens-

erfolg ist es das Beste, Beschdftigte zu haben, die ihre Arbeit motiviert und

engagiert erledigen. Doch was braucht es dazu? Beispielsweise Fiihrungs-
kréifte, die individuelle Stérken zum Vorschein bringen, den Sinn der Arbeit

verdeutlichen und positive Beziehungen im Team unterstiitzen.

Ansatzpunkte fur die Schaffung eines forderlichen Umfelds liefert die
Positive Psychologie. Sie ist die Wissenschaft vom gelingenden und erfiillten
Leben und fokussiert darauf, dass Menschen ihre Stérken erkennen und
einsetzen, positive Geflihle erleben und dies fir ein selbstverantwortliches
Leben nutzen. Das Ziel der Positiven Psychologie liegt darin, auf Basis
wissenschaftlicher Erkenntnisse und mittels einfacher Methoden Erfolg
und Wohlbefinden der Menschen in ihrem Unternehmen zu férdern.

Diese Broschiire veranschaulicht praxisnah, wie die Positive Psychologie
den Ressourcenansatz der Betrieblichen Gesundheitsférderung (BGF)
bereichern kann, um Unternehmen zum Erfolg und Beschdftigte zu einem
zufriedenen Arbeitsleben zu fiihren.

Viel SpaB3 und Inspiration bei der Lektiire wiinscht Ihnen
Ilhre AOK. Die Gesundheitskasse.

Wir bemiihen uns um eine geschlechtergerechte Sprache. Weil wir Ihnen den Lesefluss
so angenehm wie moglich gestalten méchten, wdhlen wir in vielen Féllen dennoch

die mdnnliche Form. Die Inhalte beziehen sich aber immer auf alle Geschlechter. Wenn
nicht, weisen wir ausdriicklich darauf hin.
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Modelle der

Ressourcenstarkung

In allen Branchen, ob im Dienstleis-
tungsbereich, in der Industrie,

im verarbeitenden Gewerbe oder
in der 6ffentlichen Verwaltung,
werden Fuhrungskrafte und Be-
schaftigte heutzutage immer
haufiger mit verdnderten Arbeits-
bedingungen und neuen Heraus-
forderungen z. B. aufgrund der
fortschreitenden Digitalisierung
konfrontiert. Mit dem Wandel der
Arbeitswelt werden prdventive
MaBnahmen und Strategien, die
auf den Abbau gesundheitlicher
Belastungen und die Starkung
gesundheitlicher Potenziale und
Ressourcen ausgerichtet sind, un-
erldasslich. Personalverantwortliche
und Entscheidungstréger sollten
daher im Rahmen des Betrieblichen
Gesundheitsmanagements (BGM)
in eine gesunde und nachhaltig
wirkende Unternehmensstrategie
investieren.

Doch wie kdnnen Flihrungskrdfte
Gesundheit und Wohlbefinden
der Mitarbeitenden fordern? Eine
zentrale Rolle spielt dabei die
Starkung von Ressourcen, auch
Schutzfaktoren genannt.

Wichtige Ressourcen sind beispiels-
weise Verbundenheit und soziale
Unterstitzung im Team oder
Erleben von Sinnhaftigkeit der
eigenen Arbeit. In der Schutzfak-
toren-Forschung steht dement-
sprechend die Frage im Mittel-
punkt, was Menschen gesund
hdlt, sodass sie ihre Potenziale
voll ausschépfen kdnnen.






Wie entsteht Gesundheit? Modell der Salutogenese

Die Bundeszentrale fiir gesundheit-
liche Aufklérung (BZgA) definiert
Gesundheitsforderung als einen
Prozess, der allen Menschen ein
groBeres MaB an Selbstbestim-
mung Uber ihre Gesundheit ermog-
licht und sie dadurch befdhigt,
diese zu verbessern. Gesundheits-
férderung basiert auf dem Modell
der Salutogenese nach Aaron
Antonovsky. Salutogenese legt
den Schwerpunkt auf den Entwi-
cklungs- und Erhaltungsprozess
von Gesundheit und geht der
Frage nach, welche Faktoren
uns - trotz Phasen hoher Belas-
tung - gesund erhalten.

Die nachfolgende Abbildung ver-
deutlicht, wie bei Mitarbeitenden
ein sogenanntes Kohdarenzgefiihl
entstehen kann, wenn fir sie
einzelne berufliche Tdatigkeiten
verstehbar, handhabbar und sinn-
haft sind. Mit Kohdrenzgefuhl ist
gemeint, dass der Mitarbeitende
aufgrund friherer Erfahrungen
auch in einer Krise das Gefiihl und
die Zuversicht hat, eine Situation
bewdiltigen zu kénnen. Zudem ist
er sich sicher, dass sich die Angele-
genheit mit hoher Wahrscheinlich-
keit so gut wie méglich entwickeln
wird. Dartiber hinaus verdeutlicht
die Abbildung die Bedeutung von
Ressourcen fiir die Entwicklung
und Erhaltung von Gesundheit.




~Meine Welt ist verstdndlich, stimmig,
geordnet; auch Probleme und Belas-
tungen, die ich erlebe, kann ich in einem
gréBeren Zusammenhang sehen.”

Versteh-
barkeit

Ressourcen %

Hand-

habbarkeit

«Das Leben stellt mir Aufgaben, die ich
l6sen kann. Ich verflige liber Ressourcen,
die ich zur Meisterung meines Lebens,
meiner aktuellen Probleme mobilisieren
kann.”

- Verstehbarkeit:
Sind die definierten gemein-
samen Ziele transparent?

- Handhabbarkeit:
Verfligt der Mitarbeitende Uber
die dazu passenden Ressourcen
und Rahmenbedingungen (Zeit,
Energie, Umfeld)?

Kohdarenz

4Fur meine Lebensfiihrung ist jede An-
strengung sinnvoll. Es gibt Ziele und
Projekte, flr die es sich zu engagieren
lohnt.”

Abb. 1: Modell der Salutogenese

- Sinnhaftigkeit:
Empfindet der Mitarbeitende
seine Tdatigkeit als sinnvoll bzw.
logisch?

In der Gesundheitsférderung und
Préivention spielt das Modell der
Salutogenese daher eine zent-
rale Rolle, die sich positiv auf die
Gesundheit auswirkt (Leitfaden
Prévention § 20 Abs. 2 SGB V, 2021).



Widerstandskraft in Unternehmen?
Organisationale und Team-Resilienz am Arbeitsplatz

Das Konzept der Resilienz beschéf-  Strukturen und Prozesse so zu ge-

tigt sich mit den Faktoren, die In- stalten, dass Probleme und Krisen
dividuen helfen, nach Krisenzeiten = gemeinsam, schnell und gesund-

wieder in einen Normalzustand heitserhaltend bewdaltigt werden

zu gelangen oder sogar an der kénnen. Kompetenzen und Struktu-
Krise zu wachsen. Die Grundidee ren mussen fur eine Team-Resilienz
der organisationalen Resilienz ist, im Vorfeld aufgebaut werden.

Organisationale Resilienz

Resilienz von Organisationen meint die Féhigkeit, etwas abzufe-
dern und sich in einer sich veréindernden Umgebung anzupassen,
um so Ziele zu erreichen, Krisen zu lGiberstehen und zu wachsen.
Resiliente Organisationen kénnen Risiken und Chancen antizi-
pieren und darauf reagieren (ISO-Norm 22316:2017, zitiert nach
Heller, 2018). Neben der individuellen Resilienz bedarf es insbe-
sondere der Forderung resilienter Teams.

Ein resilientes Team arbeitet Geflihl der Sicherheit, ein gelibter
auch in schwierigen Zeiten erfolg- Umgang mit Unerwartetem, ein
reich zusammen und bewdltigt kontinuierlicher fachlicher und
Situationen wie interne Umstruk- emotionaler Austausch wie auch
turierungen, das Arbeiten wéih- ein guter Uberblick tiber die Ge-
rend einer Pandemie oder in Krisen samtsituation férdern die Team-
gemeinsam. Faktoren wie ein Resilienz.



4Wir vertrauen auf unsere
4Wir fiihlen uns sicher Starken und finden gemeinsam
und geborgen im Team.” eine Lésung.”

Psychologische Umgang mit
Sicherheit Unerwartetem

Ganzheitliche Vorge-
hens- und Sichtweise

Verarbeitung kriti-

scher Situationen

+Wir tauschen uns auf Wir haben einen guten Uberblick
sachlicher und emotionaler und berlicksichtigen das groBe
Ebene regelmdBig aus.” Ganze bei Entscheidungen.”

Abb. 2: Team-Resilienz, nach Heller, 2017

Um die Team-Resilienz zu stdrken,
helfen MaBnahmen wie Workshops
zur Teamentwicklung, Seminare
zum Umgang mit Konfliktsitua-
tionen und MaBnahmen der Posi-
tiven Psychologie, die fir ein gutes
Miteinander forderlich sind.



Starken starken mit
Positiver Psychologie

Martin Seligman ist Begriinder
der Positiven Psychologie. Ihm
ging es darum, die psychologische
Forschung mehr in die Richtung zu
lenken, die sich mit Faktoren des
Wohlbefindens und mit Entwick-
lungspotenzialen beschdftigt. Die
Positive Psychologie widmet sich
also dem gelingenden Leben und
den Faktoren, die dazu beitragen,
zu wachsen, aufzubliihen und sich
positiv weiterzuentwickeln. Eine
Skala von 0 bis 10 veranschaulicht,
wo man sich aktuell befindet, wobei

0 die geringste und 10 die héchste
Ausprdagung an Wohlbefinden an-
zeigt. Die Entwicklungsrichtung
soll hin zu einer hoheren Auspra-
gung (z. B. von 2 auf 5) sein. Dieser
Ansatz prdgte den Namen Positive
Psychologie (Abb. 3). Zu diesem
Zweck wurden zundchst Faktoren
identifiziert, die Wohlbefinden
und Wachstum férdern. Darauf
aufbauend wurden Interventionen
entwickelt, die Menschen dabei
unterstiitzen, ihre Stdrken, Ressour-
cen und Potenziale auszuschopfen.

Gliick, Esoterik oder fundierte Erkenntnisse?

Die Positive Psychologie liefert auf Basis fundierter wissenschaft-
licher Forschungen, fernab von esoterischen Ansditzen, Antworten
auf die Frage, welche Faktoren dazu beitragen, Sinn und Erfiillung
im (beruflichen) Leben zu finden und zu steigern. Sie zeigt, welche

Elemente, Haltungen und Einstellungen den eigenen Handlungs-
spielraum und den der Beschdftigten erweitern, und konzentriert
sich auf das, was Nutzen stiftet. Diese Konzentration auf das,
was funktioniert, was gut und erfolgreich ist, wird als Paradig-
menwechsel in der Psychologie bezeichnet (Rose, 2014).
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Positive Psychologie ist NICHT positives Denken

Positive Psychologie unterscheidet sich grundlegend von positi-
vem Denken. Es geht nicht darum, negative Emotionen, Stress
oder Probleme zu ignorieren und immer ein lachelndes Gesicht
zu zeigen. Arger, Wut, Sorge und Angst sind zuléssig und wichtige
Emotionen, die Personen auf Defizite und Probleme hinweisen und
bearbeitet werden sollten. All dem sollte man aber mit einer Viel-
zahl positiver Erfahrungen und Emotionen begegnen.

Fokus auf das Positive

Gefdhrdungen Aufbliihen
pr——

Risiko

- Gliick
St -
== Vitalitét

-10 -5 0 5 10

Belastungen abbauen Ressourcen aufbauen

Abb. 3: Skala der Positiven Psychologie

n



Einen Blick auf die Starken werfen

Jeder Mensch hat seine person-

lichen Starken. Manche kennen ihre

eigenen Starken jedoch nicht oder
kénnen sie nur schwer benennen.
Die eigenen Stdrken und Talente
zu erkennen und sie zielfiihrend
einzusetzen, ist eine groBe Kraft-
quelle. Tétigkeiten, die den
eigenen Starken entsprechen,
gehen leichter von der Hand und
fihren zu einem Gefiihl hoher
Selbstwirksamkeit. Die eigenen
Stérken (besser) kennen zu lernen,
sich ihrer bewusst zu werden

und diese im Beruf so héufig wie
moglich einzusetzen, fordert

den Erfolg, motiviert und spornt
Menschen an. Dariiber hinaus
schiitzt es vor psychischen Erkran-
kungen. Welche Stérken sind im
eigenen Team vorhanden und wie
kénnten diese Stérken genutzt
werden? Nur gemeinsam mit der
Fihrungskraft kann es gelingen,
Aufgaben nach persdnlichen
Stdrken zu verteilen. In Teams
gibt es meist sehr unterschied-
liche Stéirken: Die einen gehen in
gemeinsamer oder kreativer Arbeit
auf, wahrend andere lieber allein
fur sich arbeiten. Wenn Stérken
Beriicksichtigung im Team finden,
wirkt sich das nicht nur auf die
individuelle Zufriedenheit, sondern
auch auf das Arbeitsklima aus.

12

Indem die vorhandenen Ressourcen
bewusst im Team eingesetzt wer-
den, ergibt sich die Mdglichkeit
fur effektives Arbeiten. Energie-
verluste werden reduziert, da
Aufgaben gerne ausgelibt werden.

Wenn die Starken der Beschaftig-
ten fokussiert werden, steigt die
Leistung der Mitarbeitenden um
durchschnittlich 36,4 %, wie Stu-
dien zeigen. Lag der Fokus einer
Flihrungskraft hingegen vermehrt
auf den Schwadchen der Beschaf-
tigten, fiel die Leistung um 26,8 %
ab (Tomoff, 2015). Damit wird deut-
lich, wie wichtig es ist, die Stdrken
der Beschdaftigten zu erkennen und
bei der Aufgabenbearbeitung ziel-
gerichtet einzusetzen.

Beschdftigte, die ihre Arbeits-
aufgaben mit Hilfe ihrer eigenen
Stdrken und ihres Kénnens er-
ledigen, erleben in kurzen und
langen Momenten einen Micro-
Flow bzw. Macro-Flow. Der Ein-
satz von Starken und das daraus
resultierende Flow-Erleben erhoh-
en die Leistungsfdahigkeit.



Arbeiten im Flow

Den Zustand der mihelosen Konzentration auf eine Aufgabe
und das Versinken in einer Tdtigkeit, bei der eine Person voller
Energie und Tatendrang ist und die Zeit vergisst, nennt man Flow-
Erleben.

Flow beschreibt einen selbstvergessenen und gliicksbringenden
Zustand wdhrend des Austlibens einer Tatigkeit. Diese Tatig-
keit entspricht den eigenen Stdarken. Im Idealfall sollte man
die Aufgabe um ihrer selbst willen und aus eigenem Antrieb
erledigen wollen. In den Flow-Zustand gelangt man am besten,
wenn die Anforderung genau passt, sodass es weder zu einer
Uber- noch zu einer Unterforderung kommt.




Starke Organisation

Warum sich Positive Psychologie fur Unternehmen lohnt

Der Einsatz der Positiven Psycho-
logie in Unternehmen setzt am
Aspekt an, eine menschengerech-
tere und somit gesundheitsférdern-
de Arbeitswelt zu schaffen. Die
Positive Psychologie benennt
wissenschaftlich fundierte Fakto-
ren, die einen Beitrag zu Wachstum
und Wohlbefinden von Unterneh-
men, Teams und Mitarbeitenden
leisten. Warum sollten sich Unter-
nehmen mit Erfolgen beschdftigen
oder mit Faktoren, die Beschdaftig-
te mit ihrer Arbeit, ihrem Team
und ihrem Unternehmen zufrieden
machen und wachsen lassen?
Ganz einfach:

Zahlreiche Studien belegen, dass
es sich fur Unternehmen lohnt, sich
mit der Gestaltung von Rahmenbe-
dingungen der Arbeit, des Mitein-
anders und der Fihrung unter dem
Aspekt der Positiven Psychologie
zu befassen:

- Unternehmen profitieren von
einer gesteigerten Beschdftig-
tenzufriedenheit, einer positi-
veren Arbeitskultur, weniger
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Fehltagen und einem erhéhten
Leistungsniveau (Rolfe, 2019).

- Beschaftigte, die ihre Stérken

kennen und einsetzen, entwickeln
Einsatzfreude und Einsatzwillen
(Wesely, 2019).

- Es zeigen sich positive Zusam-

menhdnge zwischen verbes-
sertem Wohlbefinden und Flow-
Erleben, wie auch zwischen
positiven Emotionen und gerin-
gerer Neigung zu Depressionen
(Blickhan, 2015).

- Betriebe, die die Zufriedenheit

ihrer Mitarbeitenden im Blick
haben, steigern die Erfolgsaus-
sichten des Unternehmens. Eine
Metastudie der Harvard Univer-
sity Uber 225 Studien aus dem
Jahr 2005 zum Zusammenhang
von Glick und Erfolg zeigt, dass
zufriedenere Beschdftigte im
Vergleich zu unzufriedenen im
Durchschnitt 31 % produktiver
sind, 37 % hohere Verkaufsraten
erreichen und dreimal so kreativ
sind.






Arbeit aktiv gestalten

Das PERMA-Modell - die flinf Sauulen des Wohlbefindens

Der Grad des Wohlbefindens hdangt
von verschiedenen Faktoren ab,
die zum Teil in der eigenen Hand
liegen, im Arbeitsleben aber im
Wesentlichen von der Flihrungs-
kultur bestimmt werden. Laut
Spreitzer und Kollegen (2005)
haben Beschdftigte Interesse
daran, sich weiterzuentwickeln,
zu lernen und sich als kompe-
tent zu erleben. Sie wollen Freude
empfinden, idealerweise im Kon-
takt mit anderen Personen, die
sie wertschdtzen und moégen. Und
Mitarbeitende wollen, dass ihre
Arbeit sinnvoll ist (Rosso et al. 2010).

Wie kénnen Flhrungskrafte dazu
beitragen, dass die Mitarbeiten-
den bei der Arbeit ,aufbliihen”
(Flourishing), ihre Stdrken bestS
moglich einsetzen und ihre Poten-
ziale entfalten kénnen?

Das PERMA-Modell integriert u. a.
auch Erkenntnisse aus der Resilienz-
forschung, der Salutogenese, aus
Achtsamkeit und Meditation.

Flourishing (deutsch: Aufbliihen)

Zustand, in dem eine Person Gliick bzw. Wohlbefinden erfdhrt,
sich 6ffnet, aufnahme- und lernbereit ist und Zugang zu all

ihren Ressourcen hat.

Beschdftigte bliihen auf, wenn positive Emotionen, Engage-
ment, tragfdhige Beziehungen, Sinnerleben und Wirksam-
keitserfahrungen gelebt werden kdnnen. Das sind nach
Seligman die fiinf S&ulen des PERMA-Modells (siehe Abb. 4).
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Was lasst uns aufblithen?
Die PERMA-Faktoren fiir ein gliickliches Leben

»

Positive
Emotions

A

Accomplish-
ment

Relationship

Engagement
Positive Leistung/Erfolg
Emotionen Ziele planen,
Positive Wertschéitzende umsetzen und
Emotionen Beziehungen an Erfolgen
wahrnehmen aufbauen und wachsen
und férdern ’ erhalten ’
Sinn
Personliche Sinn im Leben
Starken und in der Arbeit
einsetzen und entdecken und
Flow erleben ausbauen

Abb. 4: Das PERMA-Modell






Positive Emotionen wahrnehmen und fordern

Das regelmdBige Erleben ange-
nehmer Emotionen wie Freude,
Dankbarkeit, Zufriedenheit, Neu-
gier, Stolz und Vergnligen ist ein
wesentlicher Faktor fir Wohl-
befinden. Leider verankern sich
diese positiven Emotionen weniger
nachhaltig im Gehirn als unange-
nehme Emotionen wie Wut, Arger
oder Trauer, da diese weit bestdn-
diger sind und eine viel stéirkere
Kraft austiben. Die von Barbara
Fredrickson, der flihrenden Emoti-
onsforscherin, vorgeschlagene
Losung ist, die Relation eindeutig
zugunsten der angenehmen Emo-
tionen ausfallen zu lassen. Sie
schldgt ein Verhdltnis von mindes-
tens 1:3 vor. Also auf jede unange-
nehme Emotion sollen mindestens
drei angenehme folgen, um so eine
Balance herzustellen (siehe hier-
zu auch S. 20 ff). Aber ihr Pléddoyer
geht dartiber hinaus: je mehr an-
genehme Emotionen, umso besser!

Positive Emotionen erweitern die
Wahrnehmung sowie die Lern- und
Handlungsféihigkeit und férdern
den Aufbau von Ressourcen und
Potenzialen.

Indem positive Geflihle gemeinsam
erlebt werden, werden Beziehun-
gen gestdrkt oder neue hergestellt.
Auf diese Weise kénnen im Laufe
der Zeit personliche Ressourcen
aufgebaut und die Leistung ver-
bessert werden (z. B. mehr Wissen,
mehr positive Erfahrungen, mehr
Féhigkeiten, gréBere Netzwerke).
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Positive Emotionen im Team fordern

Das Empfinden von angenehmen
Emotionen hat einen erheblichen
Einfluss auf die Stimmung im Team.
Dies zeigt sich auch an einer gerin-
geren Anzahl von Konflikten.
Fihrungskrafte kénnen helfen,
positive Emotionen im Team zu
thematisieren, indem sie z. B.
Dankbarkeit und Wertschatzung
fur Geleistetes zeigen und ihr Team
ermutigen, dies auch zu tun.

Die Dankbarkeitsibung ,Dank”stelle
soll Angenehmes, das im Alltag
schnell in Vergessenheit gerdt,
wieder sichtbar machen und als
Tankstelle fiir neue Energie und
Zusammenhalt dienen.

Anwendung:

Gemeinsam mit dem Team eine
,Dank”stelle kreieren. Diese kann
digital oder haptisch in Form
eines Boards oder einer Meta-
planwand erstellt werden. Hier
kann der Kreativitat freier Lauf
gelassen werden.

20

Zufriedene und begeisterte Be-
schaftigte weisen eine hdhere
Identifikation mit der Aufgabe
und dem Unternehmen auf. Auch
nehmen dadurch ihre intrinsische
Motivation und Eigeninitiative zu.

In der ,Dank”stelle soll jede Per-
son (téglich) kleine Dankbot-
schaften hinterlassen, die irgend-
wann gemeinsam im Team
verlesen oder an einer ancalogen/
digitalen Metaplanwand aufge-
hangt werden kénnen.

- Woflr bin ich heute dankbar?
- Wem bin ich heute dankbar?

- Wer oder was hat mich heute
gliicklich gemacht?



~Dank”stelle

- lch mochte Danke
sagen fur ...

- lch mochte ... Danke
sagen.

- Das ... hat mich gliick-
lich gemacht, gefreut.

V"

- Positive

Emotionen

- Teamklima
- Sozialer Support

- Beziehungen
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Ubung: Wo liegen die Stérken meines Teams?

Tatigkeiten, die ,einem leicht von
der Hand gehen”, sind meist solche,
die die personlichen Starken abru-
fen. Mittels Value in Action (VIA)-
Charakterstérken-Test kdnnen
die individuellen Stdrken ermittelt
werden. Die eigenen Stdrken zu
kennen und im Beruf gezielt
einzusetzen, fordert das Gefiihl
der Selbstwirksamkeit und der
eigenen Zufriedenheit, spart
Energie und verhilft zu guten bis
exzellenten Leistungen.

Ein kurzer Check:

Die eigenen Stdrken kdnnen mit Hilfe
der nachfolgenden Tests ermittelt
werden. Diese Tests sind Selbstbe-
urteilungsfragebdégen und zu finden
unter:

www.charakterstaerken.org
oder www.gluecksforscher.de

Welche Starken treffen am ehesten auf die eigene Person zu?
Welche Starken finden sich im Team?

Kreativitat
Neugier
Urteilsvermogen
Liebe zum Lernen

Weisheit

Authentizitdt
Tapferkeit
Durchhaltekraft
Enthusiasmus

Freundlichkeit
Bindungsfchigkeit
Soziale Intelligenz
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https://www.charakterstaerken.org/
https://www.gluecksforscher.de/

Vergebungsbereitschaft
Teamfdhigkeit Bescheidenheit
Fairness Selbstregulation
Flihrungsvermoégen Vorsicht

Schonheitssinn
Dankbarkeit

Optimismus/Hoffnung
Spiritualitéit
Humor

Abb. 5: Tugenden und Stérken
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Personliche Starken einsetzen und Flow erleben

Engagement entsteht, wenn
Menschen ihre eigenen Stdarken
kennen und einsetzen kénnen.
Kenntnis und Férderung der
eigenen Stdrken erhéhen laut
Seligman (2012) die Motivation
und die Leistungsbereitschaft.

Demnach gehort es zu einem
gelungenen Leben, Interessen zu
entwickeln und Tdtigkeiten nach-
zugehen, die herausfordern, ganz
fur sich einnehmend und somit
erfiillend sind.

Wie kann das Engagement im Team gestdarkt werden?

Um Engagement zu férdern, sollten
demzufolge Rahmenbedingungen
geschaffen werden, die den Mitar-
beitenden ein konzentriertes und
fokussiertes Arbeiten ermdglichen.

Die folgenden Bedingungen férdern
nach Bakker (2017) ein Flow-Erleben
am Arbeitsplatz:

- Mitarbeitende missen sich mit
der Aufgabe identifizieren und
ein echtes Interesse an der
Erbringung der Arbeitsaufgabe
haben.

- Die Aufgabe muss eine Heraus-

forderung darstellen und klar
definierte Ziele enthalten.

24

- Der Schwierigkeitsgrad der
Herausforderung muss zu den
Fdhigkeiten des Beschdftigten
passen.

- ldealerweise sollte die Aufgabe
mit einem direkten Feedback
verknipft sein.

- Die Mitarbeitenden sollten Zeit
und Arbeitsschritte moglichst
selbst steuern (Autonomie).

- Eine soziale Unterstilitzung sollte
durch das Team gegeben sein.
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Wertschatzende Beziehungen aufbauen und erhalten

Unter dem englischen Begriff Re-
lationship wird in der Positiven
Psychologie verstanden, Bezie-
hungen zu anderen Personen auf-
zubauen und zu erhalten. Also
Beziehungen, in denen Erlebnisse,
aber auch Probleme geteilt werden
kdénnen, die Halt geben, in schwie-
rigen Phasen unterstilitzen oder
inspirieren.

Positive Beziehungen beruhen auf
wechselseitigem Interesse sowie
Wertschétzung des Gegenubers
und geben Kraft. Einseitige und
fordernde Beziehungen kénnen
hingegen wahre Energiercuber
sein. Deshalb ist es sinnvoll, die
eigenen Beziehungen dahingehend
zu prifen und zu gewichten.

Wie konnen Flihrungskrafte Beziehungen im Team

aufbauen?

Um positive Beziehungen zu festi-
gen, sind alle gefragt, Firsorge,
Anteilnahme, Nachsicht, Respekt
und Dankbarkeit zu zeigen. Dabei
besteht die Herausforderung darin,
auch im alltdglichen Stress einen
positiven, riicksichtsvollen und
wertschdtzenden Umgang mitein-
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ander zu pflegen. Gesunde Fiihrung
heit auch, das ganze Team und
einzelne Beschdftigte bestmdglich
zu unterstiitzen. Eine kooperative
Ausrichtung und ein Gefuhl der
Verbundenheit bewirken auch,
dass man sich gegenseitig hilft.



Positive Botschaften im Uberfluss

Die Positivity Ratio von 1:3 ist eine
wichtige Konstante in der Positiven
Psychologie. Sie besagt, dass min-
destens drei positive Botschaften
eine negative Botschaft ausglei-
chen und erst ein Mehr an positiven
Botschaften eine gute Beziehung
herstellt. Das zeigt, dass gerade
Kritik und negative AuBerungen
stark im Geddchtnis bleiben und
moglichst vermieden werden sollten.
Wertschditzend zu interagieren, und
das moéglichst oft, ist die Grund-
lage fur den Aufbau guter Bezie-
hungen.

Das ist vor allem in Gespréchen
zwischen Fiihrungskraft und Be-
schaftigten bedeutsam. Durch die
Methode des aktiven Zuhdrens
kann ein Gesprdch positiv verlau-
fen. Aktives Zuhoren bedeutet,
durch gezieltes Nachfragen und
Zusammenfassen des Gehorten
sicherzustellen, dass das Gesagte
auch richtig verstanden wurde.
Bei einer aktiv-konstruktiven Re-
aktion zeigt der Zuhoérende Inte-
resse am Gegentiber und bringt
auch positive Geflihle zum Ausdruck.
Dies stellt eine konstruktive Bezie-
hung her und bereichert die gemein-
same Arbeit mit Ideen, Vorschldgen
oder Unterstlitzungsangeboten.




Sinn im Leben und in der Arbeit entdecken und ausbauen

Das Menschenbild der Positiven
Psychologie geht davon aus, dass
Menschen ein erfiilltes Leben
fihren und ihrem Leben Sinn geben
mochten. Hawufig offenbart sich der
Sinn einer Tatigkeit im Handeln
fir andere Menschen oder fiir

~das groBe Ganze”. Dennoch
gibt es Phasen, in denen der Sinn
(scheinbar) verloren geht und neu
gesucht werden muss. Johann und
Mbller (2013) beschreiben es auch

als ein Zugehorigkeitsgefuhl oder
einen Beitrag zu etwas GroBerem,
das Uber die eigene Person hinaus-
geht. Diejenigen Beschdftigten, die
das Gefuhl haben, dass ,die Tatig-
keit keinen Sinn ergibt”, werden mit
mehr Motivationsproblemen und
geringerem Engagement konfron-
tiert sein als diejenigen, die einen
Sinn in ihrer Arbeit finden.




Wie kann der Sinn von Arbeit im Team entstehen und

erhalten bleiben?

Es zeigt sich, dass Arbeit fur viele
Menschen mehr ist als nur ein
Mittel zur Sicherung des Lebens-
unterhaltes. John Coleman hat
in einem Harvard Business Review
2022 die Wichtigkeit von Sinn

im Leben und in der Arbeit so
beschrieben: Der Erfolg beginnt
mit der Suche nach dem Sinn.

Er regt Beschdftigte und Teams an,
sich folgenden Fragen zu stellen:

- Was ist der zentrale Zweck mei-

ner Arbeit und wie macht sie die
Welt besser?

- Was sind die wichtigsten Bezie-

hungen in meinem Leben, sowohl
in der Arbeit als auch auBBerhalb,
und wie kann ich diese vertiefen?

- Wie trage ich bei meiner Arbeit, in

meiner Kommune und in meinem
Privatleben zu etwas GroBerem bei?

- Wie kann ich jeden Tag besser
werden?




Ziele planen, umsetzen und an Erfolgen wachsen

Accomplishment kann man mit
Zielerreichung, Leistung, Erfolg
oder auch Gelingen Ubersetzen.
Durch das Erreichen von Zielen
erfahren Menschen ein Gefiihl

von Selbstwirksamkeit. Organi-
sationen, die Erfolge konsequent
auswerten, kénnen sich so weiter-

entwickeln und wachsen. Gelun-
genes wird durch Feedback und
gemeinsames Reflektieren der
Erfolgsfaktoren sichtbar gemacht
und gefeiert. Dies hat positiven
Einfluss auf Leistung, Motivation
und Widerstandsfdhigkeit.

Wie konnen Leistung und Wirksamkeit im Team gelingen?

Im Alltag gibt es viele Erfolge,
die nur kurz oder gar nicht regis-
triert oder gar gewiirdigt werden.
Legt man in der Flihrung den Fokus
auf das Gelingende, férdert dies
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bei den Mitarbeitenden positive
Emotionen, Beziehungen und die
Motivation. Dies regt wiederum die
Zielerreichung bei nachfolgenden
Projekten an.



Mit der WWW-Methode kdnnen
Flihrungskrdfte und ihre Mitarbei-
tenden auf gut erbrachte Leis-
tungen und Erfolge im Team
zuriickblicken (what went well). Die
Methode fordert eine gezielte und
positive Weiterentwicklung von
Teammitgliedern und Llésst sich
leicht in Teammeetings integrieren
oder als Freitagsmail versenden.

Die Leistungen der Mitarbeitenden
lassen sich durch das wiederholte
Sichtbarmachen von Erfolgen
und das Hervorheben des Guten
steigern. Dies fordert sowohl die
personliche als auch die berufliche
Entwicklung. Darauf aufbauend
kann dann mit den Teammitglie-

dern daran gearbeitet werden,
was in welcher Form verbessert
werden sollte.

Die folgenden Fragen kénnen
hierbei unterstiitzen:

- Was war seit dem letzten
Meeting gut?

- Was haben wir als Team dazu
beigetragen?

- Was hat Freude bereitet?
- Worauf sind wir stolz?

- Welche Stérken konnten einge-
bracht und genutzt werden?
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Wie kann Positive Psychologie Eingang

in Unternehmen finden?

Bei der Beratung von Unternehmen
zu BGM stehen am Anfang die
Fragen: Wo steht das Unterneh-
men? Wo gibt es Ressourcen, wo
liegen Belastungen? Erfahrungs-
gemdanB richtet sich der Blick dabei
zundchst auf die Defizite, den
Abbau von Belastungen, von
Risiken und Gefdhrdungen, und
wenig wird in den Ausbau der
Ressourcen investiert. Eine konse-
quent ressourcenorientierte Heran-
gehensweise wird jedoch durch die
Erkenntnisse der Positiven Psycho-
logie bestdrkt. Eine Beschaftigung
mit dem Gelingenden, mit Erfolgen,
dem Miteinander im Team, den
vorhandenen Starken der Beschaf-
tigten und den Ressourcen im
Unternehmen ist Ziel einer ,Posi-
tiven Betrieblichen Gesundheits-
férderung” (BGF).

Mit dieser Ressourcenstdrkung
werden zugleich Belastungen
verhindert. Wenn ein Team mit-
einander gut agiert, Wertschdat-
zung zeigt, Erfolge teilt und

von der Flhrung darin bestéirkt
wird, werden Klima und Zusam-
menarbeit besser, die Konflikte
weniger, Anforderungen aus der
Arbeit passgenauer und Fehlbelas-
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tungen reduziert. Organisationale
Zufriedenheit ist da erkennbar, wo
Beschdftigte Tatigkeiten nach-
gehen kénnen, die ihren Starken
entsprechen, bei denen sie in einen
Flow-Zustand kommen und in denen
sie voll und ganz aufgehen. Positive
Erfolgsfaktoren, die helfen, Arbeits-
bedingungen zu verbessern und
das Gelingende zu identifizieren,
kénnen nach Bienert (2019) z. B. mit
folgenden Fragen erforscht werden:

- Warum ist die Fluktuation im
Team so gering und was kann
daraus gelernt und Ubertragen
werden?

« Was haben Teams getan,
um Aufgaben untereinander
mdglichst passend auf die
einzelnen Teammitglieder
aufzuteilen?

- Warum bewerten Beschdftigte
aus dem Team das Betriebsklima
deutlich besser als der Durch-
schnitt der Belegschaft?

Alle Schritte konnen im Rahmen
eines BGF-Prozesses auf Basis
der Erkenntnisse der Positiven
Psychologie gestaltet werden.



Durch Analyse-Workshops
mit positiven Fragestellungen
Lust auf Veréinderungspro-
zesse machen.

4. Erfolgs-
bewertung

Positive Riickblicke und
Erfolge ermutigen zu den
ndchsten Schritten im
BGM-Prozess.

Positiv gestaltete Arbeits-
kreise bewirken eine motivierte
Atmosphdre und eine engagierte
Herangehensweise an BGM-
Meilensteine.

2. MaBnahmen-
planung

3. MaBnahmen-
durchfiihrung

Mit positiv gestalteten Work-
shops holen Sie die Beschdaftig-
ten direkt mit ins Boot und
setzen den Fokus auf positive
Beziehungen.

Abb. 6: Positives Betriebliches Gesundheitsmanagement

Durch Umsetzung und Verankerung
dauerhaft positiver Interventionen
und den Fokus auf das Gelingende
dandern sich langfristig das Werte-
system der Beschdftigten und der
Umgang miteinander.

Eine der zentralen Stellschrauben
fur ein erfolgreiches BGM ist eine
stérken- und ressourcenorientierte
Flihrungskultur. Die sogenannte
Positive Fihrung orientiert sich
konsequent an den PERMA-Fakto-
ren (siehe S. 18f).
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Weitere Angebote lhrer AOK

+ Wir beraten und begleiten Sie bei der Implementierung eines

nachhaltigen BGM.

- Bei Ihren BGF-Projekten unterstiitzen wir Sie bedarfsgerecht und
mit speziell auf lhr Unternehmen zugeschnittenen MaBnahmen.

- Profitieren Sie zudem von weiterfiihrenden Angeboten
wie z. B. verschiedenen Online-Seminaren der AOK.

- Seminarsuche | AOK. Die Gesundheitskasse:

- Positive Beratungs-Tools fiir den BGM-Prozess
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