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Was ist Positive Psychologie?

Was ist Positive Psychologie?

Die klinische Psychologie hat sich in der Vergangenheit im
Wesentlichen mit psychischen Erkrankungen und negativen
Emotionen wie Angst, Wut oder Verzweiflung beschaftigt.
Geforscht wurde hauptsachlich zu den Ursachen und Thera-
piemdglichkeiten psychischer Stérungen wie Depressionen,
Phobien oder Sucht. Seit den 1990er Jahren beschéftigt sich
die Positive Psychologie verstarkt auch mit der Frage, was das
Leben lebenswert macht, was uns gesund hélt, Beziehungen
gllicklich macht und zum Wohlbefinden beitrégt.

Den AnstoB3 dazu gab die Tatsache, dass es
Menschen mdglich war, trotz der traumati-
schen Erfahrung des Uberlebens von Kon-
zentrationslagern ein weitgehend gesun-
des und gliickliches Leben zu fiihren. Mit
der Frage, wie dies gelang, setzten sich
verschiedene Forscher auseinander. Viktor
Frankl hat seine eigenen Erfahrungen reflek-
tiert und in sein Modell der Logotherapie Uber-
flihrt (Frankl, 2012). Die Logotherapie geht der Frage nach
dem Sinn des Lebens und Faktoren der Resilienz nach. FrankI
forderte eine ,Hohenpsychologie” im Gegensatz zur damals
dominierenden Tiefenpsychologie (Psychoanalyse). Auch der
israelisch-amerikanische Medizinsoziologe Aaron Antonovsky

Positive Psychologie -
Themenschwerpunkt in iga

Mit der Positiven Psychologie setzt iga einen Themen-
schwerpunkt, der ressourcenorientierte Ansatze in der
BGF in den Blick nimmt. Im Mittelpunkt stehen das
Gelingende, die Starken von Beschaftigten sowie Wege
zu positiven Emotionen, mehr Sinn und Erfolgsorientie-
rung. Neben den Grundlagen der Positiven Psychologie
werden u. a. Ansétze wie Achtsamkeit und Meditation
sowie Job Crafting im Detail betrachtet.

WEITERE INFORMATIONEN zum Themenschwerpunkt
finden Sie unter
> www.iga-info.de > Themen > Positive Psychologie
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Starken im Fokus

stellte sich die Frage, was Uberlebende von Konzentrationsla-
gern geholfen hat, zu iiberleben und in den folgenden Jahren
gesund zu bleiben. Mit seinem Modell der Salutogenese hat
er ein Konzept entwickelt, das die Entstehung von Gesund-
heit anhand der Dimensionen Sinnhaftigkeit, Verstehbarkeit
und Handhabbarkeit erklart (Antonovsky & Franke, 1997). Das
AusmaB dieser miteinander verbundenen Dimensionen driickt
sich im Kohérenzsinn aus.

Martin Seligman fiihrte die Beschaftigung mit diesen
Fragen fort und fragte dariiber hinaus, was genau
Menschen gliicklich macht (Seligman, 2009). So
pragte er in den 1990er Jahren den Begriff der
Positiven Psychologie. Seligman war es ein An-
liegen, den Fokus der Psychologie mehr auf die
positiven Aspekte der menschlichen Existenz
zu richten, diese wissenschaftlich zu erforschen
und Faktoren fiir Gliick und Wachstum zu identifi-
zieren. Uber seinen Forschungsansatz der erlernten
Hilflosigkeit hinaus, der zur Erklarung der Ursachen
von Depression diente, nahm er die Fragen in den Blick: Was
macht Menschen eigentlich zufrieden und gliicklich? Und wie
kann dieses Wohlbefinden erhalten oder gar gesteigert wer-
den? Diese Fragen beziehen sich nicht nur auf einzelne Perso-
nen, sondern auch auf Organisationen. Mit ihrer Hilfe werden
Faktoren fiir leistungsfahige Unternehmen und motivierte
Beschaftigte erforscht. Welche Bedingungen miissen geschaf-
fen werden, um eine optimale Entwicklung von Personen und
Organisationen zu ermdglichen? Wie konnen Starken der Ein-
zelnen besser im Job eingesetzt werden und welche Wirkung
hat das auf das Ergebnis der Arbeit und das eigene Erleben?

Jeder Mensch tragt einzigartige Stérken in sich. Diese per-
sonlichen Stérken, die zu einem zufriedenen, gliicklichen und
gesunden Leben beitragen, stehen im Zentrum der Positiven
Psychologie. Sie ist also ein insbesondere ressourcen- und star-
kenorientierter Ansatz. Das dahinterliegende Menschenbild hat
seine Wurzeln im Humanismus. Jeder Mensch strebt nach einem
sinnerfiiliten, selbstbestimmten Leben mit positiven Beziehun-
gen zu anderen Menschen und nach Mdglichkeiten zu wachsen
und sich weiterzuentwickeln. Um dies zu belegen, sucht die Posi-
tive Psychologie Antworten in zahlreichen Studien und Untersu-
chungen. Auf Basis fundierter Erkenntnisse werden ressourcen-
orientierte Ansatze fiir Interventionsmdglichkeiten angeboten.
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Was ist Positive Psychologie?

Was ist
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Wohlbefinden
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RIERE, WAS FALSCH IST.

Abbildung 1: Die Grundidee der Positiven Psychologie

Abbildung 1 veranschaulicht das Konzept der Positiven Psy-
chologie: Die Beschaftigung der Psychologie mit Krankheiten
und Befindlichkeitsstorungen (Skala von -10 bis -1) bis hin
zum Spektrum der Positiven Psychologie — dem gesunden
Menschen in seinen verschiedenen Zustanden des Wohlbefin-
dens, der Zufriedenheit und des Gliicks (von 0 bis +10).

Ziel der Positiven Psychologie ist eine Steigerung der Lebens-
zufriedenheit auf dieser Skala, z. B. von +2 auf +5 (oder auch
von -2 auf +1), also eine positive Entwicklung und Wachstum.

I;I;gl;l;l;l;l;gl;l;l;l;l;l;gl;l;>

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
BAUE AUS, WAS STARK IST.

Dieses Ziel ist keine einmalige Intervention, sondern eine Aus-
richtung des eigenen Lebens, der Arbeit und der Beziehungen
in Richtung groBerer Achtsamkeit, des Ausbaus der eigenen
Starken. Krankheitshewaltigung, Trauer und negative Gefiihle
werden dabei nicht ausgeschlossen, sondern im akuten Fall
beriicksichtigt und bearbeitet. Es soll aber die vorherrschen-
de Ausrichtung von Menschen auf Belastungen und Probleme
aufgegeben werden zugunsten einer verstarkten Orientierung
auf Starken, Ressourcen und Potenziale.
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Warum lohnt sich Positive Psychologie fir Unternehmen?

Was ist Positive Psychologie NICHT?

Auch wenn der Fokus auf das Gelingende, das Aufbliihen und
das Wachstum von Menschen gelegt wird, ist Positive Psy-
chologie nicht gleichzusetzen mit Positivem Denken. Es geht
nicht um ein Wegdriicken negativer Emotionen oder ein Ig-
norieren von Belastungen oder Problemen. Es gibt kein Muss
zum ,Smiling Face” und zu bestandigem positivem Denken.
Arger, Wut, Sorge und Angst finden Raum, sollen jedoch
durch eine Vielzahl positiver Erfahrungen und Emotionen
ausgeglichen werden.

Diejenigen, die das Positive Denken vertreten, fordern dazu auf,
maoglichst viele aufmunternde und motivierende positive Satze
zu sagen, um Probleme von sich fernzuhalten. In der Positiven
Psychologie geht es hingegen darum, eigene Starken und gute
Gefiihle immer besser kennenzulernen, sich ihrer bewusst zu

Begriffsbestimmung:

Positive Psychologie

.Die Positive Psychologie ist die Wissenschaft vom ge-
lingenden und erfiillten Leben und damit die erste Diszi-
plin, die sich wissenschaftlich mit der Frage beschaftigt,
wie psychisches Wohlbefinden und personliche Entwick-
lung fiir alle Menschen unterstiitzt und aufrechterhalten
werden kénnen. Sie ist eines der jiingsten und neues-
ten Forschungsgebiete der akademischen Psychologie.”
(Blickhan, 2018, S. 15)

werden und sie absichtsvoll und so haufig wie mdglich gezielt
einzusetzen, um Probleme kreativ zu l6sen (Blickhan, 2018).

Warum lohnt sich Positive Psychologie fir Unternehmen?
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Mit dem Ziel, eine menschengerechtere Arbeitswelt zu
schaffen, hat sich bereits in den 1970er Jahren die Arbeits-
psychologie im Programm ,Humanisierung der Arbeitswelt”
beschaftigt. Dabei wurde auf Basis der Gestaltung von Ar-
beitsbedingungen die Frage diskutiert, wie Menschen selbst-
bestimmt und belastungsfrei produktiv zusammenarbeiten
konnen. Vor allem wurde angestrebt, Beschaftigten groBere
Handlungsspielrdume und Entwicklungschancen einzurdu-
men, um Arbeitszufriedenheit und Motivation zu steigern. Die
Belegschaft gewann als wichtiges Kapital des Unternehmens
zunehmend an Bedeutung.

Die Arbeitswelt fiir Menschen positiv zu gestalten, ist eine

organisationale Gestaltungsaufgabe fiir Unternehmen. Die

Blickrichtung der Positiven Psychologie gibt Unternehmen nun

einen erweiterten Ansatz an die Hand, um das Wohlbefinden

von Beschaftigten zu verbessern. Dabei wird nach Wesely

(2019) Folgendes berlicksichtigt:

1. die Auseinandersetzung mit den Faktoren, die dazu
beitragen, dass Beschaftigte denk-, handlungs- und leis-
tungsfahig sind und konstruktiv arbeiten kénnen, und

2. die Umsetzung positiver MaBnahmen, die auf Starken
und das Funktionierende in Organisationen abzielen.
Wo Momente des Gelingens betont und verstérkt wer-
den, ,bliihen” Beschaftigte ,auf” (vgl. Infokasten zum
Flourishing auf S. 5).



Werden Rahmenbedingungen, das Miteinander, die Fiihrung
und die Arbeitsgestaltung unter dem Aspekt der Positiven Psy-
chologie gedacht und entsprechend (um-)gestaltet, lohnt sich
dies fiir die Unternehmen, wie zahlreiche Studien belegen:
< Sie profitieren von einer gesteigerten Beschaftigten-
zufriedenheit, einer positiveren Arbeitskultur und
weniger Fehltagen (Rolfe, 2019).
< Sie schaffen damit Rahmenbedingungen, die Beschaftigte
im Arbeitsleben gliicklich und zufrieden machen, und
steigern dadurch die Erfolgsaussichten der Unternehmen.
Die Harvard University betrachtete 2005 in einer
Metastudie Giber 225 Studien den Zusammenhang
von Gliick und Erfolg. Sie zeigt, dass zufriedenere
Beschaftigte im Vergleich zu unzufriedenen Beschaftigten
durchschnittlich
- 31 % produktiver sind,
- 37 % hohere Verkaufsraten erreichen und
- dreimal so kreativ sind (Lyubomirsky et al., 2005).
< Eine Erweiterung der Gestaltungs- und Entfaltungsmaog-
lichkeiten fiihrt bei den Beschaftigten zu mehr Arbeits-
zufriedenheit und ist eng mit dem wirtschaftlichen
Erfolg des Unternehmens verkniipft.
< Beschaftigte, die ihre Starken kennen und einsetzen,
entwickeln Einsatzfreude und Einsatzwillen. Es zeigen
sich positive Zusammenhange zu verbessertem Wohlbe-
finden, Flow-Erleben (siehe Infokasten, S. 11), positiven
Emotionen und geringerer Depression.

Kann man Gliick lernen oder ist einem das Geftihl fiir Gliick in
die Wiege gelegt? Nach Lyubomirsky (2008) ist die Fahigkeit,
Gliick zu empfinden, beeinflussbar. Aufbauend auf Studien mit
Zwillingen geht die Autorin davon aus, dass 50 Prozent der
menschlichen Fahigkeit, gllicklich zu sein, genetisch bedingt,
also angeboren sind. Lediglich 10 Prozent des Potenzials,
Gliick zu empfinden, ist nach Lyubomirsky von der konkre-
ten Lebenssituation wie beispielsweise einem Lottogewinn
abhangig. Sie ist dariiber hinaus der Ansicht, dass die restli-
chen 40 Prozent von jedem Menschen selbst kontrolliert und
beeinflusst werden kdonnen. Die eigene Haltung, das Denken
und Verhalten haben demnach einen verhaltnismaBig groBen
Einfluss auf das Gliicksempfinden (siehe Abbildung 2).

Martin Seligman fasste im Jahr 2012 die fiir ihn wesentlichen
Forschungsrichtungen und empirischen Ergebnisse im PERMA-
Modell zusammen, das im nachfolgenden Kapitel ausfiihrlich
vorgestellt wird. Es liefert Erkenntnisse und MaBnahmen, wie
Bedingungen gestaltet werden kdnnen, damit Menschen und
ganze Organisationen aufbliihen.

Warum lohnt sich Positive Psychologie fiir Unternehmen?

Flourishing = Aufblihen

Flourishing wird als ein Zustand definiert, in dem eine
Person Gliick bzw. Wohlbefinden erfahrt, sich offnet,
aufnahme- und lernbereit ist und Zugang zu all ihren
Ressourcen hat. Es ist das Gegenteil von Verkiimmern
und zeichnet sich durch Verbesserungen im subjektiven
Wohlbefinden, der psychischen Leistungsfahigkeit und
dem personlichen Wachstum aus. Der Umgang mit be-
lastenden Lebenssituationen wird einfacher. Zudem stei-
gert es die Produktivitat (Blickhan, 2018). Flourishing,
im Sinne von Wachstum, ist ein Ergebnis der Arbeit an
den Aspekten, die im PERMA-Modell Beachtung finden.
Es ist ein zentrales Konzept der Positiven Psychologie.

Einfluss auf das Gliicksempfinden

B Genetische Ausstattung

@ Bewusstes Denken und Verhalten

B AuRere Umstande

Abbildung 2: Unterschiedliche Einflussfaktoren auf das Glicksemp-
finden (vgl. Lyubomirsky, 2008)
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Das PERMA-Modell

Die finf Sdulen des Wohlbefindens - das PERMA-Modell

Ausgehend von der Fragestellung ,Was macht ein gutes Le-
ben aus und was kénnen wir tun, um es erfillter zu gestal-
ten?” entwickelte Martin Seligman das PERMA-Modell. Auf
Basis seiner Erkenntnisse definiert das Modell fiinf Bereiche,
die ein positives Leben fordern: Positive Emotionen, Engage-
ment, Beziehungen, Sinn und Wirksamkeitserfahrungen (siehe
Abbildung 3).

Gleichwohl ist diese Aufzéhlung Seligmans nicht allumfas-
send. Im Gegenteil: Es ist durchaus denkbar, dass aktuelle
Forschungserkenntnisse zu einer Erweiterung des Modells
fihren — es kann also weitere Saulen geben, auf denen das
personliche Wohlbefinden aufbaut. Dieser Gedanke wird am
Ende dieser Broschiire aufgegriffen, wo eine mogliche Erwei-
terung vorgestellt wird.

Aufblihen Flourishing

ngagement

(%]
[
(@]
=]
o
=
(<D}
(«D]
=
=
(%]
o

Engagement

c
U
=
S

=
o
=

b
w

=

=
(%]
=

a

—

Abbildung 3: PERMA - Funf Bereiche, die das Aufblihen férdern
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Arbeit gestalten mit dem PERMA-Modell

Unser Wohlbefinden héngt nicht nur von uns ab, sondern
steht auch im Zusammenhang mit unserem Umfeld. Einen
groBen Teil unserer Lebenszeit verbringen wir am Arbeits-
platz, widmen uns der Arbeit. Auch unser berufliches Umfeld
tragt damit dazu bei, ob wir mit unserem Leben zufrieden
sind und uns wohlfiihlen. Entscheidend sind auch hier die
Fragen: Was braucht es, um im Beruf ,aufzubliihen”, wie
kann ich meine Starken am besten einsetzen?

Die Séule ,Positive Emotionen” beschreibt, wie wir ange-
nehme Gefiihle wie Freude, Dankbarkeit oder Zufriedenheit im
Arbeitskontext erleben kdnnen und was diese Gefiihle bewir-
ken. Die Saule ,Engagement” geht auf die Umstande ein, un-
ter denen sich Beschaftigte engagieren, wann sie {iber extrin-
sische Faktoren hinaus motiviert sind. Gerade die Mdglichkeit,
personliche Starken im Arbeitskontext einzusetzen, entschei-
det iiber das eigene Engagement. ,Beziehungen” beschreibt
die Energie und die Effekte, die soziale Beziehungen auf uns
haben, sowie deren Qualitat. ,Sinn” beschreibt die Ausein-
andersetzung mit einem hoheren Ziel in Arbeit und Leben, die
Séaule ,Leistung/Wirksamkeit” schlieBlich steht dafir, wie
Menschen ihr ,bestes Selbst” zur Arbeit bringen kénnen.

Das PERMA-Modell

Inwiefern Beschaftigte, Teams und ganze Unternehmen
aufbliihen und sich weiterentwickeln kdnnen, hangt ins-
gesamt von der Gestaltung der fiinf Sdulen des PERMA-
Modells ab.

Wie kénnen positive Interventionen in die betriebliche Praxis
eingebaut werden?

Die Positive Psychologie hat Interventionsmethoden
entwickelt, die Menschen darin unterstiitzen, ihre Starken
einzusetzen, Ressourcen und Potenziale voll auszuschépfen
und so — auch in der Auseinandersetzung mit beruflichen
oder privaten Krisen — ein erfiilltes Leben zu fiihren. In Un-
ternehmen konnen durch die Umsetzung von Interventio-
nen der Positiven Psychologie neue Handlungs- und Ent-
wicklungsraume erdffnet und Innovation und Kreativitét
gefordert werden.

Im Folgenden werden anhand der fiinf Sdulen oder auch Berei-
che des PERMA-Modells Interventionsmethoden vorgestellt,
die sowohl auf individueller als auch auf Team- und Fithrungs-
ebene wirken und einfach in den beruflichen Alltag integriert
werden kénnen.
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Das PERMA-Modell

Die Wirkung positiver Emotionen ist ein zentrales Thema der
Positiven Psychologie. Positive Emotionen wie Freude, Neugier,
Stolz, Liebe und Vergniigen erweitern die Wahrnehmung so-
wie die Lern- und Handlungsfahigkeit und férdern damit den
Aufbau von Ressourcen und Potenzialen.

Eine der wichtigsten Theorien der Positiven Psychologie hier-
zu ist die Broaden-and-build-Theorie positiver Emotionen von
Prof. Dr. Barbara Fredrickson, die in Abbildung 4 schematisch
dargestellt ist. Die Theorie geht davon aus, dass positive Emo-
tionen das Denken, Erleben und Handeln eines Menschen ver-
andern (Fredrickson, 2011). Dadurch tragen sie zu neuen Ideen
und Beziehungen bei und erweitern das Wahrnehmungs- und
Verhaltensrepertoire (= broaden). Uber die Zeit schafft dieses
erweiterte Verhaltensrepertoire neue Reaktionen, Ideen und
Umstande, die wiederum die personlichen Ressourcen des
Menschen fordern und aufbauen (= build). Positive Emotio-
nen bewirken demnach erstens eine offene Bewusstseinslage

VERBESSERTE GESUNDHEIT
UBERLEBENSCHANCE, ERFULLUNG

(Broaden-Effekt) und unterstiitzen zweitens den langfristigen
Ressourcen- bzw. Kompetenzaufbau (Build-Effekt). Dabei gilt,
dass die Haufigkeit des Erlebens positiver Gefiihle wichtiger
ist, um positive Effekte zu erzeugen, als die Starke bzw. Aus-
pragung der erlebten Emotionen.

Durch das Erleben positiver Gefiihle ,6ffnen wir uns”. Diese
Offenheit im Denken wirkt sich positiv auf unser Verhalten
und Handeln aus. Wir kdnnen mehr Informationen aufnehmen
bzw. behalten, trauen uns mehr zu, probieren mehr aus, gehen
auf andere zu und bleiben iber einen ldngeren Zeitraum
motiviert. Auf diese Weise werden langfristig personliche
Ressourcen aufgebaut und die Leistungsfahigkeit erhoht
(z. B. mehr Wissen, mehr positive Erfahrungen, mehr Fertig-
keiten, ein groBeres Netzwerk).

Eine Studie von Avey und anderen konnte 2011 eine signifikante
Steigerung der Leistungsfahigkeit von Beschéftigten aufzeigen,
sobald deren Flihrungskrafte positiv kommunizierten, wenn sie
Arbeitsaufgaben libertrugen. Die positive Kommunikation zeig-
te sich beispielsweise darin, dass die Fiihrungskrafte bei der Er-
teilung eines Arbeitsauftrags bewusst ihre positive Einstellung
zu den Féhigkeiten der Beschéftigten unterstrichen.

S

AUFBAU UBERDAUERNDER
PERSONLICHER RESSOURCEN

(bspw. soziale Unterstiitzung,
Resilienz, Fahigkeiten, Wissen)

NEUE GEDANKEN,
AKTIVITATEN, BEZIEHUNGEN

Positive
Emotionen

Abbildung 4: Die Wirkung positiver Emotionen: Die Broaden-and-build-Theorie nach Fredrickson (vgl. Fredrickson et al., 2008)
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Das PERMA-Modell

> ZIEL: Positive Gefiihle bewusst wahrnehmen, positiver Tagesab

-~ DURCHFUHRUNG: Fiir die Ubung nimmt man sich je'
iegt dabei auf der Reflexi 26
o sein. Fiir die Ubung werden folgende Fragen schriftlich beantwor

passieren zu lassen. Der Fokus |

auch scheinbar kleine Erlebniss
1. Was war heute schon?
2. Wie habe ich selbst dazu beigetragen, da

So werden personliche

> ALTERNATIVER EINSATZ: Im b

Positiven Blit .
1. Was war seit dem letzten Meeting gut?

2. Was haben wir als Team dazu beigetragen?
Diese kurze Blitzlichtrunde bereitet den Boden fiir Proble.
ein positives Miteinander im Team. Hinzu kommt, dass sic

Personen verstarken.

Mehr positive Emotionen im Alltag

Studien der Positiven Psychologie belegen, dass es einfache
Methoden gibt, um das Gehirn zu trainieren, mehr positive
Reize wahrzunehmen und somit positive Emotionen zu erle-
ben. Eine sehr bekannte Ubung, die sich auch einfach in den
Berufsalltag (ibertragen lasst, ist der Positive Tagesriickblick.
Studien belegen, dass beim Positiven Tagesriickblick und dem
Einsetzen eigener Stérken auch sechs Monate nach der Ubung
noch langfristige, signifikante und groBe Unterschiede im
Wohlbefinden nachweisbar sind (Blickhan, 2018).

Verstarkte Wahrnehmung positiver Gefiihle lasst sich trainieren
MRT-Untersuchungen des menschlichen Gehirns zeigen, dass
sich Gliicksgefiihle vor allem im linken prafrontalen Cortex
(Stirnlappen) abbilden, wahrend Depression und Misstrauen
sich im rechten Stirnlappen darstellen. Je groBer die Dominanz
des linken Stirnlappens ist, desto besser ist das Wohlbefinden.
Dass der Teil des Gehirns, der fiir Wohlbefinden verantwortlich
ist, trainiert werden kann, wurde zundachst bei Ménchen nach-
gewiesen. Mithilfe von Meditation und Achtsamkeit fokussier-
ten sie sich auf das Hier und Jetzt und schenkten schlechten
Gefiihlen kaum Aufmerksamkeit. In Messungen zeigte sich:
Nie zuvor war eine so groBe Dominanz des linken Stirnlap-
pens gegeniiber dem rechten gemessen worden wie in diesen
Fallen. Angenehme Gefiihle wurden also verstarkt wahrge-
nommen, grausame Momente als weniger tragisch verarbeitet

Strategien entdeckt, die zu den positiven

Jlichtrunde abgewandelt werden. Zu Beginn eines

schluss

den Abend Zeit, um den (Arbeits-)Tag Revue

on der positiven Momente des Tages. Dies konnen
tet:

ss ich diese Erfahrung als schon erlebt habe?

Erfahrungen beigetragen haben.

eruflichen Kontext kann diese Ubung auch zu einer

Meetings werden dann die Fragen gestellt:

mlosungen auf Basis von geteilten Erfolgen und
h positive Emotionen im Austausch mit anderen

(Haas, 2015). Uber die Veranderung neuronaler Gehirnaktivi-
taten bewirken Meditationen demnach, dass das verstarkte
Erleben positiver Momente , erlernt” wird.

Begriffsbestimmung: Was ist Meditation?
Meditation beschreibt eine trainierbare mentale Tech-
nik, die den kontinuierlichen Gedankenstrom kurz-
zeitig unterbrechen soll, um eine gewisse kognitiv-
affektive Entspannung herbeizufiihren (Esch & Esch,
2015). Hierbei spielt die Fokussierung der Aufmerk-
samkeit eine zentrale Rolle. Je nachdem, auf welche
Fokuspunkte man sich konzentriert, spricht man von
unterschiedlichen Meditationstechniken. Beispiels-
weise gibt es die Atemmeditation, bei der man sich
der eigenen Atmung bewusstwerden soll. Weitere
Meditationsobjekte konnen Gegenstande, Worter,
Klange, Satze oder Bewegungen sein. Bei dieser Me-
thode wird die Konzentration also auf bestimmte
Vorgange oder Dinge ausgerichtet. Beim offenen Ge-
wahrsein handelt es sich um eine Meditationstechnik
fiir Fortgeschrittene. Hierbei 6ffnet man die Sinne fiir
alle Empfindungen und Erfahrungen des gegenwarti-
gen Moments.
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Das PERMA-Modell

Achtsamkeit wird haufig in einem Atemzug mit Meditation be-
nannt. Richtig ist, dass flir Meditation Achtsamkeit erforderlich
ist. Umgekehrt gilt das jedoch nicht: Es gibt zahlreiche Ubun-
gen zur Achtsamkeit im ganz alltdglichen Rahmen, wie z. B. die
Gehmeditation, die ohne Meditationspraxis auskommen und
eine Aufmerksamkeitslenkung und Konzentration auf einen
konkreten Vorgang (hier: das Gehen) bedeuten. Meditation
jedoch unterstiitzt die Erfahrung und Vertiefung eines achtsa-
men Lebens und Arbeitens.

Methode: Achtsamkeit (iben

Viele Aufgaben gleichzeitig erledigen, bestandige Unterbre-
chungen und Termindruck sind haufige psychische Belastun-
gen in der Arbeitswelt. Ein allzu geschaftiger Alltag kann auf
Dauer zermiirben. Umso wichtiger ist es, regelmaBig Pausen
einzulegen und Ruhe zu finden. Achtsamkeit gilt hier als wich-
tiger Baustein flir mehr Wohlbefinden.

Eine achtsame Einstellung verhilft dazu, sich der eigenen Ge-
fihle und Reaktionen bewusst zu werden durch Innehalten,
Atmen und Spiren, was gegenwartig passiert. Achtsamkeit
beschreibt den wertungsfreien Blick darauf, was im gegen-
wartigen Moment passiert. Achtsamkeitsiibungen verhelfen
zu einer Fokussierung auf das Hier und Jetzt und unterstiitzen
dabei, neue Kraft und Balance aufzubauen.

Die positiven Effekte der Achtsamkeit auf das psychische Be-
finden sind gut belegt (Michaelsen et al., 2021). Die Technik
kann dabei helfen, sich des Gelingenden und des Positiven im
beruflichen und privaten Alltag bewusst zu werden.

Begriffsbestimmung: Was ist Achtsamkeit?
Dem Begriff , Achtsamkeit” liegt keine einheitliche De-
finition zugrunde, die eine einfache beziehungsweise
scharfe Abgrenzung unterschiedlicher Konzepte zulasst.
Achtsamkeit ist ein Element vieler tiberlieferter Konzep-
te der traditionellen Heilkunde sowie der verschiedens-
ten Meditations- und Korperpraktiken. Die meistzitierte
Definition von Achtsamkeit umfasst ,die absichtsvolle
Aufmerksamkeitslenkung auf den gegenwartigen Mo-
ment ohne zu bewerten” (Kabat-Zinn, 2010).
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Achtsamkeit ist auch im Arbeitsleben angekommen, und immer
mehr Unternehmen bieten sie im Rahmen des Betrieblichen Ge-
sundheitsmanagements (BGM) an. Die Universitdt Witten/Her-
decke hat anhand von (iber 100 randomisierten kontrollierten
Interventionsstudien im Rahmen eines iga.Projektes die Wirk-
samkeit von Achtsamkeit im Arbeitskontext wissenschaftlich
untersucht. Die Auswertung der Studien zeigt, dass Achtsamkeit
eine positive Wirkung auf die Gesundheit hat und insbesonde-
re den Auswirkungen psychischer Belastungen, wie z. B. dem
Stresserleben, entgegenwirkt. Achtsamkeit verbessert die kor-
perliche Gesundheit, das Wohlbefinden, die Erholungsfahigkeit
und die Selbstregulation. Aber auch bei Burn-out konnte in eini-
gen Féllen eine Wirksamkeit von Achtsamkeitstrainings nachge-
wiesen werden. Die Ergebnisse des Projektes wurden 2021 von
Michaelsen und anderen im iga.Report 45 veréffentlicht.

Ubung zur Achtsamkeit im Beruf:
Achtsames Sitzen mit Atembeobachtung

< ZIEL: Durch Fokussierung auf den Atem den Geist zur
Ruhe bringen

> DURCHFUHRUNG: Setzen Sie sich aufrecht und
ohne sich anzulehnen auf einen Stuhl, legen Sie die Han-
de auf Ihre Oberschenkel und schlieBen Sie die Augen
oder fixieren Sie einen Punkt vor sich.
Atmen Sie ruhig weiter und nehmen Sie wahr, wie sic.h
der Atemstrom im Bereich der Nase anfiihlt. Wenn Sie
in der Aufmerksamkeit abschweifen, kehren Sie einfach
wieder zum Atem zuriick. Hilfreich ist auch das Zahlen
der Atemziige (von 1 bis 10, dann wieder von .1 "be-
ginnen) oder die Begleitung des Atems durch ,ein ce
,aus". Beenden Sie die Ubung mit einem kréftigen Ein-
und Ausatmen und dem Offnen der Augen.

Die Ubung kann 5 Minuten oder auch langer durchge-
fihrt werden.

QUELLE: Die Ubung wurde entnommen aus > Weiss, H.,
Harrer M. E. & Dietz, T. (2014). Das Achtsamkeitsbuch far



PERMA: Engagement fordern

Engagement bedeutet Einsatzfreude und Einsatzwillen. Es
entsteht, wenn Menschen ihre eigenen Stérken kennen und
auch einsetzen kdnnen. Nach Seligman (2012) erhéht die

Die Flow-Theorie

Es gibt einen Zustand, in dem Menschen voll in ihrer Aufga-
be aufgehen, Raum und Zeit vergessen und sich nur noch um
die Tatigkeit kiimmern — das Flow-Erleben. Die Flow-Theorie
der Motivation beschaftigt sich mit der Frage, wie Beschaf-
tigte genau zu diesem Erlebniszustand kommen.

hoch &

Uberforderung
Frustration

ANFORDERUNGEN

Unterforderung
Routine

niedrig

niedrig FAHIGKEITEN hoch”

Abbildung 5: Flow in Abhdngigkeit von Anforderungen
und Fahigkeiten

Das PERMA-Modell

Kenntnis und die Forderung der eigenen Starken die Moti-
vation und Leistungsbereitschaft. Er nimmt hier Bezug auf
den Gliicksforscher Mihaly Csikszentmihalyi, der mit dem
Begriff Flow einen selbstvergessenen und gliicksbringenden
Zustand meint, den er zunachst bei Musikern und Musike-
rinnen, Sportlerinnen und Sportlern sowie Fachleuten ver-
schiedenster Disziplinen beobachtet hat (siehe Infokasten
zur Flow-Theorie).

Die Theorie betont dabei die Passung von Mensch und
Aufgabe. Es hangt von den einzelnen Beschaftigten und
ihren Fahigkeiten ab, ob eine Aufgabe gut gestaltet ist.
Was fiir den einen gerade richtig ist, kann bei der anderen
zum Gefiihl der Unter- oder Uberforderung fiihren. Csiks-
zentmihalyi hat diese Wechselwirkung zwischen Aufgabe
und Mensch 1990 beschrieben. Ideal ist nach diesem Mo-
dell eine Passung zwischen dem Anspruch der Aufgabe
(= den Anforderungen der Tatigkeit) und dem Fahigkeits-
niveau der Person (siehe Abbildung 5). Nehmen die Per-
sonen eine Balance zwischen den Anforderungen aus der
Aufgabe und ihren eigenen Fahigkeiten und Starken wahr,
gehen sie in ihrer Arbeit auf, vergessen teilweise ihre Um-
gebung und konzentrieren sich nur auf die Arbeitsaufga-
be. Dieser Zustand des Flow-Erlebens geht mit positiven
Emotionen einher.

Sind die Anforderungen einer Tatigkeit dagegen zu hoch,
kommt es zu Uberforderung und einer sinkenden Moti-
vation. Das Flow-Erleben wird verlassen. Dies gilt ebenso
bei zu geringen Anforderungen: Unterforderung und Lan-
geweile fiihren ebenfalls zu einem Motivationsverlust. Die
Belastung durch zu geringe oder zu hohe Anforderungen
kann das Stressempfinden am Arbeitsplatz steigern.

QUELLE: Die Zusammenstellung basiert auf Ausfiihrungen der Wirtschaftspsychologischen Gesellschaft (WGPS), die auf
ihren Internetseiten die wesentlichen Informationen zur Flow-Theorie gqut zusammengefasst hat.
> https://wpgs.de/fachtexte/motivation/flow-erleben-theorie-csikszentmihalyi/
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Das PERMA-Modell

Werden Mitarbeitende gefordert und konnen sie ihre Arbeits-
aufgaben mit Hilfe ihrer eigenen Starken und ihres Kénnens
erledigen, entsteht in kurzen und kleinen Momenten ein Mi-
cro-Flow, bei groBen Aufgaben iiber langere Zeitabschnitte ein
Macro-Flow. Der Einsatz von Starken und das daraus resultie-
rende Flow-Erleben erhohen die Leistungsfahigkeit.

Folgende Bedingungen fordern nach Bakker (2005, 2008) ein

Flow-Erleben am Arbeitsplatz:

< Der oder die Beschaftigte muss sich mit der Aufgabe
identifizieren und ein echtes Interesse an der Erbringung
der Arbeitsaufgabe haben.

< Die Aufgabe muss eine Herausforderung darstellen und
klar definierte Ziele enthalten.

< Der Schwierigkeitsgrad der Herausforderung muss zu den
Fahigkeiten der oder des Beschaftigten passen.

< Die Aufgabe muss mit einem direkten Feedback
verkniipft sein.

< Zeit und Arbeitsschritte sollten mdglichst selbst
gesteuert werden konnen (Autonomie).

< Es sollte soziale Unterstiitzung durch das Team geben.

Um Engagement zu fordern, sollten Unternehmen demnach
Rahmenbedingungen schaffen, die den Beschaftigten ein

Tabelle 1: Tugenden und Charakterstarken (vgl. Ebner, 2019a)

konzentriertes und fokussiertes Arbeiten ermdglichen. Auch
im Kontext von New Work ist Engagement von Bedeutung.
Es ist einer der elf Werte, die in den iga.Werteblattern ver-
tiefend betrachtet wurden (siehe www.iga-info.de > The-
men > New Work > New Work & Werte).

Studien belegen, dass die Leistung der Beschaftigten um
durchschnittlich 36,4 Prozent anstieg, wenn sich Personen im
Management auf die Starken ihrer Beschaftigten fokussierten.
Konzentrierten sich Fiihrungskrafte mehr auf die Schwachen
der Beschaftigten, fiel die Leistung um 26,8 Prozent ab (To-
moff, 2015). Damit wird deutlich, wie wichtig es ist, die Star-
ken der Beschéftigten zu erkennen und in der Aufgabenbear-
beitung zielgerichtet einzusetzen.

Wo liegen lhre Starken?

In verschiedenen Gesellschaften stieB man auf die immer
gleichen Tugenden: Weisheit, Mut, Menschlichkeit, Gerech-
tigkeit, MaBigung und Transzendenz. Diese kdénnen sich in
unterschiedlichen Charakterstarken zeigen. Seligman ordnet
den sechs Tugenden 24 Charakterstarken zu, wie z. B. Neu-
gier, Enthusiasmus, Ehrlichkeit, Durchhaltevermégen und Fiih-
rungsqualitat. Eine Ubersicht iiber alle Charakterstérken findet
sich in Tabelle 1.

Tugenden Zugeordnete Charakterstarken
Weisheit und Kreativitat, Ein- Neudier Urteilsvermogen, Weisheit,
: fallsreichtum und 9 kritisches Denken und  Liebe zum Lernen Weitsicht bzw.
Wissen S und Interesse 4 L
Originalitat Aufgeschlossenheit Tiefsinn
Ausdauer, Authentizitat, Enthusiasmus, Taten-
Mut Tapferkeit und Mut Beharrlichkeit und  Ehrlichkeit, Aufrichtig-  drang und Begeiste-
Fleifs keit und Integritat rungsfahigkeit
Liebe und Bindungsfahigkeit Freundlichkeit, Soziale Intelligenz
Humanitat/ und Fahigkeit zu Grolzugigkeit, Fir- bzw. soziale
Menschlichkeit lieben sorge und Altruismus Kompetenz
Teamwaork, Fairness,
Gerechtigkeit Zugehorigkeit und Gleichheit und Fuhrungsvermogen
Loyalitat Gerechtigkeit
X ) . ) . Selbstregulation,
. Vergebungsbereit-  Bescheidenheit und  Vorsicht, Klugheit und
MaBigung ) ‘ Selbstkontrolle und
schaft und Gnade Demut Diskretion o
Selbstdisziplin
R, Sinn fir das Schone o
SULIEIETS e (Ehrfurcht und Dankbarkeit g, Optlmlsmus Spiritualitat Humor
Transzendenz und Zuversicht
Verwunderung)
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Aber noch ein Wort zu den Charakterstarken: Starken sind
nicht zu verwechseln mit erlernten Fahigkeiten. Starken auBern
sich darin, dass sie aus der Person selbst kommen, dass sie
Kraft und Motivation bringen, statt Energie zu verbrauchen.
Erkennbar sind Starken daran, dass jemand etwas mit Lei-
denschaft und Hingabe tut, nicht unbedingt daran, dass er
oder sie etwas gut kann, weil es gelernt wurde.

Es gab einmal eine Zeit, da hatten die Tiere eine Schu-
le. Der Unterricht bestand aus Rennen, Klettern, Fliegen
und Schwimmen, und alle Tiere wurden in allen Fachern
unterrichtet.

Die Ente war gut im Schwimmen, besser sogar als der
Lehrer. Im Fliegen war sie durchschnittlich, aber im Ren-
nen war sie ein besonders hoffnungsloser Fall. Da sie
in diesem Fach so schlechte Noten hatte, musste sie
nachsitzen und den Schwimmunterricht ausfallen las-
sen, um das Rennen zu (iben. Das tat sie so lange, bis
sie auch im Schwimmen nur noch durchschnittlich war.
Durchschnittliche Noten waren aber akzeptabel, darum
machte sich niemand Gedanken darum, auBer: die Ente.

QUELLE: Wortlich entnommen aus > Soremba, E.-M.
(1995). Legasthenie muss kein Schicksal sein. Herder.

Das PERMA-Modell

Die eigenen Starken und Tugenden kénnen z. B. iber den
VIA-Charakterstarken-Test ermittelt werden. Er umfasst
die oben genannten sechs Tugenden und die von Seligman
postulierten 24 Charakterstarken. Die deutsche Variante
des VIA-Tests der Universitat Zirich ist unter dem Link
wwuw.charakterstaerken.org zu finden, ein anderer Test findet
sich unter www.gluecksforscher.de. Bei beiden Tests kénnen
sich Interessierte unter den benannten Links registrieren, um
ihre eigenen Starken zu ermitteln.

Sind die eigenen Stéarken bekannt, kann ihr Einsatz in der Ar-
beit starker beriicksichtigt oder von der Fiihrungskraft gefor-
dert werden. Wenn eine Person eine Aktivitat , gut und gern”
macht, wird sie diese haufig und spontan ausfiihren und damit
langfristig das eigene Wohlbefinden starken. Mit dem Fokus
auf Starken entwickeln sich Menschen insgesamt schneller.
Sie kénnen sich weiterentwickeln und wachsen. Zudem zeigen
sich positive Effekte auf die Zukunftsvorstellungen, die das
eigene Selbst, die Gesundheit, die emotionale Stabilitat und
Lebenszufriedenheit betreffen (Blickhan, 2018).

Ein Beispiel dafiir, welche Folgen eine ungiinstige Passung zwi-
schen Aufgabenverteilung und Personlichkeit haben kann, ist
die Geschichte , Die Schule der Tiere”, die sich bei Edith-Maria
Soremba findet (siehe Infokasten). Sie wird genutzt um zu ver-
deutlichen, dass ein Fokus auf Defizite im Extremfall vorhande-
ne Stérken verkiimmern lasst und so lediglich zu Mittelmal in
allen Belangen fiihren kann. Das lasst sich auch auf den Berufs-
alltag Gibertragen, wo sich Frustration und schlechte Leistungen
oft vermeiden lassen, wenn Menschen mit dem Fokus auf ihre
Stérken betrachtet und entsprechend geférdert werden.

Dabei ist das Ausgleichen von Defiziten ein bekanntes Muster,
das wir alle schon aus der Schule kennen. Der Rotstift streicht
jeden einzelnen Fehler an, vielleicht gibt es einen Smiley-Stem-
pel am Ende einer Arbeit fiir das Gesamtprodukt. Im Beruf, in
Coachings oder Trainings zeigt sich immer wieder, wie schwer es
vielen Menschen auch im Erwachsenenalter noch fallt, klar und
selbstbewusst ihre Starken zu benennen. Leicht gelingt es den
meisten jedoch, auf Anhieb ihre Schwachen aufzuzahlen und all
die Bereiche, in denen sie unbedingt noch besser werden miissen.

Ein starkenorientierter, wertschatzender Ansatz, differenzier-
tes Feedback zur Leistung und ein Dialog zur eigenen Entwick-
lung kénnen mehr Menschen dahin begleiten, ihre Starken zu
leben und positiv — als Leistung und Motivation — ihrem Un-
ternehmen zuriickzugeben.
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Das PERMA-Modell

Seligman nennt als dritte Sdule des PERMA-Modells Relation-
ships, also positive Beziehungen. Das sind Kontakte, die uns
guttun, mit denen Erlebnisse, aber auch Probleme geteilt wer-
den kdnnen, die Halt geben, in schwierigen Phasen unterstiit-
zen oder inspirieren. Positive Beziehungen beruhen auf wech-
selseitigem Interesse und Wertschatzung des Gegentibers und
geben Kraft. Einseitige und fordernde Beziehungen kénnen
hingegen wahre Energierduber sein. So ist es wertvoll, die ei-
genen Beziehungen dahingehend zu priifen und zu gewichten.

Im Arbeitsalltag verbringen wir viel Zeit mit Kolleginnen und
Kollegen. Diese Beziehungen sind so unterschiedlich wie die
Menschen selbst. Unter anderem Zeitdruck, Arbeitsmenge und
Personalsituation beeinflussen taglich unser Miteinander und
verstetigen sich in der Unternehmenskultur.

Die Herausforderung ist es, auch im alltaglichen Stress einen
positiven, riicksichtsvollen und wertschatzenden Umgang mit-
einander zu pflegen. Jede positive Begegnung leistet einen
Beitrag zu einer wertschitzenden Unternehmenskultur. Kol-
leginnen und Kollegen zu unterstiitzen und ihnen positiv zu
begegnen, macht gute Laune. Umgekehrt bewirkt eine gute
Stimmung auch, dass wir gerne anderen helfen, vor allem,

wenn wir zu diesen Menschen ein Gefiihl der Verbundenheit
spiiren, weil sie uns z. B. nahestehen oder wir deren Situatio-
nen selbst einmal erlebt haben (Fredrickson, 2011).

Alle sind hierbei gefragt, Fiirsorge, Anteilnahme, Nachsicht,
Respekt und Dankbarkeit zu zeigen (Rose, 2019). Neben einer
angenehmen Arbeitsatmosphare wachst auch das gegenseitige
Vertrauen zueinander. Die Mdglichkeit, dadurch Arbeitsprozesse
und das Commitment zu verbessern, macht die Unterstiitzung
eines positiven Miteinanders auch fiir Arbeitgeber attraktiv.

Positiv interagieren — und das moglichst oft!

Der Umgang miteinander wird durch unsere Kommunikation
gepragt und liegt somit in unserer Hand. Dabei sind sowohl
die Qualitét als auch die Quantitat unserer positiven Interak-
tionen entscheidend. In alltaglichen Gesprachen kann jeder
und jede Einzelne entscheiden, wie konstruktiv er oder sie in
einer Situation antwortet. Verkiindet eine Kollegin beispiels-
weise begeistert, dass sie befordert wurde und zudem eine
Gehaltserhéhung bekommen habe, kann auf unterschiedli-
che Art und Weise darauf reagiert werden (=Qualitat). Wir
entscheiden mit unserer Antwort dariiber, wie die Beziehung
in dem Moment gestaltet wird. Abbildung 6 zeigt verschiede-
ne Antwortmaoglichkeiten in diesem Zusammenhang auf. Die
griin hervorgehobene Antwortméglichkeit verdeutlicht dabei
einen Antwortstil, der positive menschliche Beziehungen un-
terstlitzt. Er ist in der Fachliteratur als ACR (Active Construc-
tive Responding) bekannt.

AKTIV

,Das hort sich nach viel Verantwortung an,
die du dir da aufbirdest. Das bedeutet
wahrscheinlich komplexere Arbeit und mit
Sicherheit langere Arbeitszeiten.”

»Das ist ja groRartig! Ich bin so stolz
auf dich. Ich weil}, wie wichtig die

Beforderung fir dich war. Erzahl mir
genau, was passiert ist!”

ZERSTOREND

»,Was machen wir morgen Abend?”

4
KONSTRUKTIV

»Das sind ja gute Neuigkeiten.”

PASSIV

Abbildung 6: Die Spannweite mdglicher Antworten auf die Information, dass das Gegeniiber beférdert wurde (vgl. Tomoff, 2015, S. 28)
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Sprache entlarvt, ob der Fokus in der Arbeitswelt auf Starken
und Gelingendem oder auf Schwachen und Defiziten liegt. Fol-
gende zwei Beispiele zeigen, wie die Ausrichtung auf Starken
und Erfolgsorientierung auch sprachlich vermittelt werden
kann:
< Beschiftigtengespréache konnen zu Starkengespréachen
gemacht werden, vorausgesetzt sie werden nicht nur
umbenannt, sondern orientieren sich tatséchlich an
den Starken;
< To-do-Listen mit dem Fokus auf unerledigten Aufgaben
konnen sich zu , Tadaaa “-Listen wandeln, die
aufzeigen, was geschafft wurde, sowie den Erfolg und
die dafir identifizierten Faktoren in den Blick nehmen
(siehe WWW-Ubung).

- DURCHFUHRUNG: Zusammenkiinfte werden
nicht mit den iblichen To-do-Listen gest.artet und
dem, was noch fehlt, sondern mit Tadaaa-Listen, also
dem Gelungenen: )

,Berichten Sie drei besonders erwahnensyverte
Dinge aus den letzten 14 Tagen: Was hat Sie ge-
freut, was war wertvoll, was lief gut? Und was
lehrt uns das? Was davon konnen wir auch zukiinf-

tig nutzen?”

QUELLE: Die Ubung wurde wortlich entnommen a'L.lS
> Rose, N. (2020). Fihren mit Sinn. Wie Sie die Fih-
rungskraft werden, die Sie sich immer gewunscht

haben. Haufe.

Das PERMA-Modell

Neben der Art und Weise, wie miteinander gesprochen wird,
entscheidet auch die Haufigkeit der positiven und negativen
sprachlichen Interaktionen darliber, wie pfleglich Beziehun-
gen gestaltet werden (=Quantitat). Tomoff (2015) verweist
auf Forschungsarbeiten von Fredrickson und Losada um zu
illustrieren, wie sich ein bestimmtes Verhaltnis von posi-
tiven zu negativen (sprachlichen) Interaktionen auswirkt.
Deutlich wird, dass je nach Art der Beziehung zueinander
mehrere positive Interaktionen bendtigt werden, um eine
negative Erfahrung auszugleichen. Dieses Verhaltnis wird
als Positivity Ratio bezeichnet. In arbeitshezogenen Bezie-
hungen fiihrt eine Positivity Ratio von 3:1 zu hoher Quali-
tét in personlichen Beziehungen und besseren Leistungen.
In Teams wurde beobachtet, dass eine Positivity Ratio von
6:1 auBergewohnliche Leistungen unterstiitzt. Diese Er-
kenntnis sollte auch fiir Feedback-Gesprache in Unterneh-
men genutzt werden. Es reicht nicht, Kritik als konstruktiv
zu bezeichnen, sondern sie bleibt trotz aller vorsichtigen
Formulierungen gefiihlt Kritik. Feedback-Gesprache sollten
sich neben der deutlichen und akzentuieren Formulierung
der Erfolge (, erst das Positive”) der Forderung der Starken
der oder des Beschéftigten widmen — und das am besten
gemeinsam (,Und in welchen Aufgaben setzen wir lhre
Starken noch besser ein?").

Gesprache mit der Positivity Ratio als Leitregel

Es braucht also deutlich mehr positive Botschaften, um eine
einzelne negative Interaktion auszugleichen. Daher sollte
man Feedback-Gesprache deutlicher am Erfolg ausrichten
und nur sehr sparsam mit der (vermeintlich) ,konstruktiven
Kritik” umgehen.

In Meetings, Teambesprechungen oder Fiihrungskraftege-
sprachen mit Beschaftigten kann die Positivity Ratio als Leit-
regel eingefiihrt werden: Kritik und negative AuBerungen
benétigen mindestens drei positive AuBerungen, damit nicht
nur die negative Aussage im Gedachtnis haften bleibt. Ge-
rade nach Gesprachen mit der Fiihrungskraft wird die oder
der Beschaftigte die Arbeit mit deutlich hoherer Produktivitat
und Motivation fortsetzen, wenn das Gesprach positiv und
starkenorientiert verlief.
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PERMA: Sinn von Arbeit

Das englische Meaning kann mit Sinn ibersetzt werden
und beschaftigt sich mit der Frage nach dem Sinn unseres
Tuns. Nach Johann und Méller (2013) ist es das Gefiihl, zu
etwas zugehorig zu sein oder zu etwas beizutragen, was
groBer ist als wir selbst. Und wer das Gefiihl hat, dass ,al-
les keinen Sinn ergibt”, wird sich mit mehr Motivationspro-
blemen und geringerem Engagement konfrontiert sehen als
Personen, die in ihrer Arbeit einen Sinn sehen. Das Men-
schenbild der Positiven Psychologie geht davon aus, dass
Menschen ein erfiilltes Leben fiihren und ihrem Leben Sinn
geben mochten.

Dies zeigt sich auch darin, dass Arbeit fiir viele Menschen mehr
ist als nur die Sicherung des Lebensunterhaltes. Eine Untersu-
chung der Bertelsmann Stiftung und des GfK-Vereins aus dem
Jahr 2015 zeigt, dass Arbeit den zweiten Platz der wichtigsten
Lebensbereiche nach Familie und Partnerschaft einnimmt. Frei-
zeit belegt demnach den dritten Platz.

In einer reprasentativen Befragung zum Thema Sinn stimmten
fast 90 Prozent der Befragten zu, dass Arbeit einen wichtigen
Stellenwert im Leben einnimmt (Wellmann et al., 2020). Zu-
gleich wiinschten sich die Befragten ein hoheres MaB an Sinn-
stiftung in ihrer Tétigkeit (siehe Abbildung 7).

Quellen und Prozesse sinnvoller Arbeit - Wunsch und Realitat

Als einer der Werte, die vor allem auch im Kontext von New
Work relevant sind, wird der Sinn der Arbeit in den iga.Werte-
blattern betrachtet. Nach Hardering (2015) gibt es demnach drei
Dimensionen, Uber die Sinn in der Arbeit gestiftet werden kann:
3. Die Gestaltung von Rahmenbedingungen bei der Arbeit
beeinflusst, wie die Arbeit wahrgenommen wird. Ansatz-
punkte sind beispielsweise die Arbeitsorganisation sowie
die Komplexitat oder die Bedeutsamkeit der Aufgabe.
> Dimension der Arbeitsgestaltung
4. Sinnvolle Arbeit kann tber den Nutzen des Geleisteten
definiert werden. Dabei sind gesellschaftlich geteilte
Werte wie Gesundheit, Sicherheit oder Ordnung und
Sauberkeit von Bedeutung. Ist der Nutzen fiir die Gesell-
schaft offenkundig, werden Tatigkeiten grundsatzlich als
sinnvoll empfunden.
> Dimension der Niitzlichkeit bzw. des Gebrauchswerts
5. Die subjektiv wahrgenommene Passung zwischen
Arbeitsanspriichen und Arbeitsrealitat beeinflusst nicht
nur das Flow-Erleben, sondern auch die Wahrnehmung
der Sinnhaftigkeit einer Tatigkeit. Strategien wie das Job
Crafting, bei dem Beschaftigte ihre Arbeitshedingungen
selbststandig umgestalten und verbessern konnen, helfen
u. a., eine héhere Passung zwischen der Arbeit und den
Fahigkeiten, Interessen und Bediirfnissen zu erreichen,
wodurch ein starkerer Sinnbezug hergestellt werden kann.
> Dimension der subjektiven Bewertung
Die iga.Werteblatter sind abrufbar unter www.iga-info.de/
veroeffentlichungen/igawegweiser-co/werteblaetter-new-
work-werte/.

o Soll 1 = Trifft nicht zu
M st 6 = Trifft zu

Abbildung 7: Quellen und Prozesse sinnvoller Arbeit - Wunsch und Realitat (Quelle: Wellmann et al., 2020, S. 61)
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Rehwaldt (2019) stellt fest, dass vor allem junge Men-
schen im Unternehmen Wert auf Sinnstiftung und Chan-
cen zur Selbstverwirklichung legen: 50 Prozent wiirden
weniger Gehalt oder eine schlechtere Stellung akzeptieren,
wenn ihre Arbeit zu einem gréBeren gesellschaftlichen Ziel
beitragen wiirde. Gelingt es Unternehmen, Sinnhaftigkeit
bei der Arbeit darzustellen, beférdert das Blickhan (2018)
zufolge Leistungsbereitschaft und Wohlbefinden bei den
Beschaftigten. Der Website der International Positive Psy-
chological Association (https://www.ippanetwork.org/) ist
zu entnehmen, dass die Verdeutlichung der Werte und der
Bedeutsamkeit der taglichen Arbeit den gleichen Effekt hat.
Eine solche Verdeutlichung zeigt sich beispielsweise im
Leitbild. Haas (2015) betont, dass sich besonders erfolgrei-
che Unternehmen durch ein Leitbild auszeichnen, das aktiv
gelebt wird.

Auf Basis verschiedener Studien hat Becker (2019) Vorteile
einer als sinnvoll empfundenen Arbeit zusammengestellt.
Demnach gilt: Erleben Beschéftigte ihre Arbeit als sinnvoll, ...
< zeigen sich positive Zusammenhange mit ihrem Wohl-
befinden, sind sie zufriedener, leisten sie freiwillig
(mehr) Arbeit und haben sie Vertrauen ins Management,
< identifizieren sie sich starker mit der Organisation und
berichten sie vermehrt positive Emotionen,
< zeigen sie Verhalten, welches die Implementierung von
Veranderungen fordert, und sie passen sich leichter
an Veranderungen an,
< weisen sie eine niedrigere Mortalitat, ein besseres
Immunsystem und weniger Stresshormone auf,
< nutzen sie haufiger Vorsorgeuntersuchungen und sind
sie seltener im Krankenhaus und
< zeigt sich ein positiver Effekt auf die Vitalitat bei
gleichzeitig geringerer emotionaler Erschopfung.

Hofert und Thonet gingen 2019 ebenfalls auf die Verande-
rungsbereitschaft ein: Sie stellten fest, dass Beschaftigte
nicht nur mehr zu Veranderungen bereit sind, sondern sich
auch starker an Veranderungsprozessen beteiligen, je deut-
licher der Sinn und Nutzen von Veranderungen empfunden
werden.

Das PERMA-Modell

Arbeit fiir Beschaftigte sinnvoll gestalten
Sobald wir verstehen, warum wir etwas tun (sollen), wird
der Arbeitsprozess erflillender und leichter (Wesely, 2019;
Tomoff, 2015). Wo Arbeit noch nicht ,sinnvoll” erlebt
wird, kann im Dialog mit dem Team oder der Fiihrungs-
kraft eine Losung gefunden werden. Fiihrungskrafte kon-
nen Beschaftigte mit Fragen und Beobachtungen dabei
unterstlitzen, den Sinn bei der Arbeit zu erkennen und
eine gréBere Bedeutung fiir Abteilung, Unternehmen und
Gesellschaft zu identifizieren. Das erfordert Transparenz
hinsichtlich Produkt und Aufgabe, aber auch hinsichtlich
der eigenen Werte:
- Was bedeutet meine Arbeit flir andere?
2 Was treibt mich an?
- Wo habe ich eine Aufgabe einmal voller Elan und mit
Flow-Erleben durchgefiihrt?
< Wo gehe ich (auch im Alltag) etwas nach, was sich als
bedeutend, sinnhaft und erfiillend anfiihlt?
Warum ist das so?
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Job Crafting hilft, Arbeit so zu gestalten, dass sie fiir die Be-
schaftigten gewinnbringender und sinnvoller wird. Einfach
ausgedriickt: Mittels Job Crafting gestalte ich mir meine Ar-
beit so, dass sie besser zu mir und meinen Starken passt. Das
beginnt mit der Einrichtung des Arbeitsplatzes und geht bis
zur Priorisierung von Aufgaben, fiir die man brennt und die
man gut kann. Jede und jeder Uibernimmt damit die Gestal-
tung der eigenen Arbeit und des Arbeitsplatzes in gewissem
Umfang selbst. Das ist natirlich von vielfaltigen Rahmenbe-
dingungen wie Handlungs- und Entscheidungsspielrdumen,
Flihrungskultur und Teamzusammenhalt sowie kommunika-
tiven Fahigkeiten abhangig.

Ein iga.Wegweiser zum Thema ,Job Crafting” befindet sich
in Vorbereitung (Schachler, in Druck). Darin werden fiir einen
kompakten Uberblick Forschungsergebnisse zusammenfasst,
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Auswirkungen auf Gesundheit beleuchtet und Moglichkei-
ten aufgezeigt, wie Job Crafting im Betrieb in verschiede-
nen Handlungsfeldern aktiv gefordert werden kann. Dariiber
hinaus kommen verschiedene Personen mit ihrer Expertise
und ihrem Praxiswissen zu Wort und berichten aus verschie-
denen Rollen heraus von ihren Erfahrungen. Auch auf die
Urspriinge des Konzeptes wird eingegangen, indem auf den
Artikel zweier Organisationspsychologinnen hingewiesen
wird, die den Begriff pragten: Die Forscherinnen stellten in
einer Untersuchung fest, dass Reinigungskréfte in einem
Krankenhaus sehr unterschiedliche Antworten auf die Frage
nach ihren Arbeitsbedingungen und ihrer Arbeitszufrieden-
heit gaben — obwohl die Stellenbeschreibungen aller Befrag-
ten identisch waren. Es zeigte sich, dass die Antworten mit
der individuellen Gestaltung und Interpretation der eigenen
Tatigkeit zusammenhingen (Wrzesniewski & Dutton, 2001).

Begriffsklarung: Job Crafting

Folgende Definition findet sich im iga.Wegweiser zum
Job Crafting (Schachler, in Druck): ,Beim Job Crafting
handelt es sich um ein selbstinitiiertes Verhalten von
Beschaftigten: Sie verandern aus eigener Motivation he-
raus ihre Arbeitssituation, um den eigenen Wiinschen,
Bediirfnissen und Fahigkeiten gerecht(er) zu werden.
Wrzesniewski und Dutton (2001) unterscheiden drei
Formen von Job Crafting:

1. Crafting der Arbeitsaufgaben
= Veranderung der Art und Anzahl von Arbeits-
aufgaben (z. B. Ubernahme von Aufgaben, die zu den
eigenen Fahigkeiten passen),

2. Crafting der Arbeitsbeziehungen
= Veranderung der arbeitsbezogenen Interaktionen
(z. B. Intensivierung des Austauschs mit beliebten
Kollegen und Kolleginnen),

3. Crafting der arbeitshezogenen Gedanken
= Veranderung der Sicht auf die eigene Arbeit
(z. B. Bewusstmachen der Bedeutsamkeit
der eigenen Arbeit).”



Der Begriff Achievement oder Accomplishment lasst sich im
Deutschen mit den Worten Zielerreichung, Leistung, Erfolg
oder auch Gelingen beschreiben. Menschen haben das Bediirf-
nis, Leistung zu zeigen und sich kompetent zu fiihlen. Sich Zie-
le zu setzen, etwas geschafft zu haben und Wertschatzung zu
erfahren, verbessert unser Wohlbefinden. Durch das Erreichen
von Zielen erfahren Menschen ein Gefiihl von Selbstwirksam-
keit: , Ich bewirke etwas!”.

Fokus auf das Gelingende fordert das Gelingen

Eine Orientierung auf das Gelingende mag banal klin-
gen. Menschen sind es jedoch gewohnt, den Fokus darauf
zu richten, was noch zu tun ist, was nicht gelingt und was
verbessert werden sollte. Das sind noch unsere alten Stein-
zeitreflexe aus einer Zeit, als unsere Vorfahren sich nicht mit
Erledigtem oder gar Schonem aufhalten konnten, sondern
Gefahr und Existenzsicherung im Blick behalten mussten.
Im Alltag gibt es aber auch viele Erfolge. Diese werden oft
nur kurz oder gar nicht registriert oder gar gewdrdigt. Hier
den Fokus auf das Gelingende zu legen, fordert positive Emo-
tionen, Beziehungen und Motivation. Jede und jeder kann
im Privaten wie im Unternehmen achtsam dafiir sein, was
gelingt, und dafiir sorgen, dass Erfolge gefeiert werden. Wo
Menschen Ziele erreichen, haben Lob und positives Feedback
von Fithrungskraften, Kolleginnen und Kollegen einen positi-
ven Einfluss auf Leistung, Motivation und Widerstandsféhig-
keit. Dies fordert wiederum die Zielerreichung.

Das PERMA-Modell

Wertschétzung, Starkenorientierung und der Fokus auf das
Gelingende mogen anfangs ungewohnt wirken. Schritt fiir
Schritt verandert sich jedoch das Wertesystem im Unterneh-
men: Der anfangs ungewohnte Fokus auf das Gelingende wird
zur Gewohnheit (Wesely, 2019).

Das Erreichen eines Zieles erleichtern
Das Erreichen von Zielen ermdglicht es uns, Erfolge und
Selbstwirksamkeit zu erfahren. Die WOOP-Methode er-
leichtert den Weg dorthin und hilft, sich mit mdglichen
Hindernissen zu befassen. WOOP steht dabei fiir Wish
(Wunsch), Outcome (Konsequenz), Obstacle (Hindernis)
und Plan (Plan). Die vier Elemente werden folgendermaBen
konkretisiert:
1. Was ist das Anliegen?
= Zu Beginn steht die Formulierung des erfillbaren
Wunsches an.
2. Was ist das beste Ergebnis?
= Fir die Konsequenz wird mental das schonste,
allerbeste Ergebnis ausgemalt, welches eintreten
kdnnte.
3. Was halt mich bisher davon ab?
< AnschlieBend wird das wichtigste innere Hindernis
identifiziert, welches im Weg stehen kdnnte: Angst vor
Versagen, Perfektionismus, Zeitnot, Erwartungen
anderer?
4. Was sind die Schritte?
< Um das Hindernis zu tiberwinden, wird ein Plan
geschmiedet: Als Ergebnis soll ein konkreter
«Wenn[Hindernis]-dann[Handlung]-Plan”
formuliert werden.
Ausfiihrlich vorgestellt wird die Methode z. B. auf der Seite
http://woopmylife.de der Psychologieprofessorin Gabriele
Oettingen.

Mit dem Blick von auBen eigene Starken erkennen

Fiir diejenigen, die die Idee des personlichen Wachstums
oder des personlichen Aufbliihens verfolgen mochten, bietet
sich die Ubung , Das beste Selbst” an. Hierbei findet man mit
Hilfe des Blicks von auBen (Fremdwahrnehmung) heraus, in
welchen Situationen man als besonders gut bzw. stark wahr-
genommen wird, und kann dieses Wissen (ber die eigenen
Leidenschaften und Starken in der Zukunft besser einsetzen.
Die Ubung folgt festgelegten Schritten (siehe Ubung ,Das
beste Selbst”, S. 20).
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................................................

> ZIEL: Die Durchfiihrung dieser Ubung in Ihrem Team oder unternehmensweit wird Ihnen erlauben, Wege zu
finden, Aufgaben, Projekte oder Verantwortlichkeiten so zu organisieren, dass das Potenzial der Beschaftigten
optimal genutzt wird und dadurch Leistungssteigerungen in Verbindung mit hoherer Beschaftigtenzufrieden-
heit entstehen kénnen.

> DURCHFUHRUNG:

Schritt 1: Fragen Sie andere nach lhren Starken

Sammeln Sie von 5 bis 10 Personen aus lhrer Umgebung (Kollegium, Familie, befreundete Personen etc.) drei
Beispiele, wann Sie Ihr bestes Selbst waren und etwas auf besonders gute Weise erledigt haben.

Einigen Menschen ist es zu unangenehm, eine solche Bitte an andere zu richten. Ein moglicherweise posi-
tiv iberraschender Schritt kann es sein, lhrer Bitte drei herausragende Momente beizulegen, die Sie bei den
Personen als bestes Selbst wahrgenommen haben, die Sie um Feedback bitten. Die Regeln der menschlichen
Reziprozitat (also Gegenseitigkeit im sozialen Austausch) werden Ihnen vermutlich drei niitzliche Momente
beschaffen.

Schritt 2: Identifizieren Sie Muster

Die vorliegenden Momente aus den Feedbacks werden héchstwahrscheinlich Muster und Themenfelder
aufweisen. Identifizieren Sie diese und gruppieren Sie die Antworten. Sind Sie z. B. in spezifischen Situationen
stark? In Gegenwart bestimmter Personen? Zu wiederkehrenden Zeiten oder mit stets ahnlichen Eigenschaften?

Schritt 3: Schreiben Sie Ihr Starken-Profil
Verkniipfen Sie die identifizierten Starkenbereiche und verschriftlichen Sie, unter welchen Bedingungen Sie
worin laut Ihren Mitmenschen stark sind.

Schritt 4: Wo konnen Sie lhre Stérken noch ausspielen?

Damit haben Sie zweierlei: Erstens eine Hilfe fiir zukiinftige Situationen und Entscheidungen, lhre Stérken
noch besser einzusetzen, und zweitens ein Schriftstiick fiir schwierige Zeiten, in denen Sie die Riickmeldungen
wieder zur Hand nehmen und Selbstbewusstsein auftanken kdnnen.

QUELLE: Die Ubung wurde wortlich entnommen aus
< Tomoff, M. (2015). Positive psychologie im Unternehmen far Fiihrungskréfte. Springer.
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Positive Psychologie in der betrieblichen Praxis

In der Beratung von Unternehmen zu Betrieblicher Gesund-
heitsférderung stehen am Anfang Fragen wie: Wo steht das
Unternehmen? Welche Verénderungsbedarfe haben Organisa-
tion und Beschaftigte? Welche Interventionen im Kontext der
Beratung, Analyse und MaBnahmenumsetzung sind zielfiih-
rend? Im klassischen Vorgehen steht die Verbesserung von Ar-
beit und Arbeitsbedingungen durch Ressourcenstarkung und
Belastungsminderung im Vordergrund. BGF und BGM sind er-
fahrungsgemaB haufig darauf ausgerichtet, arbeitsbezogene
Belastungen abzubauen.

Eine konsequent ressourcenorientierte Herangehensweise wird
durch die Erkenntnisse der Positiven Psychologie bestarkt. Die
Erweiterung des klassischen BGM-Prozesses um ressourcen-
orientierte Aspekte der Positiven Psychologie lasst sich als
.Positive BGF" bzw. ,Positives BGM" bezeichnen. Das Ziel ei-
nes , Positiven BGM-Prozesses” ist die konsequente ressourcen-
orientierte Beschaftigung mit dem Gelingenden und den vor-
handenen Starken im Unternehmen sowie in der Belegschaft.

Organisationale Zufriedenheit ist da erkennbar, wo Beschaf-
tigte Tatigkeiten nachgehen konnen, die ihren Starken ent-
sprechen, bei denen sie in einen Flow-Zustand kommen und in
denen sie voll und ganz in ihren Aufgaben aufgehen.

Zielfihrende Fragen aus der Positiven Psychologie sind: Was
sichert eine gute Zukunft und wie kann Veranderung gestaltet
werden? Auf welche Erfahrungen, Ressourcen, Starken kon-
nen wir bauen? Das Schone am Ansatz der Positiven Psycho-
logie ist, dass das bereits Bestehende, Gelingende ,groBer”
gemacht wird, auf verhaltens- und verhaltnispraventiver Ebe-
ne. Diese positive Herangehensweise soll nachhaltig in Unter-
nehmensstrukturen und -prozessen verankert werden.

Eine positive und produktive Unternehmenskultur entwickelt
sich, wenn Menschen ...

< Hoffnung verspiiren (Hope),

< wirksam arbeiten konnen (Efficacy),

< Resilienz fiihlen (Resilience) und

< optimistisch sein kdnnen (Optimism).

Kurzgefasst: Es braucht HERO-Erfahrungen im Unternehmen
(Rolfe, 2019).

Michael Bienert betont, dass fiir die meisten Unternehmen
Erfolg mit der physischen und psychischen Gesundheit der
Beschaftigten sowie mit deren Motivation gekoppelt ist. Posi-
tive Psychologie und BGM zeigen Parallelen, was die Zielaus-
richtung, den Gegenstandsbereich und die Umsetzungsebenen
betrifft. Immer werden Beschéftigte, Fiihrungskrafte, Teams
und interne Strukturen im Einzelnen und ihren Zusammenhan-
gen betrachtet. Das BGM zeichnet sich durch ein ganzheitli-
ches Vorgehen im Betrieb aus, an dem die Positive Psychologie
andocken kann.

Welche einzelnen Interventionen kdénnen beispielsweise das
Gelingende im Team aufzeigen? Wie kann in der Aufgaben-
verteilung die Starke Einzelner Berticksichtigung finden? Wie
konnen Strukturen und Prozesse wie Meeting-Regeln und Be-
schaftigtengesprache ressourcenorientiert angelegt werden?

Positive Erfolgsfaktoren, die helfen, Arbeitsbedingungen zu

verbessern und das Gelingende zu identifizieren, konnen

nach Bienert (2019) beispielsweise mit folgenden Fragen er-
forscht werden:

- Was haben Teams getan, um Aufgaben untereinander
moglichst passend auf die einzelnen Teammitglieder
aufzuteilen?

= Warum bewerten Beschaftigte aus einem bestimmten Team
das Betriebsklima deutlich besser als der Durchschnitt
der Belegschaft?

Wenn sich Unternehmen fiir eine positive, starkenorientier-
te Organisationskultur entscheiden, ist dies ein langer Weg.
Durch die Umsetzung und Verankerung dauerhaft positiver
Interventionen und den Fokus auf das Gelingende andert
sich langfristig das Wertesystem der Beschaftigten und der
Umgang miteinander (Ebner, 2019b).
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Positive Fihrung

Eine der zentralen Stellschrauben fiir ein erfolgreiches BGM ist
eine gesundheitsgerechte Fiihrung. Positive Fiihrung ist eine
Fiihrungskultur, die sich an den Starken und Ressourcen der
Beschaftigten orientiert.

Der PERMA-Ansatz Seligmans wurde fiir die Arbeitswelt
adaptiert und evaluiert. Studien belegen, dass die Séulen
des PERMA-Modells in der Arbeitswelt einen positiven Ein-
fluss auf arbeitsbezogene Themen wie Leistung, Motivation
und Widerstandsfahigkeit haben (Ebner, 2019a).

Rose (2020) bezeichnet Sinnerleben als psychologisches Ein-
kommen, das das rein finanzielle ergénzt. Er beschreibt das
Flihren mit Sinn als einen der wichtigsten Treiber des arbeits-
bezogenen Sinnerlebens und als Motivator fiir Lebens- und
Leistungsfreude. Nicht in jeder Aufgabe, in jedem Job stellt
sich der Sinn automatisch ein. Oftmals muss er gemeinsam
entdeckt und erarbeitet werden. Dies gelingt iber den Auf-
bau von Beziehungen, Uber Unterstiitzung, Respekt und
Wertschatzung. Nicht zuletzt der adaquate Umgang mit den
individuellen Stérken und Schwéchen der Teammitglieder
tragt zur Sinnstiftung bei.

Fihren mit PERMA-Lead®

Ein Ansatz, bei dem sich Fiihrung konsequent an den Saulen
des PERMA-Modells ausrichtet, ist der Ansatz des PERMA-
Lead® (Ebner, 2019a). Hierunter wird ein Fiihrungsverhalten
verstanden, das positive Emotionen erméglicht und indivi-
duelles Engagement fordert. Tragfahige Beziehungen werden
geschaffen, Sinn in der Arbeit vermittelt und Erreichtes sicht-
bar gemacht (siehe Abbildung 8).

Beschaftigte, die nach dem Modell des PERMA-Lead® gefiihrt
werden, sind gefasster, weniger misstrauisch und empfinden lan-
ge Arbeitstage als weniger stressig. Sie haben signifikant mehr
Freude an der Arbeit, eine erhdhte Frustrationstoleranz und kon-
nen besser entspannen und abschalten. Die Vorgesetzten selbst
sind signifikant resilienter und kreativer bei der Losungssuche.
Dariiber hinaus legt Ebner dar, dass eine an PERMA ausgerichtete
Fiihrung einen hochsignifikanten Einfluss auf den Krankenstand
hat und das Burn-out-Risiko der Beschaftigten halbiert.

Rolfe (2019) sieht im starkenorientierten Flihrungsansatz die bes-
te Methode, um die Beziehungen zwischen Beschaftigten und
Fiihrungskraften zu verbessern. In ihrem Urteil stiitzt sie sich auf
Erkenntnisse des Beratungsunternehmens Gallup, wobei sie tief-
greifende Auswirkungen auf die emotionale Bindung anerkennt.

POSITIVE LEADERSHIP
PERMA-Lead®
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Abbildung 8: PERMA-Lead®: Starken- und ressourcenorientiert fihren (vgl. Ebner, 2019a).
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Ausblick

Ausblick

Das PERMA-Modell ist nicht auf die fiinf beschriebenen Sau-
len festgelegt. Neue Erkenntnisse, aber auch gesellschaftliche
Veranderungen konnen zu Anpassungen fiihren, weitere Be-
reiche kénnen hinzukommen. So wird derzeit diskutiert, ob ein
Bereich erganzt werden soll, der den Erhalt und die Forderung
der korperlichen Gesundheit in den Fokus riickt. Im Gesprach
sind die Begriffe Vitality/Vitalitdt oder Health/Gesundheit.
Noch hat sich ein mdgliches PERMA-(H)-Modell aber

nicht etabliert.

Der Aspekt Health, im Sinne des Erhalts der
korperlichen Gesundheit, wurde 2015 von
Butler und Kern als weitere relevante GroBe
flir Wohlbefinden und Wachstum vorge-
schlagen. Darunter fallen Aspekte wie guter
Schlaf und Erholungsfahigkeit, regelmaBige
Bewegung sowie eine gesunde, ausgewogene
Erndhrung.

Um ganzheitliches Wohlbefinden langfristig zu fordern, ist es
wichtig, passende gesundheitsrelevante Aktivitdten fir den
eigenen Korper zu finden und im eigenen Leben zu etablieren:

Ohne
Gesundheit
ist PERMA
nichts?

Welche Aktivitat und Bewegung mache ich gern? Wie kann
ich das im Alltag umsetzen? Welche Entspannung tut mir gut?
Wie kann ich mich gut ernahren und fiir guten Schlaf sorgen?
Um Gewohnheiten zu entwickeln, die langfristig zur korperli-
chen und damit auch zur psychischen Gesundheit beitragen,
ist eine individuelle Passung wichtig.

Eine Erganzung um den Aspekt Health bote auch den
gesetzlichen Krankenkassen und Unfallversiche-
rungstragern einen Ankniipfungspunkt an das
PERMA-(H)-Modell: Diese neue Saule stande
im Einklang mit den Handlungsfeldern Be-
wegungsforderung, Erholung, Schlaf und
Entspannung sowie gesunde Erndhrung,
die schon jetzt in der Pravention und Ge-
sundheitsforderung von groBer Bedeutung
sind. Insgesamt konnen betriebliche Ge-
sundheitsférderung und Prévention durch ein
konsequent ressourcenorientiertes Vorgehen nach
dem PERMA-(H)-Modell sowohl den Beschaftigten als
auch dem Unternehmen selbst zu mehr Wohlbefinden bzw.
Wachstum verhelfen.
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POSITIVE PSYCHOLOGIE & BGM/BGF

= Die Verknipfung von Positiver Psychologie

und BGM/BGF ist nur einer von verschiedenen
Aspekten, denen wir uns im Themenschwerpunkt
Positive Psychologie gewidmet haben.

Mehr Informationen unter www.iga-info.de >
Themen > Positive Psychologie
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