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Vorwort <

Vorwort der Herausgeber

Dieses Buch ist im Rahmen eines kooperativen Lehrforschungsprojekts
entstanden. Studierende der Psychologie am Fachbereich Psychologie
der Rheinland-Pfalzischen Technischen Universitat Kaiserslautern
Landau haben in Zusammenarbeit mit der CareerGames GbR im Rah-
men ihrer Masterarbeiten digitale E-Learnings zur Kompetenzforderung
und Foérderung der Mentalen Starke konzipiert, durchgefiihrt und evalu-
iert. Dabei wurden die Arbeiten von Studierenden in Tandems geschrie-
ben. Die Trainingsteilnehmenden waren in vielen Fallen Mitarbeitende
von Unternehmen.

Durch die E-Learnings wurden wenigstens zwei Ziele verfolgt:

¢ Die mentale Starke der Trainingsteilnehmenden sollte gesteigert wer-
den und

e Eine beruflich relevante Kompetenz sollte geférdert werden.

Grundlage der entwickelten E-Learnings ist das Modell des Positiven
Selbstmanagements und bewahrte Ansatze der Positiven Psychologie.
Beide Ansatze haben in den vergangenen Jahren breite empirische Be-
statigung gefunden. Es gilt nach wie vor die Aussage von Kurt Lewin:
»Es gibt nichts Praktischeres als eine gute Theorie«.

Alle Trainings sind anschlieBend mit wissenschaftlichen Methoden eva-
luiert worden, um zu Uberprifen, ob die beiden oben genannten Ziele
auch erreicht wurden. Das ist fur alle in diesem Buch beschriebenen
Trainings der Fall. Wir brauchen also nicht nur zu glauben, dass die Wir-
kung der Trainings vorhanden ist, wir wissen es. Einerseits wird durch
die E-Learnings die Mentale Starke von Arbeitnehmenden gefordert, an-
dererseits auch ihre Selbst-, Methoden- und Sozialkompetenzen.

In diesem Buch geht es darum, die positiven Erfahrungen, die wir mit
unseren Trainings zur Forderung Mentaler Starke im Arbeitsleben und
zur Forderung von beruflichen Kompetenzen gemacht haben, einer brei-
ten (Fach-) Offentlichkeit vorzustellen.

Die Randbedingungen fur Personalentwicklung haben sich in den letz-
ten Jahren standig gewandelt. Wahrend es vor ein paar Jahren noch Ub-
lich war, zweitagige Verhaltenstrainings in Unternehmen durchzufihren,
verzichtet man heute ungern zwei Tage am Stick auf Mitarbeitende.
In der Corona-Krise wurden Trainings haufig in klrzeren Zeiteinheiten
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» Vorwort

(z. B. zweimal vier Stunden) per Videokonferenz durchgefuhrt. Bei den
in diesem Buch dokumentierten Trainings handelt es sich um E-Lear-
nings. Diese werden von den Lernenden selbstandig am Computer ab-
solviert. Dabei kdnnen sie den Zeitpunkt und die Lerndauer frei bestim-
men. Die Trainings sind gut in den Arbeitstag integrierbar, weil sie online
und ohne Reiseaufwand durchgefiihrt werden konnen. Wer mag, kann
auch nach Feierabend lernen oder am Wochenende. Insgesamt handelt
es sich also um Trainingsveranstaltungen, die wirtschaftlich sind und
deren Wirkung empirisch nachgewiesen wurde.

Mental starke Mitarbeitende sind gerade in diesen bewegten Zeiten
wichtig. Wir stellen hier ein Konzept vor, wie man Mentale Starke mit
den Facetten Resilienz, Hoffnung, Emotionsregulation, Optimismus,
Selbstwirksamkeitserwartungen und Selbstvertrauen sowie weitere be-
rufliche Handlungskompetenzen fur den Arbeitsalltag fordern kann. Wir
mochten uns an dieser Stelle herzlich bei allen Autor:innen fur die Mit-
arbeit bedanken.

Sandra Mihailovié¢ und Ottmar L. Braun

Alle in diesem Buch beschriebenen Trainings finden Sie unter folgen-
dem Link: http://akademie.careergames.de/

Of==10,

"
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Vorwort von Prof. Dr. Andreas Scholer

Das Manuskript dieses Buches lesen zu dirfen, hat mich sehr gefreut
und bereichert. Angesichts der Herausforderungen und Unsicherheiten,
denen Unternehmen, FUhrungskrafte und Mitarbeitende in einer VUCA-
Welt gegenlberstehen, steht die groRe Notwendigkeit der kontinuierli-
chen Forderung von passenden beruflichen Kompetenzen und der ge-
zielten Entwicklung von mentaler Starke ganz aufler Frage.

Gerade hier braucht es passende Lerninhalte sowie flexible und eigen-
standige Lernmoglichkeiten und -formate, die sowohl wirksam als auch
wirtschaftlich sind. Ottmar L. Braun und Sandra Mihailovi¢ haben dies
erkannt und dazu gemeinsam mit Studierenden der Psychologie an der
Rheinland-Pfalzischen Technischen Universitat Kaiserslautern Landau
gearbeitet. Das Ergebnis dieses bemerkenswerten kooperativen Lehr-
forschungsprojekts halten Sie in den Handen.

Die Autor:innen setzen Konzepte der Positiven Psychologie und des
Selbstmanagements in praxisorientierte Trainings um. Damit bieten Sie
wertvolle Werkzeuge und Methoden, um sich den Herausforderungen
der VUCA-Welt zu stellen. Ihre Trainingskonzepte fordern sowohl die
Mentale Starke der Teilnehmenden als auch ihre Selbst-, Methoden-
und Sozialkompetenzen, die in einer schnelllebigen und unsicheren Zeit
unerlasslich sind.

Die einzelnen Kapitel des Buches greifen Themen von Zeit- und Ener-
giemanagement Uber Selbst-PR und Kreativitat bis hin zu Konfliktmana-
gement, Teamfahigkeit, wertschatzender Kommunikation, Kundenorien-
tierung und Mitarbeiterorientierter Flihrung auf. Jedes Kapitel stellt
theoretische Hintergriinde sowie Trainingsablaufe vor und vermittelt da-
zu wertvolle Impulse.

Die Trainingsinhalte bilden die Autor:innen in digitalen E-Learnings ab,
die es Mitarbeitenden erméglichen, jederzeit und Uberall zu lernen — oh-
ne dabei auf Qualitat zu verzichten. Die Wirksamkeit der E-Learnings
stellen sie dabei ganz gezielt auf den Prifstand. Jedes Kapitel enthalt
eine entsprechende reflektierte Evaluation. Mit dieser empirischen Va-
lidierung schaffen die Autor:innen eine fundierte Grundlage zur Bewer-
tung des Schulungserfolgs und vermitteln damit eine ganz wesentliche
Basis fur unternehmerische Entscheidungen zum Einsatz dieser E-Lear-
nings.
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» Vorwort

Von diesem Buch profitieren wir Leser doppelt. Es diskutiert wichtige
inhaltliche Fragestellungen der Férderungen von beruflichen Kompeten-
zen und mentaler Starke. Zudem vermittelt es konkrete und aussage-
kraftige Ergebnisse zur Wirksamkeit von E-Learnings. Mit diesen so
wertvollen Beitragen winsche ich den Autor:innen viele, viele Leser:in-
nen, die die Erkenntnisse in lhrer Personalentwicklungsarbeit bzw. bei
der Gestaltung von E-Learnings wertschopfend einsetzen.

Prof. Dr. Andreas Scholer
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Das Modell des Positiven Selbstmanagements <

1 Das Modell des Positiven
Selbstmanagements

Ottmar L. Braun, Sandra Mihailovi¢ und Alexandra C. Bradt

1.1 Ausgangslage

Wie leben in einer Zeit, die standig neue psychische Belastungen mit
sich bringt. Da ist die Corona-Pandemie zu nennen, der Ukraine-Krieg
mit seinen Folgen, die Inflation, Fachkraftemangel, Digitalisierung, Nah-
ost-Krieg usw. Die direkten und indirekten Auswirkungen dieser Belas-
tungen wirken sich auf die Menschen aus. Wir erleben das als Stress
und sind genotigt, irgendwie darauf zu reagieren. Gleichzeitig erleben
wir an der Arbeit standig Weiterentwicklungen: Abteilungen schlielen,
neue werden aufgemacht, die Zusammensetzung von Teams andert
sich, neue Aufgaben kommen hinzu, alte Aufgaben fallen weg. Die Zei-
ten sind schwierig und wir missen uns vermehrt darum kimmern, dass
wir physisch und psychisch gesund bleiben, so dass wir die Anforderun-
gen der Arbeit erfullen kénnen.

Unternehmen arbeiten heute oft mit Kompetenzmodellen und Arbeit-
nehmende sind gefordert, sich die entsprechenden Kompetenzen an-
zueignen. Nun mag es sein, dass sich eine Abteilung unseres Arbeitge-
bers darum kimmert, dass wir entsprechende Ausbildungen oder Wei-
terbildung bekommen. Es kann aber auch sein, dass das die Unterneh-
men sich nur sporadisch darum kimmern. Dieses Buch will dazu anre-
gen, sich mit zwei Fragen zu beschaftigen: Erstens: Habe ich genug
mentale Starke, um die standigen Belastungen des (Arbeits-)Lebens
auszuhalten? Und zweitens: Wie sieht es mit meinen Kompetenzen
aus? Verflge ich Uber die Kompetenzen, die ich haben musste, um im
Job gut zurecht zu kommen?

Ein weiterer wichtiger Ausgangspunkt unserer Uberlegungen ist der,
dass der Anteil der psychischen Erkrankungen in den letzten 20 Jahren
deutlich zugenommen hat. Depression und andere psychische Leiden
entwickeln sich zur Volkskrankheit. In den zehn Jahren seit 2012
hat laut AOK-Fehlzeitenreport 2022 (Badura et al., 2022) die Zahl
der Fehltage wegen psychischer Erkrankungen um Uber 50 % zugenom-
men.
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Der volkswirtschaftliche Schaden ist immens, die sozialen Folgen flr
den Einzelnen grof}, denn seelische Erkrankungen ziehen die mit Ab-
stand langsten Ausfallzeiten nach sich. Der Gesetzgeber hat auf die
steigenden Belastungen am Arbeitsplatz reagiert. Seit 2014 hat er die
Arbeitgeber im Arbeitsschutzgesetz dazu verpflichtet, Gefahrdungs-
beurteilungen zur psychischen Belastung aller Arbeitsplatzarten im Un-
ternehmen durchzufuhren. Diese Thematik gehort zur Verhaltnispraven-
tion.

Zeitdruck, Arbeitsverdichtung, steigende Blrokratie oder permanente
Erreichbarkeit lassen die Anforderungen im Job immer komplexer wer-
den. Wer gesund bleiben will, muss wissen und lernen, wie man die Ba-
lance zwischen Belastungen und Entlastungen schaffen kann. Ansatze
der Positiven Psychologie konnen gut in E-Learnings umgesetzt werden,
um die psychische Gesundheit zu steigern und gleichzeitig die berufli-
chen Kompetenzen zu fordern.

Seminare, die die klassischen Methoden der Positiven Psychologie ver-
mitteln, sind sehr effektiv. Die Interventionen beginnen direkt nach den
Tagesseminaren zu wirken und konnten auch noch vier Wochen danach
nachgewiesen werden. Sinnvollerweise sollte einmal pro Jahr ein Semi-
nar besucht werden. Mentale Starke lasst sich einfach fordern. Unter-
nehmen, denen die psychische Gesundheit ihrer Mitarbeiter am Herzen
liegt, geben ihnen diese Methoden an die Hand.

1.2 Das Modell des Positiven
Selbstmanagements im Uberblick

Das Modell des Positiven Selbstmanagements wurde auf dem Hinter-
grund von zwei Forschungstraditionen formuliert: Positive Psychologie
(Seligman, 2011; Blickhan, 2018) und der Forschung zu den Kompe-
tenzmodellen (Kauffeld und Grote, 2014). Das Modell wurde von Braun
(2015) entwickelt. Im Kern besagt es, dass die Anwendung von Techni-
ken der Positiven Psychologie (vgl. Blickhan, 2018) in Kombination mit
Selbstmanagementkompetenzen dazu fuhrt, dass die Mentale Starke
ansteigt. Die Mentale Starke setzt sich in diesem Modell aus sechs Fa-
cetten zusammen. Diese sind: Generelle Selbstwirksamkeitserwartun-
gen (Bandura, 1977), Optimismus (Glaesmer et al., 2008), Resilienz
(Leppert et al., 2008), Fahigkeit zur Emotionsregulation (Braun, 2015),
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Hoffnung (Snyder et al., 1991) und Selbstvertrauen (Lantermann,
2007).

Langfristig sollte dies dazu fuhren, dass wiinschenswerte und positive
Auswirkungen steigen. Dazu gehoren Lebenszufriedenheit, Gllck, Auf-
blihen, Arbeitszufriedenheit, Leistung und psychische Gesundheit. Ne-
gative und nicht wiinschenswerte Folgen wie Burnout-Tendenzen, psy-
chosomatische Beschwerden, Stress, depressive Verstimmungen und
Fehlzeiten sollten sinken. Im Sinne der »Broaden-and-Build-Theory« von
Fredrickson (2001) kann zudem angenommen werden, dass es Ruck-
wirkungen gibt. Danach flhren positive Emotionen dazu, dass mehr
Kompetenzen aufgebaut werden und eine positive Aufwartsspirale in
Gang gesetzt wird.

Wohlbefinden

A Aufblihen
Leistung
Glick

Resilienz Optimismus

Mentale Starke

Emotionskontrolle Selbstwirksambkeit
Selbstvertrauen Hoffnung

[ Sre—

trmprtan:

Tt ard B

mesagement

Pervimtats Lamprtimy

Anwendung von Techniken der Positiven Psychologie

Abb. 1.1 Das Modell des Positiven Selbstmanagements

Im Folgenden wird das Modell des Positiven Selbstmanagements im
Detail beschrieben. Das Modell des Positiven Selbstmanagements wur-
de fir die Personalentwicklung formuliert. Es soll arbeitenden Men-
schen eine Hilfestellung zu geben, wenn sie sich personlich in Bezug
auf das Arbeitsleben weiterentwickeln wollen. Es kann aber auch von
Personalentwicklern genutzt werden, wenn sie ihre Personalentwick-
lungsprozesse konzipieren wollen. Eine wichtige Grundlage fir das Mo-
dell bietet die Positive Psychologie und stellt damit quasi bildhaft das
solide Fundament des Modells dar.
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1.2.1 Positive Psychologie

Die Positive Psychologie ist eine Stromung innerhalb der Psychologie
und beschaftigt sich mit der Frage, welche personlichen Fahigkeiten,
Starken und Tugenden zu Wohlbefinden und zu einem erflllten, produk-
tiven Leben beitragen kénnen. Es geht um das glickliche Leben und
um das Aufblihen von Menschen. Der Begriff wurde von Martin Selig-
man im Jahre (1998) wahrend seiner Antrittsrede als Prasident der
American Psychological Association (APA) gepragt. Die Positive Psycho-
logie legt den Fokus auf die Starken und Ressourcen einer Person und
kritisiert den defizitaren Ansatz der Psychologie, der sich ausschlieflich
auf psychische Stérungen sowie deren Heilung richtet (Steinebach et
al., 2012). Ziel der Positiven Psychologie ist somit nicht nur das Lindern
von Leid, sondern die Erforschung von Wohlbefinden, Gllick und Zufrie-
denheit, konstruktiven Gedanken (Optimismus, Hoffnung, Vertrauen),
Talenten, Starken und Tugenden sowie die Anwendung dieser positiven
Auswirkungen auf das eigene Leben (Frank, 2011). Aus diesem Grund
versteht sich die Positive Psychologie als wichtige Erganzung innerhalb
der angewandten Psychologie, die zu einem umfassenderen wissen-
schaftlichen Verstandnis des menschlichen Erlebens und Verhaltens
auffordert.

Als wichtigster Begrinder und Pionier der Positiven Psychologie gilt Mar-
tin Seligman. Viele Jahre seiner Karriere erklarte er die Entstehung von
Glick und Wohlbefinden mit seiner »Theorie des authentischen
Glickse«. In dieser Theorie operationalisierte er das Glick durch den
Faktor Lebenszufriedenheit (Johann & Moller, 2013). In seinem 2012
erschienenen Buch »Flourish« kritisiert er seine eigene Theorie, bei der
die Lebenszufriedenheit durch subjektive Aussagen erfasst wurde. Er
bemangelt, dass durch die subjektive Erfassung vielmehr die Stimmung
bzw. Gemutslage der Personen gemessen wurde, als die tatsachliche
Einschatzung der Qualitat des eigenen Lebens. Aus diesem Grund er-
weiterte Seligman diese Theorie und gab ihr den Namen »Theorie des
Wohlbefindens«. In dieser Theorie geht er nicht mehr davon aus, dass
ein Faktor das Gllck erschopfend definieren kann, sondern beschreibt,
funf voneinander unabhangige Elemente, die seiner Meinung nach zum
Wohlbefinden beitragen. Nach dieser PERMA-Theorie setzt sich Wohl-
befinden aus funf Faktoren zusammen, durch welche die Operationali-
sierung des Konstrukts moglich wird. Positive emotion (Erleben von po-
sitiven Emotionen), Engagement (Engagement, Erleben von Flow und
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Starke), positive Relationships (positive Beziehungen zu anderen Men-
schen), Meaning (Streben nach Sinn) und Accomplishment (Zielerrei-
chung, Streben nach Erfolgserlebnissen) (Seligman, 2011). In seiner im
Jahre 2018 erschienen Autobiographie hat Seligman noch zwei weitere
Faktoren erwahnt, die in dem Modell Platz finden kénnten: Erstens Ge-
sundheit/Vitalitat und zweitens Selbstwirksamkeit. Laut Blickhan
(2018) ist sich Seligman aber da noch nicht ganz sicher, es scheint sich
aber das PERMA-V-Modell durchzusetzen, das V steht dabei fur Vitalitat.

Wie diese Theorie eindrlcklich verdeutlicht, reicht fur ein gluckliches Le-
ben nicht nur die Abwesenheit von negativen Geflhlen aus. Ein ent-
scheidender Faktor, der zum Erreichen von Wohlbefinden beitragt, ist
laut Seligman das regelmagige Erleben von positiven Emotionen. »Kon-
krete Beispiele fur positive Emotionen sind Dankbarkeit, Zufriedenheit,
Befriedigung, Hoffnung, Liebe und Freude beziehungsweise Vergnugen«
(Johann & Moller, 2013, S. 8). Des Weiteren scheinen Menschen erst
richtig »aufzublihen«, wenn sie sich fur etwas engagieren oder in einer
Tatigkeit aufgehen. Hierbei konnen sie in einen Zustand geraten, bei
dem sie nur auf sich und ihr Tun konzentriert sind und die Zeit und alles
um sich herum vergessen. Sie erleben demnach einen »Flow«, ein Be-
griff, der durch den Glicksforscher Csikszentmihalyi, gepragt wurde.
Wichtig hierbei ist, dass der Anreiz dieser Handlung in der Ausfihrung
der Handlung selbst liegt und nicht extrinsisch motiviert ist (Csikszent-
mihalyi, 2010).

Engagement kann auch entstehen, wenn eine Person im Sinne ihrer
Starken handelt und dadurch Wohlbefinden und Sicherheit versplrt (Jo-
hann & Moller, 2013). Positive Beziehungen bezeichnet Seligman als
ein weiteres Element. Seiner Meinung nach tragen eine freundliche Hal-
tung gegenuber Mitmenschen sowie eine grofRe Verbundenheit zu an-
deren Personen zum Wohlbefinden bei. Dienlich fir das eigene Wohler-
gehen ist zudem, anderen Personen Hilfe entgegenzubringen und flr
die Steigerung deren Wohlbefindens zu sorgen (Johann & Moller,
2013). Daruber hinaus scheint »Sinn« ein wichtiges Element flur das
Wohlbefinden zu sein. Demnach sind Menschen erst dann glucklich,
wenn sie in ihren Handlungen eine Sinnhaftigkeit erkennen sowie erle-
ben und das Gefuhl haben, dass ihr Leben bedeutsam ist. Als letztes
Element nennt Seligman die Zielerreichung oder die erfolg-reiche Bewal-
tigung einer Tatigkeit. Menschen ist es scheinbar wichtig, sich Gber ihre
eigenen Ziele bewusst zu sein, da dies ein zukunftsorientiertes Han-
deln ermoglicht und dazu beitragt, diese Ziele auch tatsachlich zu rea-
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lisieren. Dies flhrt dazu, dass sich eine Person als selbstwirksam er-
fahrt, was das Wohlbefinden entscheidend steigern kann (Johann &
Moller, 2013).

Zusammenfassend lasst sich schlussfolgern, dass diejenigen Men-
schen, die die meisten positiven Geflihle, das starkste Engagement,
die meisten positiven Beziehungen, den meisten Sinn im Leben und die
hochste Zielerreichung haben, laut Seligman die glucklichsten Men-
schen sind. Auch ergibt sich die Annahme, dass eine Verstarkung die-
ser funf Elemente zu einem zunehmenden Aufblihen (Flourishing) fuhrt.

Auch Barbara Fredrickson (2001) betont die Wichtigkeit positiver Emo-
tionen. In ihrer Broaden and Build-Theorie beschreibt sie, dass das Er-
leben positiver Emotionen die Denk- und Handlungsweisen erweitert
(broaden), sodass sich im Sinne einer sogenannten positiven Aufwarts-
spirale neue personliche Ressourcen entwickeln konnen (build). Dieser
Aufbau dauerhafter Ressourcen fuhrt schliellich zu einem Gewinn neu-
er Kompetenzen, was wiederum begulnstigt, dass Menschen mehr Er-
folgserlebnisse sammeln und den Herausforderungen des taglichen Le-
bens besser begegnen konnen (Frank, 2011). Aus diesem Grund liegt
die Vermutung nahe, dass das Erleben positiver Emotionen zum Wohl-
befinden beitragt und sich positiv auf die psychische Gesundheit aus-
wirkt. Da es sich bei der Broaden and Build-Theorie um eine Spirale
handelt, ware es ebenfalls denkbar, bei dem »Aufbau dauerhafter per-
sonlicher Ressourcen« anzuknlpfen. Aus Sichtweise der Positiven Psy-
chologie kdnnte ein Ausbau der individuellen Starken zu neuen Kompe-
tenzen beitragen, was sich letztendlich positiv auf die psychische Ge-
sundheit auswirken konnte.

In Bezug auf die Anwendung von Techniken der Positiven Psychologie
sollten Menschen mit positiv optimistischer Denkweise effektiver den-
ken, was sich wiederrum positiv auf die Leistung auswirken sollte. Eine
grofle Zahl an empirischen Untersuchungen unterstreicht den positiven
Zusammenhang zwischen Indikatoren des Wohlbefindens und des qua-
litativen und quantitativen Lernerfolgs (Abele, 1995). Wohlbefinden ist
ein zentrales Konstrukt der Positiven Psychologie. Das Bewusstsein
Uber die eigenen Starken flhrt dazu, dass Zielerreichung und Erfolg ge-
fordert wird (Bannink, 2012).

Exemplarische Interventionen bzw. Techniken, die dazu beitragen, die
eigenen Ressourcen im Sinne der Positiven Psychologie auszubauen
sind:
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e Kennenlernen der eigenen Starken: Dies kann dadurch geschen,
dass man den VIA-Test bearbeitet, den Clifton-Strength-Finder oder
durch die Ubung »Reflected-best-Self« bei der einem andere Personen
ein positives Feedback geben.

Positiver Tagesausblick: Bei dieser Ubung geht es darum, morgens zu
Uberlegen, welche drei Dinge am Tag positiv verlaufen kénnten und
was man selbst dazu beitragen kénnte, damit das auch passiert. Wel-
che Starken konnen zum Einsatz kommen, um dem Tag positive Ho-
hepunkte zu geben?

Positiver Tagesriickblick oder »Was ist gut gelaufen-Ubung«: Bei die-
ser Ubung macht man sich abends Gedanken dariiber, was an diesem
Tag gut gelaufen ist und welche Starken dazu beigetragen haben,
dass es gut gelaufen ist. Diese Gedanken werden dann in ein Glicks-
tagebuch eingetragen. Das Ziel dabei ist zu erkennen, dass der Alltag
voller Erfolge und schoner Ereignisse ist.

Flow-Aktivitaten: Uberlegen »Welche Aktivitaten bringen mich in einen
Flow-Zustand?«, wobei das Ziel darin besteht zu erkennen, welche Ak-
tivitaten Flow hervorrufen.

Erholungskompetenz steigern: Die Erholungskompetenz zu steigern,
indem man sich notiert, bei welchen Dingen man sich physisch und
psychisch gut erholen kann. Ziel ist zu erkennen, welche Aktivitaten
zur Erholung beitragen.

e Ubungen zur Achtsamkeit, um sich der eigenen Wahrnehmung be-
wusst zu werden.

Dankbarkeit: Aufschreiben, wofir man dankbar ist.

Dankbarkeitsbesuch: In einem Brief aufschreiben, woflr man jeman-
dem dankbar ist, die Person besuchen und den Brief vorlesen und
Uberreichen.

e Freude bereiten: Spontan jemandem eine Freude bereiten.

¢ Lacheln: Mindestens einmal taglich lacheln.

¢ Resilienz aufbauen.

e Gllcksliste anfertigen: Aufschreiben, wer und was gllcklich macht.

Die Forderung der Anwendung von Techniken der Positiven Psychologie
und die Forderung von Selbstkompetenzen, Methodenkompetenzen,
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Sozialkompetenzen und Fachkompetenzen findet im Zusammenhang
mit Lernprozessen statt. Der Lernende ist flr sein Lernen selbst ver-
antwortlich. Trainer oder Coaches kénnen zwar Lernprozesse initiieren
oder unterstutzen, das Lernen selbst kann dem Lernenden aber nicht
abgenommen werden. Auch hier gilt die Selbstverantwortlichkeit. Hier
wird auch die Auffassung vertreten, dass der Erwerb von Techniken der
Positiven Psychologie und von beruflichen Handlungskompetenzen frei-
willig erfolgen sollte. Teilnehmende, die zum Seminar geschickt werden,
sind keine guten Lerner.

Personen, die Interesse an der Positiven Psychologie haben und Metho-
den und Techniken erlernen wollen, die direkt die Mentale Starke for-
dern, sollten sich das Tagebuch der Positiven Gewohnheiten ansehen,
das sie unter folgendem Link finden:
http://akademie.careergames.de/

[] 5[]

"

In diesem Buch haben wir sehr gute Ubungen der Positiven Psychologie
in Tagebuchform zusammengefasst. Das Buch gliedert sich in zwei Tei-
le. Im ersten Teil werden die Ubungen genau beschrieben. Im zweiten
Teil, der als Workbook gestaltet ist, besteht die Méglichkeit, die Ubun-
gen Uber einen Zeitraum von vier Wochen ganz praktisch auszuprobie-
ren. Das Tagebuch ist in zwei wissenschaftlichen Arbeiten Uberprift
worden (Kalkbrenner & Sellier, 2020; Jakat, M. in Vorbereitung). In bei-
den Studien konnte die Wirksamkeit mit wissenschaftlichen Methoden
Uberzeugend nachgewiesen werden.

1.2.2 Kompetenzmodelle

Kompetenzmodelle sind ein wichtiger Bestandteil von Unternehmens-
kulturen. Darin wird beschrieben, welche Kompetenzen Mitarbeitende
auf verschiedenen Ebenen haben sollten. Folgt man Kauffeld und Grote
(2019), dann lassen sich die Kompetenzen Selbstkompetenz (bei uns
Personliche Kompetenzen), Methodenkompetenzen, Sozialkompeten-
zen und Fachkompetenzen unterteilen. Unserer Ansicht nach kann
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man fur Flhrungskrafte noch die Fuhrungskompetenzen erganzen.
Das ist so zu verstehen, dass Flihrungskrafte zusatzlich zu den anderen
Kompetenzen noch Uber weitergehende Kompetenzen verfligen missen.

Moglicherweise sind in den Kompetenzmodellen von bestimmten Un-
ternehmen andere Begrifflichkeiten zu finden. Vergleicht man jedoch
auf der Ebene der Verhaltensweisen oder Verhaltensanker, so wird
man sicher Parallelen zwischen verschieden Kompetenzen finden. Es
dirfte schon so sein, dass die unten aufgeflihrten Kompetenzen in den
Kompetenzfeldern grundsatzlich in vielen Kompetenzmodellen von
Unternehmen auftauchen, da es sich um grundlegende Kompetenzen
handelt, die in vielen Berufsfeldern, in unterschiedlichen Branchen
und bei Personen mit unterschiedlich ausgepragter Erfahrung vorkom-
men.

Zu den persénlichen Kompetenzen zahlen wir vier Kompetenzen: Zeit-
und Energiemanagement, Planung und Organisation, Selbstmotivation
und Ziele und die Kompetenz Selbst-PR.

Unter Zeit- und Energiemanagement verstehen wir die Kompetenz, die
eigene Zeit und die eigene Energie zielgerichtet zur Erledigung der an-
stehenden Aufgaben einzusetzen (Covey 2012). Personen mit einer ho-
hen Kompetenz in diesem Bereich gelingt es durch bewusste Steue-
rung ihrer Aufmerksamkeit ihr Verhalten zu beeinflussen. Sie kdnnen ih-
re Termine und Aufgaben gut planen, koordinieren und umsetzen. Sie
vermeiden Ablenkungen wahrend der Aufgabenbearbeitung und beloh-
nen sich fur Erfolge. Kurz: sie nutzen ihre verflgbare Zeit optimal und
konnen effektiv und effizient arbeiten.

Personen mit hohen Werten in Planung und Organisation besitzen ein
ausgepragtes Geschick bei Aufgaben, die Organisationsvermogen, Sys-
tematik, Priorisierung und Koordination erfordern. Sie konnen die Zu-
kunft geistig vorwegnehmen und sich vorstellen, wie die Aufgaben zu er-
ledigen sind. Sie organisieren die Erledigung eigener und auch fremder
Aufgaben.

Die Kompetenz Selbstmotivation und Ziele beinhaltet die Fahigkeit,
Ziele klar zu definieren (z. B. nach den SMART-Kriterien) und sich selbst
in Richtung auf die Zielerreichung — auch bei Widerstanden — zu moti-
vieren. Personen mit hoher Auspragung in diesem Bereich gelingt es,
sich auch bei unliebsamen Aufgaben anzutreiben und Rickschlage bes-
ser zu verarbeiten. Sie kdnnen sich selbst Voraussetzungen schaffen,
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um ihre Selbstmotivation aufzubauen und handlungsférdernde Emotio-
nen zu generieren. Durch das Setzen von realistischen Zielen und Mei-
lensteinen sind sie in der Lage, sich motivierende Erfolgserlebnisse zu
ermoglichen.

Personen mit einer hohen Auspragung im Kompetenzbereich Selbst-PR
besitzen die Fahigkeit, ihre Kompetenzen und Leistungen erfolgreich
darzustellen (Etrillard 2005). Die eigenen Ziele stimmen bei diesen Per-
sonen mit dem Selbstmarketing Uberein, was die Basis flir eine gelun-
gene Selbst-PR darstellt. Sie kennen ihre Starken und setzen sie ein.
Sie besitzen die Fertigkeit, diese geschickt bei der Erfullung von Kun-
denwunschen sowie dem Aufbau tragfahiger Arbeitsbeziehungen einzu-
setzen. Sie konnen sich flexibel an das Gegenlber anpassen und ihre
Selbstvermarktung bei bestehender Moglichkeit einbringen oder sich
bei Bedarf zurlicknehmen.

Kauffeld und Grote (2019) nennen darlber hinaus den Bereich der Me-
thodenkompetenzen. Wir zahlen dazu die Lernkompetenz, die Problem-
I6sekompetenz, die Kreativitat und Ideenfindung und die Prasentations-
kompetenz. Die Methodenkompetenz umfasst die Anwendung von Me-
thoden zur Strukturierung der eigenen Aktivitaten oder der Aktivitat von
Gruppen. Moglicherweise findet man in anderen Kompetenzmodellen
andere Kompetenzen oder ahnliche Kompetenzen unter einer anderen
Uberschrift. Wir sind jedoch der Ansicht, dass man methodisch ganz gut
ausgestattet ist, wenn man Uber die 0.g. Kompetenzen verflgt.

Die Lernkompetenz beinhaltet das Interesse an neuen Inhalten, die An-
wendung von Lerntechniken, die Strukturierung des Lernstoffes, die Be-
rucksichtigung der Lernumgebung und die effektive Verwendung des ei-
genen Gedachtnisses. Personen mit hoher Lernkompetenz sind daru-
ber hinaus in der Lage, neu erlernte Inhalte in ihren Arbeitsalltag zu in-
tegrieren (Transfersicherung).

Die Problemléosekompetenz ist im Arbeitsleben eine auflerordentlich
wichtige Kompetenz. Es geht darum, wie man einen unerwlnschten Zu-
stand in einen wiinschenswerten Zustand Uberfuhrt. Personen mit ho-
her Problemlésekompetenz weisen ein ausgepragtes, analytisches
Denkvermogen auf. Sie kennen Methoden, um Probleme zu beschrei-
ben und l6sen diese dann schrittweise. lhnen gelingt es gut, Probleme
hinsichtlich ihrer Ursachen und Auswirkungen zu analysieren. Nachdem
sie ein Problem analysiert haben, generieren sie Losungen und setzen
diese dann auch um.
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Die Kompetenz Kreativitat und Ideenfindung ist eng verwandt mit der
Problemlosekompetenz. Bei dieser Kompetenz geht es darum, neue
Produkte und Dienstleistungen zu entwickeln und nutzliche ldeen zu
entwickeln. Personen mit einer hohen Kompetenz im Bereich Kreativitat
und Ideenfindung bringen eine hohe Innovationsbereitschaft und Flexi-
bilitat mit. Sie sind in der Lage neue Ideen auszuprobieren, zu entwer-
fen, aber auch zu verwerfen, mit dem Ziel, Ergebnisse zu schaffen. Sie
haben wenig Angst vor Fehlern und sehen Fehler als Bestandteil des
kreativen Prozesses an.

Ein fester Bestandteil der Arbeitswelt ist die Prasentation Planen, Ide-
en, Ergebnissen, Losungen und Erfolgen. Prasentationskompetenz
hilft, andere zu Uberzeugen und fur sich zu gewinnen. Personen mit ho-
her Prasentationskompetenz konnen ihre Themen souveran platzieren
und Uberzeugen durch ihre Rhetorik. Es fallt ihnen leicht, komplizierte
Zusammenhange inhaltlich und visuell vereinfacht und verstandlich auf-
zubereiten. Sie kdnnen sich flexibel auf das Gegentber einstellen und
somit dessen Interesse wecken und es pragnant sowie Giberzeugend in-
formieren. Durch ihr sicheres Auftreten und den gekonnten Einsatz ihrer
Korpersprache, also von Mimik und Gestik, kdnnen diese Personen ihre
Aussagen entsprechend der Situation erfolgreich hervorheben.

In der Terminologie von Kauffeld und Grote (2019) gibt es dann noch
die Sozialkompetenz. Fir uns gehoren in dieses Kompetenzfeld die
wertschatzende Kommunikation, das Einfuhlungsvermégen, die Fahig-
keit zum Konfliktmanagement und die Teamfahigkeit.

Die Wertschatzende Kommunikation fordert das gegenseitige Verste-
hen und schafft Beziehungen zwischen Menschen. Grundlage der wert-
schatzenden Kommunikation ist eine Haltung, die Abwertungen vermei-
det und einen wohlwollenden Blick auf andere und auf uns selber bein-
haltet. Bedurfnisse und Gefuihle nehmen in der wertschatzenden Kom-
munikation einen hohen Stellenwert ein. Anklagen und Schuldzuschrei-
bungen werden vermieden, stattdessen geht es um Verstandnis, Kom-
promiss und konstruktive Losungen.

Unter Einfiihlungsvermogen (Empathie) verstehen wir die Kompetenz,
die Geflhle, Beweggriinde und Probleme des Gegenlibers zu erkennen
und einflihlsam zu handeln. Einfihlsame Mitarbeitende kénnen sich in
die Lage anderer gut hineinversetzen und erkennen, wenn andere einen
Rat oder Hinweis bendtigen. Sie sind gute Zuhorer, signalisieren Ver-
trauen und driicken sich der Situation entsprechend wertschatzend
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aus. Durch ihr hohes Mafl an Einflhlungsvermogen kénnen sie sich
auch auf schwierige Interaktionspartner einstellen, verschiedenste Si-
tuationen angemessen interpretieren und das Verhalten darauf anpas-
sen. Sie konnen das verbale oder auch nonverbale Feedback deuten.
Vor allem im Kundenkontakt und Mitarbeiterkontakt ist Einflihlungsver-
mogen eine Kernkompetenz.

Unter Konfliktkompetenz verstehen wir die Kompetenz, mit unter-
schiedlichen Konflikten konstruktiv umzugehen und Lésungen zu fin-
den. Gemeint sind hier soziale Konflikte, intrapsychische Konflikte im
Sinne von Entscheidungsschwierigkeiten sind hier nicht Gegenstand
der Betrachtung. Personen mit hoher Konfliktkompetenz sind in der La-
ge, Konflikte zu erkennen, zu analysieren und diese durch deren Steue-
rung zu losen. Durch ihre wertschatzende Grundhaltung konnen sie
Konflikte mit anderen Personen in professioneller und sachlicher Form
offen ansprechen und austragen. Sie verstehen Konflikte als Chance
zur Verbesserung. Sie versuchen, den Standpunkt des Gegenubers
nachzuvollziehen, den Grund der Unzufriedenheit zu erkennen und sie
zeigen die Bereitschaft Losungen zu finden.

Die Kompetenz Teamfahigkeit sieht man heute in unserer hochgradig
arbeitsteilig organisierten Arbeitswelt in fast jeder Stellenanzeige. Da-
mit ist die Fahigkeit gemeint, mit anderen Personen im Team zusam-
men zu arbeiten. Dazu gehort, dass man anderen in die eigenen Uber-
legungen einbezieht, dass man sie informiert, dass man Aufgaben sinn-
voll aufteilt und dass man Erfolge teilen kann. Personen mit hoher
Teamkompetenz oder Teamfahigkeit besitzen eine hohe Kooperations-
bereitschaft und bewerten die Zusammenarbeit mit anderen als auRer-
ordentlich anregend. Sie stellen die Gruppenleistung Uberwiegend Uber
die Einzelleistungen, wobei jedes einzelne Teammitglied als wertvoll er-
achtet wird. Diese Personen messen dem personlichen Austausch eine
hohe Wichtigkeit bei und legen Wert auf gegenseitige Unterstltzung. Es
fallt ihnen leicht, sich in ein Team einzuflgen. Sie berlcksichtigen die
Meinungen Einzelner, greifen diese auf und versuchen, dabei alle in die
Zielsetzungen einzubeziehen.

Wir haben in unser Modell noch die Fiihrungskompetenzen mit einbe-
zogen. Das sind Kompetenzen, die neben den bereits genannten Kom-
petenzen in den drei Kompetenzfeldern insbesondere flur Fihrungskraf-
te wichtig sind. Dazu zahlen wir Methoden und Techniken des Positive
Leadership, die Kompetenz, Visionen und Strategien zu entwickeln, die
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Kompetenz, Gruppenprozesse zu steuern und die Kompetenz, Aufga-
ben zu delegieren.

Unter Mitarbeiterorienterter Fiihrung oder Positive Leadership wird
hier die Kompetenz verstanden, andere Personen im Sinne der Positi-
ven Psychologie zu fuhren (Cameron, 2013). Wenn die Handlungen der
Fuhrungskraft andere dazu inspirieren, mehr zu traumen, mehr zu ler-
nen, mehr zu erreichen und sich standig weiterzuentwickeln, dann ist
eine positiv energetisierende Fuhrungskraft am Werk. Im Arbeitsalltag
liegt der Fokus haufig auf Defiziten und Fehlern, anstatt auf Starken und
Potentialen. Genau hier setzt die Positive Fuhrung an: Sie legt die Auf-
merksamkeit auf positive Praktiken und baut auf dem auf, was gut funk-
tioniert. FUhrungskrafte, die ein positives Arbeitsklima fordern, zwi-
schenmenschliche Beziehungen starken, wertschatzend kommunizie-
ren und Sinn in der Arbeit vermitteln, verbessern nicht nur die Leistung
der Organisation, sondern auch das Wohlbefinden ihrer Mitglieder.

Die Kompetenz, Visionen und Strategien zu entwickeln, heifdt, weit in
die Zukunft zu denken und ein Bild der Zukunft zu entwerfen, das fur
die Fihrungskraft und ihre Mitarbeitenden zur Inspiration wird und die
Richtung des Handelns bestimmt. Eine Strategie beschreibt das Feld,
in dem ein Unternehmen einzigartig sein mochte. Die Strategie ist da-
bei die grundsatzliche Stofrichtung, wie die Visionen und Ziele erreicht
werden konnen.

Die Kompetenz, Gruppenprozesse zu steuern, beinhaltet die Fahigkeit,
das gesamte Team in eine positive Stimmung zu versetzen, ein Gespur
fur das Teamklima zu haben, in kritischen Situationen entsprechend zu
intervenieren, Gemeinsamkeiten des Teams herauszuarbeiten und
Teamregeln zu etablieren. Zu dieser Kompetenz gehort auch, Teamsit-
zungen effektiv und effizient leiten zu kénnen.

Eine weitere wichtige Kompetenz fir Fihrungskrafte ist die Delegations-
kompetenz. Damit ist gemeint, Aufgaben richtig zu delegieren und die
dazu passenden Absprachen zu treffen. Zur Aufgabendelegation gehort,
die Aufgabe bzw. den Auftrag genau zu beschreiben (was wird erwartet?),
die Qualitat des Ergebnisses festzulegen und den Zeitrahmen festzule-
gen. Nur dann ist es moglich, nach der Aufgabenbearbeitung durch die
Mitarbeitenden Uber das Ergebnis zu reflektieren und gegebenenfalls zu
loben oder nachzusteuern. Wenn gute Absprachen zwischen Flihrungs-
kraft und Mitarbeitenden getroffen werden und wenn eine Aussprache
Uber die Arbeitsergebnisse stattfindet, wenn die Leistungen der Mitar-
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