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Für meinen Pate und meine Godel



Vorwort des Herausgebers

Dieses Buch wurde für viele Lesergruppen geschrieben – für die Fachkollegen aus der 
Personalentwicklung, die Wissenschaftler wie die Praktiker und für den Nachwuchs die-
ses Berufsstandes, die Studierenden.

Es ist eine Tatsache, dass die Fehltage von Arbeitnehmern aufgrund psychischer Erkrankun-
gen in den letzten Jahren drastisch angestiegen sind. Die angewandte Psychologie sollte Lösun-
gen für diese Thematik liefern. Richtig ist auch, dass immer mehr Unternehmen mit Kompe-
tenzmodellen arbeiten und nach Wegen suchen, diese Kompetenzen bei den Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeitern zu fördern, um ihre Leistungsfähigkeit zu erhalten oder zu steigern.

Der in diesem Buch dokumentierte Trainingsansatz, der zum großen Teil auf den Erkennt-
nissen der Positiven Psychologie beruht, liefert Antworten auf beide oben genannten Fra-
gen, die nicht unabhängig voneinander beantwortet werden sollten: Psychische Gesund-
heit und Kompetenzförderung. Einerseits wird durch die Seminare die mentale Stärke von 
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern gefördert, andererseits auch ihre Selbst-, Metho-
den- und Sozialkompetenzen. Es geht also darum, die positiven Erfahrungen, die wir mit 
unseren Trainings zur Förderung mentaler Stärke im Arbeitsleben und zur Förderung von 
beruflichen Kompetenzen gemacht haben, einer breiten Fachöffentlichkeit vorzustellen.

Zentrales Ziel bei der Entwicklung der Seminare war es, Interventionen zu finden, die 
empirisch nachweisbar wirksam sind. Gleichzeitig sollten die Seminarteilnehmer wäh-
rend der Seminare spielerisch lernen und dabei Spaß haben. Deshalb haben wir das 
Quizbrettspiel „CareerGames – spielend trainieren!“ erfunden, weiterentwickelt und in 
das Seminarkonzept integriert. Interessierte können den Ansatz gerne aufgreifen, denn 
offensichtlich können unterschiedliche Trainer/innen auch ohne vielfältige Trainings-
erfahrung im Rahmen des Gesamtkonzepts robuste Effekte erzielen.

Dabei sind die Interventionen theoretisch fundiert und es gilt nach wie vor die Aussage von 
Kurt Lewin: „Es gibt nichts Praktischeres als eine gute Theorie“. Die hier dokumentierten 
Trainingsveranstaltungen basieren alle auf dem Modell des Positiven Selbstmanagements.

Nachdem nun die grundsätzliche Wirksamkeit der Trainings nachgewiesen wurde, wird 
es in Zukunft darum gehen, die zu Grunde liegenden psychologischen Prozesse näher zu 
beleuchten, die Interventionen weiter zu verbessern und die Wirtschaftlichkeit der In-
terventionen zu erhöhen. Eine weitere Herausforderung besteht darin, das Trainings-
konzept für die Vermittlung von Digitalkompetenzen fruchtbar zu machen.

Die einzelnen empirischen Kapitel beruhen auf Bachelorarbeiten und Masterarbeiten 
am Fachbereich 8: Psychologie an der Universität Koblenz-Landau, Campus Landau, die 
unter meiner Betreuung entstanden sind. Ich möchte mich an dieser Stelle herzlich bei 
allen Autorinnen und Autoren für die Mitarbeit bedanken.

Ottmar L. Braun 
Landau
August 2019
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Vorwort von Dr. Daniela Blickhan

Positive Psychologie ist die Wissenschaft vom gelingenden Leben und Arbeiten (Blick-
han 2018). Um gut zu arbeiten, braucht es persönliche, soziale und methodische Kom-
petenzen; das ist seit Jahrzehnten bekannt und gut erforscht. Doch in den letzten Jahren 
(wie in 7 Kap. 1 dieses Buchs anschaulich beschrieben) steigen psychische Belastungen 
und die dadurch bedingten Fehlzeiten, Erwerbstätige sind zunehmend belastet und Un-
ternehmen alarmiert. Schnelle, unvorhersehbare und häufige Veränderungen werden 
zur neuen Normalität („VUCA“), und bewährte Strategien der Führung, Motivation und 
Zusammenarbeit scheinen in Frage gestellt. Wie kann unter solchen Bedingungen ge-
lingendes Leben und Arbeiten aussehen?

Die Positive Psychologie, ein relativ junges Forschungsgebiet der Psychologie, kann 
wirksame Perspektiven anbieten, um konstruktiv mit dieser Problematik umzugehen. 
Ihr Ansatz unterscheidet sich grundlegend vom defizitorientierten Ansatz, der über 
lange Jahre in der klinischen Psychologie und auch in der Arbeits- und Organisations-
psychologie vorherrschend war, und fokussiert auf das, was es zu stärken und zu fördern 
gilt. Das ist an vorderster Stelle das Erleben von Kompetenz, Sinnhaftigkeit und unter-
stützenden Beziehungen. Diese drei psychischen Grundbedürfnisse wirken aus Sicht der 
aktuellen Motivationsforschung als Motor intrinsischer Motivation (Self Determination 
Theory, Deci und Ryan 2000). Diese drei Bedürfnisse sind universell, d. h. in jedem Men-
schen angelegt. Ihre individuelle Ausprägung, vor allem in Bezug auf Strategien und 
Ausmaß ihrer Erfüllung, ist dagegen individuell verschieden; je nach Lebensphase, Um-
welt und persönlicher Biografie brauchen Menschen unterschiedlich viel davon. Dafür 
bewährt sich im Coaching die Metapher der „Füllstände“, bei der man sich für jedes 
Grundbedürfnis ein passendes Gefäß vorstellt, dessen Füllstand markiert und dann den 
entsprechenden „Eichstrich“: Wie stark erlebt die Person dieses Bedürfnis zurzeit sub-
jektiv als erfüllt? Und was wäre wünschenswert? Eine Diskrepanz zwischen Ist und Ziel-
Wert kann ein Anlass sein, um über passende Strategien nachzudenken, wie sich der 
Füllstand durch konkretes Handeln verändern lässt (Blickhan 2018, S. 168). Und genau 
hier setzt das vorliegende Buch an: Es bietet Möglichkeiten, wie konkretes Handeln und 
das Ausbilden entsprechender Gewohnheiten dazu beitragen kann, die Grundbedürf-
nisse zu erfüllen. Dies fördert intrinsische Motivation, psychisches Wohlbefinden, Resi-
lienz und Leistungsfähigkeit. Selbstmanagement allein genügt nicht, um mit den An-
forderungen unserer Informationsgesellschaft und der „Arbeit 4.0“ umzugehen. Mentale 
Stärke ist gefragt, und dieses Buch bietet praktikable und evaluierte Optionen, wie sie 
Schritt für Schritt aufgebaut werden kann.

Herzlichen Dank an Ottmar L. Braun, der mit diesem Buch einen wertvollen Beitrag 
leistet, um Erkenntnisse der Positiven Psychologie anwendungsorientiert und verständ-
lich aufzubereiten. Dass Studierende mit ihren empirischen Abschlussarbeiten an den 
einzelnen Kapiteln mitarbeiten, ist eine weitere Besonderheit dieses Buchs, das damit in 
vielfacher Hinsicht Brücken baut. Ich wünsche den Autorinnen und Autoren viele enga-
gierte Leser/innen.
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1.1  Das Modell des Positiven 
Selbstmanagements

1.1.1  Kompetenzmodelle

Kompetenzmodelle sind ein wichtiger Be-
standteil von Unternehmenskulturen. Darin 
wird beschrieben, welche Kompetenzen Mit-
arbeitende auf verschiedenen Ebenen haben 
sollten.

Die Kompetenzen lassen sich in Fach-, 
Methoden-, Sozial- und Selbstkompetenz 
unterteilen. Kauffeld und Grote (2014) ver-
stehen unter Fachkompetenz alle Kenntnisse, 
Fertigkeiten und Fähigkeiten, die sich auf die 
Arbeitstätigkeit an sich beziehen. Die Metho-
denkompetenz umfasst die Anwendung von 
Methoden zur Strukturierung der eigenen 
Aktivitäten oder der Aktivität von Gruppen. 
Unter Sozialkompetenz wird die Kompetenz 
des angemessenen Miteinanders verstanden. 
Hierunter fallen vor allen Dingen Kommu-
nikations- und Kooperationsfähigkeiten. Die 
Selbstkompetenz bezieht sich auf das Umge-
hen des Individuums mit sich und der eigenen 
Zeit.

Die Frage nach der Trainierbarkeit dieser 
Kompetenzen ist ein zentrales Thema. Gründe 
für diese Fragestellung gibt es viele. Kauffeld 
und Grote (2014) nennen beispielsweise das 
Beheben von Leistungsdefiziten, Belohnungen 
in Situationen, in denen es keinen finanziellen 
Ausgleich geben kann, Wertschätzung durch 
Mitarbeitende, Steigerung der Selbstkompe-
tenz als PR-Mittel im „War for Talents“, wie 
auch das Betreiben von Networking durch das 
reine Besuchen von Trainings.

Die Grenzen der einzelnen Kompetenz-
bereiche sind fließend, beispielsweise kann 
Smalltalk und Networking als Selbstkompe-
tenzen oder als soziale Kompetenz betrach-
tet werden. Das gilt auch für andere Kompe-
tenzen, deshalb wird hier darauf verzichtet, 
die Kompetenzen verschiedenen Kategorien 
zuzuordnen. Stattdessen werden die einzel-
nen Kompetenzen unter dem Sammelbegriff 
Selbstmanagementkompetenzen zusammen-

gefasst. Wir gehen davon aus, dass sich diese 
Selbstmanagementkompetenzen steigern las-
sen und dass damit die psychische Gesundheit 
gefördert werden kann (vgl. Braun et al. 2017; 
Braun 2019).

1.1.2  Zunahme der psychischen 
Erkrankungen

Ein zweiter Ausgangspunkt der Überlegungen 
ist der, dass der Anteil der psychischen Erkran-
kungen in den letzten 20 Jahren deutlich zu-
genommen hat.

Depression und andere psychische Leiden 
entwickeln sich zur Volkskrankheit. In den ver-
gangenen zehn Jahren hat sich laut AOK-Fehl-
zeitenreport 2018 die Zahl der Fehltage wegen 
der Psyche mit 117 Tagen je 1000 Versicherte 
verdreifacht. Hochgerechnet auf die mehr als 
36  Millionen gesetzlich krankenversicherten 
Beschäftigen heißt das: Es wurden im Berichts-
jahr 2017 166.000 Menschen in Deutschland 
mit insgesamt 3,7 Millionen Fehltagen wegen 
eines Burnouts krankgeschrieben. Die Wider-
standskraft gegen Stress im Beruf lässt sich 
aber erfolgreich trainieren (Braun 2019).

Zeitdruck, Arbeitsverdichtung, steigende 
Bürokratie oder permanente Erreichbarkeit 
lassen die Anforderungen im Job immer kom-
plexer werden. Wer gesund bleiben will, muss 
wissen und lernen, wie man die Balance zwi-
schen Belastungen und Entlastungen schaffen 
kann. Ansätze der Positiven Psychologie kön-
nen gut in Trainings umgesetzt werden, um 
die psychische Gesundheit zu steigern und 
gleichzeitig die beruflichen Kompetenzen zu 
fördern.

Der volkswirtschaftliche Schaden ist im-
mens, die sozialen Folgen für den Einzelnen 
groß, denn seelische Erkrankungen ziehen die 
mit Abstand längsten Ausfallzeiten nach sich. 
Der Gesetzgeber hat auf die steigenden Be-
lastungen am Arbeitsplatz reagiert. Seit 2014 
hat er die Arbeitgeber im Arbeitsschutzgesetz 
dazu verpflichtet, Gefährdungsbeurteilungen 
zur psychischen Belastung aller Arbeitsplatz-

Das Modell des positiven Selbstmanagements und seine bisherige…
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1
arten im Unternehmen durchzuführen. Diese 
Thematik gehört zur Verhältnisprävention.

Seminare, die die klassischen Methoden 
der Positiven Psychologie vermitteln, 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 Seminar besucht werden. 
Mentale Stärke lässt sich einfach fördern. Un-
ternehmen, denen die psychische Gesundheit 
ihrer Mitarbeiter am Herzen liegt, geben ihnen 
diese Methoden an die Hand.

1.1.3  Selbstmanagementkompe-
tenzen

Kanfer et  al. (1996) haben ursprünglich 
zu Therapiezwecken im Klinikalltag die 
Selbstmanagement- Therapie entwickelt. Mitt-
lerweile ist Selbstmanagement jedoch auch 
im Arbeitskontext zu einem wichtigen Faktor 
geworden (Pscherer 2015). Neben zahlreicher 
Ratgeberliteratur zum Thema Selbstmanage-
ment, wie zum Beispiel der Bestseller „Das 
neue 1 × 1 des Zeitmanagements“ von Lothar 
J.  Seiwert (2014), stehen in der heutigen Zeit 
sowohl im privaten als auch im Unterneh-
menskontext viele Angebote zur Förderung 
der Kompetenzen in Form von Trainings oder 
Coachings zur Verfügung (Klein et al. 2003).

Doch worum geht es eigentlich, wenn man 
von Selbstmanagement spricht? Kanfer et  al. 
(1996) verstehen unter Selbstmanagement 
einen Oberbegriff für verhaltenstherapeuti-
sche Therapieansätze, die es sich zur Aufgabe 
gemacht haben, ihre Klienten bei der Verbes-
serung ihrer Selbststeuerung zu helfen. Das 
Ziel soll dabei sein, Klienten zu einer selbst-
ständigen und aktiven Problembewältigung zu 
befähigen (Kanfer et al. 1996). Im Fokus steht 
die „Hilfe zur Selbsthilfe“. Im Arbeitskontext 
wird Selbstmanagement unter anderen von 
Frayne und Geringer (2000) als Bemühung 
eines Menschen definiert, Kontrolle über be-
stimmte Aspekte seiner Entscheidungsfindung 
und sein Verhalten auszuüben. König und 

Kleinmann (2014) verstehen unter Selbstma-
nagement „alle Bemühungen einer Person, das 
eigene Verhalten zielgerichtet zu beeinflussen.“ 
(S. 649). Sie betrachten Selbstmanagement als 
besonders wichtig, wenn eine Aufgabe dem 
Arbeitnehmer viele Freiheiten bietet und der 
Einfluss eines Vorgesetzten gleichzeitig gering 
ist. Wiese (2008) versteht unter dem Begriff 
Selbstmanagement „das Setzen arbeits- und 
berufsbezogener Ziele sowie den Einsatz von 
Handlungsmitteln zur Verfolgung der Ziele, 
einschließlich der Beobachtung und Bewer-
tung von Zielfortschritten.“ (S. 153).

Pscherer (2015) nennt es die „Fähigkeit, 
persönliche Ziele und Werte/Motive so in Ein-
klang zu bringen, dass selbstgesetzte Ziele er-
reicht werden und dabei Zufriedenheit erlebt 
wird.“ (S.  7). Eine umfassende Beschreibung 
von Selbstmanagement bietet Graf (2012). Sie 
beschreibt: „Bei Selbstmanagement geht es 
u. a. darum, eigene Stärken und Schwächen zu 
erkennen, handlungswirksame berufliche und 
persönliche Ziele zu setzen, effektiv mit der zur 
Verfügung stehenden Zeit umzugehen, vor-
handene Belastungen zu reduzieren und Res-
sourcen gezielt zu aktivieren und zu nutzen.“ 
(S. 23). Das Ziel von Selbstmanagement ist es, 
„effizienter und effektiver zu werden“ (Graf 
2012, S.  36). Allen Definitionen gemeinsam 
sind das Setzen von Zielen und der Einsatz von 
zielgerichtetem Verhalten zur Erreichung die-
ser. Graf (2012) beschreibt zudem, dass es auch 
darum geht, sich seine Stärken und Schwächen 
bewusst zu machen, vorhandene Zeit effektiv 
zu nutzen, mögliche Belastungen zu minimie-
ren und verfügbare Ressourcen gewinnbrin-
gend einzusetzen.

Zahlreiche Studien konnten zeigen, dass 
Selbstmanagementkompetenzen variabel und 
erlernbar sind. So demonstrierte unter ande-
rem die Studie von Klein et  al. (2003), dass 
durch den Einsatz eines Selbstmanagement-
trainings die Selbstmanagementkompetenzen 
der Teilnehmenden verbessert werden konn-
ten. Selbstmanagement wirkt sich weiterhin 
auf viele Lebensbereiche aus. So erkannte man 
widerkehrende Muster im Arbeits- und Privat-
leben eines Individuums. Ein gutes Selbstma-
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nagement in einem Bereich kann sich förder-
lich auf den jeweils anderen Bereich auswirken. 
Es steht zum Beispiel mehr Zeit für Freizeit 
und Familie zur Verfügung, wenn im Arbeits-
leben ein effektives und effizientes Selbstma-
nagement angewandt wird (Graf 2012).

Zum Thema Selbstmanagement existieren 
verschiedene theoretische Ansätze, die unter-
schiedliche Betrachtungsweisen im Hinblick 
auf das Konstrukt Selbstmanagement vertre-
ten. Im Folgenden wird eine Auswahl an wich-
tigen Ansätzen aus der psychologischen Fach-
literatur vorgestellt und erläutert.

Der behaviorale Ansatz als ältester 
Selbstmanagement- Ansatz basiert auf Über-
legungen der klassischen Lerntheorie. Sie ver-
tritt die zentrale Annahme, dass die Auftre-
tenswahrscheinlichkeit eines Verhaltens steigt, 
wenn dieses Verhalten positive Konsequenzen 
zur Folge hat (positive Verstärkung) und es bei 
negativen Konsequenzen (Bestrafung) vermin-
dert gezeigt wird (König und Kleinmann 2006; 
Graf 2012). In Hinblick auf diese Annahme 
spricht man von Selbstmanagement, wenn 
eine Person selbst Einfluss darauf nimmt, mit 
welcher Wahrscheinlichkeit sie ein bestimmtes 
Verhalten zeigt (König und Kleinmann 2014). 
Dazu stehen ihr drei Möglichkeiten zur Verfü-
gung: die Selbstverstärkung, die Selbstbestra-
fung oder die Stimuluskontrolle.

Verstärkt sich eine Person selbst, so belohnt 
sie sich beispielsweise für ein bestimmtes Ver-
halten, indem sie sich nach Erreichen eines 
Ziels einen Wunsch erfüllt. Man bezeichnet 
dies als eine positive Verstärkung. Eine nega-
tive Selbstverstärkung würde vorliegen, wenn 
als Folge auf ein Verhalten negative bzw. aver-
sive Faktoren wegfallen würden. Auch ein Ver-
halten kann als Verstärker fungieren. Wird ein 
bestimmtes Verhalten mit höherer Präferenz 
ausgeführt als ein anderes, kann es laut Pre-
mack-Prinzip als Verstärker für ein weniger 
präferiertes Verhalten fungieren. In der Praxis 
kann das bedeuten, sich zunächst vor einer an-
genehmen einer eher unangenehmen Aufgabe 
zu widmen.

Unter der Verwendung der Selbstbestra-
fung tadelt sich eine Person für ihr Verhalten, 

indem sie sich selbst positiver Anreize ent-
zieht. So kann ein langersehntes Treffen mit 
den Freunden ausfallen, weil man zuvor ge-
plante Aufgaben nicht erledigt hat.

Bei der Stimuluskontrolle handelt es sich 
um den Versuch, das Auftreten von Reizen zu 
unterbinden, die mit nicht erwünschtem Ver-
halten in Verbindung stehen. Beispielsweise 
kann eine wahrgenommene Störung aufgrund 
des Signals ankommender E-Mails durch das 
Ausschalten des Tones beseitigt werden (Kö-
nig und Kleinmann 2014; Graf 2012). Wichtig 
zu beachten ist, dass unter dem verwendeten 
Begriff „behavioral“, zu Deutsch Verhalten, 
nicht nur beobachtbares, sondern auch nicht 
sichtbares Verhalten einer Person gefasst wird. 
Demnach finden in diesem Ansatz auch Ko-
gnitionen und Emotionen ihre Beachtung. 
Kognitionen sind ebenfalls veränderbar und 
können als Verstärker eingesetzt werden. Ein 
Beispiel hierfür ist die verbale oder gedank-
liche Selbstverstärkung im Sinne von: „Diese 
Aufgabe habe ich klasse gelöst.“ (König und 
Kleinmann 2014). Der behaviorale Ansatz 
kommt vor allem im klinischen Kontext zur 
Anwendung und findet sich unter anderem 
in der von Kanfer et  al. (1996) entwickelten 
Selbstmanagement- Therapie wieder.

Die sozial-kognitive Lerntheorie von Al-
bert Bandura stellt eine Weiterentwicklung 
des behavioralen Ansatzes dar. Zentral ist vor 
allem die Selbstwirksamkeitserwartung als 
kognitives Konstrukt (König und Kleinmann 
2014; Graf 2012). Darunter wird die subjek-
tive Erwartung einer Person verstanden, ein 
bestimmtes gewünschtes Verhalten aufgrund 
der eigenen Kompetenzen erfolgreich aus-
führen zu können (Jerusalem 2005). Dabei 
muss diese Erwartung nicht mit den tatsäch-
lich vorherrschenden Ressourcen einer Person 
übereinstimmen (Graf 2012), es zählt allein 
„die subjektive Einschätzung der persönlichen 
Handlungsfähigkeit.“ (S.  49). Bandura (1979) 
macht deutlich, dass Steuerungsmechanis-
men von Handlungen wie Belohnung oder 
 Bestrafung, das Konstrukt der Selbstwirksam-
keit zwar beeinflussen, dieses aber nicht de-
terminieren können. Die Selbstwirksamkeit 
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ist durch weitere Faktoren beeinfluss- und ver-
änderbar. Zu diesen gehören das Lernen am 
Modell, Überzeugungsversuche anderer Men-
schen, eigene Erfahrungen und die Kontrolle 
physiologischer Reaktionen. So ist es für eine 
hohe Ausprägung der Selbstwirksamkeitser-
wartung wichtig, die Erfahrung zu machen, 
durch das eigene Handeln schwierige Anfor-
derungen selbständig bewältigen zu können. 
Festgelegte Ziele sollten herausfordernd sein, 
jedoch so gesetzt werden, dass sie erreichbar 
sind und die Erfahrung von Erfolg gemacht 
werden kann. Treten wiederholt Misserfolge 
auf, so hat dies negative Auswirkungen auf 
die persönliche Selbstwirksamkeitserwartung 
(Bandura 1977, 1979). Beobachtete Folgen des 
Verhaltens einer anderen Person tragen maß-
geblich dazu bei, ob ein neues Verhalten erlernt 
oder bestehende Verhaltensmuster verändert 
werden. Empfinden wir eine emotionale Er-
regung, so können wir diese unterschiedlichen 
Ursachen zuschreiben. Ein wahrgenommener 
schneller Herzschlag kann beispielsweise als 
Herausforderung oder als Hinweis auf eine Be-
drohung interpretiert werden.

Negativ ist die Attribution für unsere 
Selbstwirksamkeit, wenn auftretende Erregun-
gen als Zeichen fehlender Kompetenzen ge-
wertet werden (Graf 2012). Die Steuerung von 
Prozessen auf motivationaler, kognitiver und 
affektiver Ebene erfolgt durch die subjektiven 
Einschätzungen sowie Überzeugungen über 
die eigenen Kompetenzen. Ein weiteres wich-
tiges Konstrukt im Zuge der sozial- kognitiven 
Theorie von Bandura ist die Erwartung hin-
sichtlich der Handlungsfolgen. Dabei geht es 
um die Erwartung, inwiefern ein spezifisches 
Ereignis auf ein potenzielles Verhalten folgt 
(König und Kleinmann 2006; Graf 2012).

Der Ansatz der Selbstführung von Manz 
(1986) ist noch stärker kognitiv ausgerich-
tet. Neben den Annahmen des kognitiv- 
behavioralen Ansatzes stehen vor allem die 
Auseinandersetzung mit eigenen Zielen, 
Werten und kognitiven Bewertungen im Mit-
telpunkt. All dies fasst er unter dem Begriff 
„Selbstführung“ zusammen. Strategien zur 
Selbstführung setzen dabei auf einer höheren 

Ebene der Selbstregulation an und übersteigen 
damit die Taktiken des kognitiv-behavioralen 
Ansatzes von Bandura. Ergänzende Techni-
ken dieses Ansatzes sind zum einen natürliche 
Belohnungsstrategien und zum anderen die 
Veränderung von typischen Gedankenmus-
tern. Dabei geht es darum, die Freude an einer 
Arbeit durch die Anreicherung der Arbeits-
umgebung oder des Arbeitsprozesses zu erhö-
hen und bestehende dysfunktionale Gedanken 
zu erkennen und zu verändern. Arbeitnehmer 
streben nach diesem Ansatz nach Förderung 
und Weiterentwicklung (König und Klein-
mann 2006; Graf 2012).

Kehr (2004) integriert in dem Kompensa-
tionsmodell von Motivation und Volition ver-
schiedene Annahmen. Das Modell besteht aus 
insgesamt drei Strukturbausteinen: implizite 
Motive, explizite Motive und wahrgenommene 
Fähigkeiten. Implizite Motive stellen ein Ver-
bindungsnetzwerk aus Situationen, Emotionen 
und Verhaltensimpulsen dar. Sie umfassen Be-
dürfnisse und affektive Präferenzen und entwi-
ckeln sich sehr früh im Leben eines Menschen. 
Dabei sind sie überwiegend unabhängig von 
späteren sozialen Anforderungen.

Explizite Motive beinhalten alle Gründe ei-
ner Person, die sie für ihr eigenes Verhalten an-
nimmt. Sie beinhalten Ziele und kognitive Prä-
ferenzen und sind der Person bewusst. Diese 
beiden Bausteine sind unabhängig vonein-
ander und wirken sich beide auf das Arbeits-
verhalten aus. Stehen implizite und explizite 
Motive einer Person im Einklang miteinander, 
resultiert daraus ein angemessenes Verhalten. 
Liegen jedoch Diskrepanzen vor, so entsteht 
ein persönlicher Konflikt, der sich in Hand-
lungsblockaden äußert. Diese können zum 
Beispiel dazu führen, dass ursprünglich ge-
plante Handlungen aufgeschoben werden. Um 
diese Diskrepanzen zu überwinden, stehen 
dem Menschen Strategien zur Verfügung, die 
unter dem Begriff Volition (Wille) zusammen-
gefasst werden. Der Einsatz dieser  Strategien 
dient dazu, explizite Handlungstendenzen, 
die nicht den momentanen impliziten Moti-
ven entsprechen, zu fördern und hinderliche 
implizite Motive zu unterdrücken. Insgesamt 
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sollen durch ihre Anwendung Motivationspro-
bleme ausgeglichen werden, die bei einer nicht 
vorhandenen Übereinkunft von expliziten und 
impliziten Motiven entstehen. Jedoch bereitet 
der Einsatz volitionaler Strategien auch Prob-
leme. Ihre Anwendung kann zu einer Blockade 
kognitiver Kapazitäten führen, bei erhöhtem 
Einsatz in einer Überkontrolle münden oder 
Stress beim Anwender auslösen.

Die Übereinstimmung von wahrgenom-
menen Fähigkeiten und den Intentionen der 
Motive steht in Verbindung mit dem Flow- 
Erleben (Csíkszentmihályi 1990). Beim Flow- 
Erleben geht die Person vollkommen in der je-
weiligen Handlung auf. Zeit und Raum rücken 
in den Hintergrund. Werden jedoch die Fähig-
keiten zur Erfüllung der übereinstimmenden 
Motivabsicht als fehlend wahrgenommen, ist 
der Einsatz von Problemlöse-Strategien er-
forderlich, um die mangelnden Fähigkeiten 
zu kompensieren. Je nach Ausprägung bezie-
hungsweise Übereinstimmung der drei Kom-
ponenten sind so verschiedene Strategien zur 
Bewältigung notwendig. In dem auf Grund-
lage des dargestellten Kompensationsmodells 
entwickelten Selbstmanagementtrainings von 
Kehr und Rosenstiel wird den Teilnehmern 
gezeigt, wie es ihnen gelingt Ziele und impli-
zite Motive aneinander anzugleichen und eine 
Realisierung durch den Einsatz volitionaler 
Strategien zu erzielen (Graf 2012; Kehr 2004; 
König und Kleinmann 2006).

1.1.4  Positive Psychologie

Die Positive Psychologie ist eine Strömung in-
nerhalb der Psychologie und beschäftigt sich 
mit der Frage, welche persönlichen Fähigkei-
ten, Stärken und Tugenden zu Wohlbefinden 
und zu einem erfüllten, produktiven Leben 
beitragen können. Es geht um das glückliche 
Leben und um das Aufblühen von Menschen. 
Der Begriff wurde von Martin Seligman im 
Jahre (1998) während seiner Antrittsrede als 
Präsident der American Psychological As-
sociation (APA) geprägt. Die Positive Psy-
chologie legt den Fokus auf die Stärken und 

Ressourcen einer Person und kritisiert den 
defizitären Ansatz der Psychologie, der sich 
ausschließlich auf psychische Störungen sowie 
deren Heilung richtet (Steinebach et al. 2012). 
Ziel der Positiven Psychologie ist somit nicht 
nur das Lindern von Leid, sondern die Erfor-
schung von Wohlbefinden, Glück und Zufrie-
denheit, konstruktiven Gedanken (Optimis-
mus, Hoffnung, Vertrauen), Talenten, Stärken 
und Tugenden sowie die Anwendung dieser 
positiven Auswirkungen auf das eigene Leben 
(Frank 2011). Aus diesem Grund versteht sich 
die Positive Psychologie als wichtige Ergän-
zung innerhalb der angewandten Psychologie, 
die zu einem umfassenderen wissenschaftli-
chen Verständnis des menschlichen Erlebens 
und Verhaltens auffordert.

Als wichtigster Begründer und Pionier der 
Positiven Psychologie gilt Martin Seligman. 
Viele Jahre seiner Karriere erklärte er die Ent-
stehung von Glück und Wohlbefinden mit 
seiner „Theorie des authentischen Glücks“. In 
dieser Theorie operationalisierte er das Glück 
durch den Faktor Lebenszufriedenheit (Johann 
und Möller 2013). In seinem 2012 erschiene-
nen Buch „Flourish“ kritisiert er seine eigene 
Theorie, bei der die Lebenszufriedenheit durch 
subjektive Aussagen erfasst wurde. Er be-
mängelt, dass durch die subjektive Erfassung 
vielmehr die Stimmung bzw. Gemütslage der 
Personen gemessen wurde, als die tatsächliche 
Einschätzung der Qualität des eigenen Le-
bens. Aus diesem Grund erweiterte Seligman 
diese Theorie und gab ihr den Namen „Theo-
rie des Wohlbefindens“. In dieser Theorie geht 
er nicht mehr davon aus, dass ein Faktor das 
Glück erschöpfend definieren kann, sondern 
beschreibt, fünf voneinander unabhängige Ele-
mente, die seiner Meinung nach zum Wohlbe-
finden beitragen. Nach dieser PERMA-Theorie 
setzt sich Wohlbefinden aus fünf Faktoren zu-
sammen, durch welche die Operationalisie-
rung des Konstrukts möglich wird. Positive 
emotion (Erleben von positiven Emotionen), 
Engagement  (Engagement, Erleben von Flow 
und Stärke), positive Relationships (positive 
Beziehungen zu anderen Menschen), Meaning 
(Streben nach Sinn) und Accomplishment 
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(Zielerreichung, Streben nach Erfolgserlebnis-
sen) (Seligman 2011).

Wie diese Theorie eindrücklich verdeut-
licht, reicht für ein glückliches Leben nicht 
nur die Abwesenheit von negativen Gefühlen 
aus. Ein entscheidender Faktor, der zum Er-
reichen von Wohlbefinden beiträgt, ist laut Se-
ligman das regelmäßige Erleben von positiven 
Emotionen. „Konkrete Beispiele für positive 
Emotionen sind Dankbarkeit, Zufriedenheit, 
Befriedigung, Hoffnung, Liebe und Freude be-
ziehungsweise Vergnügen“ (Johann und Möl-
ler 2013, S.  8). Des Weiteren scheinen Men-
schen erst richtig „aufzublühen“, wenn sie sich 
für etwas engagieren oder in einer Tätigkeit 
aufgehen. Hierbei können 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 ei-
nen „Flow“, ein Begriff, der durch den Glücks-
forscher, Mihály Csíkszentmihályi, geprägt 
wurde. Wichtig hierbei ist, dass der Anreiz 
dieser Handlung in der Ausführung der Hand-
lung selbst liegt und nicht extrinsisch motiviert 
ist (Csíkszentmihályi 2010). Engagement kann 
auch entstehen, wenn eine Person im Sinne 
ihrer Stärken handelt und dadurch Wohlbe-
finden und Sicherheit verspürt (Johann und 
Möller 2013). Positive Beziehungen bezeich-
net Seligman als ein weiteres Element. Seiner 
Meinung nach tragen eine freundliche Haltung 
gegenüber Mitmenschen sowie eine große Ver-
bundenheit zu anderen Personen zum Wohl-
befinden bei. Dienlich für das eigene Wohl-
ergehen ist zudem, anderen Personen Hilfe 
entgegenzubringen und für die Steigerung 
deren Wohlbefindens zu sorgen (Johann und 
Möller 2013). Darüber hinaus scheint „Sinn“ 
ein wichtiges Element für das Wohlbefinden 
zu sein. Demnach sind Menschen erst dann 
glücklich, wenn sie in ihren Handlungen eine 
Sinnhaftigkeit erkennen sowie erleben und das 
Gefühl haben, dass ihr Leben bedeutsam ist. 
Als letztes Element nennt Seligman die Zieler-
reichung oder die erfolgreiche Bewältigung ei-
ner Tätigkeit. Menschen ist es scheinbar wich-
tig, sich über ihre eigenen Ziele bewusst zu 

sein, da dies ein zukunftsorientiertes Handeln 
ermöglicht und dazu beiträgt, diese Ziele auch 
tatsächlich zu realisieren. Dies führt dazu, dass 
sich eine Person als selbstwirksam erfährt, was 
das Wohlbefinden entscheidend steigern kann 
(Johann und Möller 2013).

Zusammenfassend lässt sich schluss-
folgern, dass diejenigen Menschen, die die 
meisten positiven Gefühle, das stärkste Enga-
gement, die meisten positiven Beziehungen, 
den meisten Sinn im Leben und die höchste 
Zielerreichung haben, laut Seligman die glück-
lichsten Menschen sind. Auch ergibt sich die 
Annahme, dass eine Verstärkung dieser fünf 
Elemente zu einem zunehmenden Aufblühen 
(Flourishing) führt.

Auch Barbara Fredrickson (2001) be-
tont die Wichtigkeit positiver Emotionen. In 
ihrer Broaden and Build-Theorie beschreibt 
sie, dass das Erleben positiver Emotionen die 
Denk- und Handlungsweisen erweitert (broa-
den), sodass sich im Sinne einer sogenannten 
positiven Aufwärtsspirale neue persönliche 
Ressourcen entwickeln können (build). Dieser 
Aufbau dauerhafter Ressourcen führt schließ-
lich zu einem Gewinn neuer Kompetenzen, 
was wiederum begünstigt, dass Menschen 
mehr Erfolgserlebnisse sammeln und den He-
rausforderungen des täglichen Lebens besser 
begegnen können (Frank 2011). Aus diesem 
Grund liegt die Vermutung nahe, dass das Er-
leben positiver Emotionen zum Wohlbefinden 
beiträgt und sich positiv auf die psychische Ge-
sundheit auswirkt. Da es sich bei der Broaden 
and Build-Theorie um eine Spirale handelt, 
wäre es ebenfalls denkbar, bei dem „Aufbau 
dauerhafter persönlicher Ressourcen“ anzu-
knüpfen. Aus Sichtweise der Positiven Psycho-
logie könnte ein Ausbau der individuellen 
Stärken zu neuen Kompetenzen beitragen, was 
sich letztendlich positiv auf die psychische Ge-
sundheit auswirken könnte.

In Bezug auf die Anwendung von Tech-
niken der Positiven Psychologie sollten 
 Menschen mit positiv optimistischer Denk-
weise effektiver denken, was sich wiederrum 
positiv auf die Leistung auswirken sollte. Eine 
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große Zahl an empirischen Untersuchungen 
unterstreicht den positiven Zusammenhang 
zwischen Indikatoren des Wohlbefindens und 
des qualitativen und quantitativen Lernerfolgs 
(Abele 1995). Wohlbefinden ist ein zentrales 
Konstrukt der Positiven Psychologie. Das Be-
wusstsein über die eigenen Stärken führt dazu, 
dass Zielerreichung und Erfolg gefördert wird 
(Bannink 2012).

Exemplarische Interventionen bzw. Tech-
niken, die dazu beitragen, die eigenen Ressour-
cen im Sinne der Positiven Psychologie auszu-
bauen sind:

 5 Die „Was ist gut gelaufen-Übung“ durch-
führen, in der man sich abends darüber 
Gedanken macht, was an diesem Tag gut 
gelaufen ist und welche Stärken dafür 
verantwortlich waren. Diese Gedanken 
werden dann in ein Glückstagebuch 
eingetragen. Das Ziel dabei ist zu erken-
nen, dass der Alltag voller Erfolge und 
schöner Ereignisse ist. Dieselbe Methode 
kann verwendet werden, um zu über-
legen „Welche Gespräche sind heute 
gut gelaufen“. Hier besteht das Ziel darin, 
zu erkennen, dass man sozial eingebun-
den ist.

 5 Sich seiner Stärken bewusst werden, bei-
spielsweise mit Hilfe eines Fragebogens 
„Die eigenen Stärken erkennen“.

 5 Überlegen „Welche Aktivitäten bringen 
mich in einen Flow-Zustand?“, wobei das 
Ziel darin besteht zu erkennen, welche Ak-
tivitäten Flow hervorrufen.

 5 Die Erholungskompetenz zu steigern, in-
dem man sich notiert, bei welchen Dingen 
man sich physisch und psychisch gut er-
holen kann. Ziel ist zu erkennen, welche 
Aktivitäten zur Erholung beitragen.

 5 Übungen zur Achtsamkeit, um sich der 
eigenen Wahrnehmung bewusst zu werden 
und zur Entschleunigung.

 5 Dankbarkeitsbesuch machen, jemandem 
eine Freude bereiten, Widerstandskraft 
aufbauen, Glücksliste anfertigen: Auf-
schreiben, wer und was Sie glücklich 
macht, mindestens 1x täglich lächeln.

1.1.5  Das Modell des Positiven 
Selbstmanagements

Das Modell des Positiven Selbstmanagements 
wurde von Braun (2015) entwickelt und fasst 
Erkenntnisse aus der Forschung und Empirie 
zu den Selbstmanagementkompetenzen im 
Lichte der Positiven Psychologie zusammen 
(. Abb. 1.1). Hierdurch bietet es die Grundlage 
für verschiedene Studien und Forschungsvor-
haben und gibt eine gute Struktur und Über-
sicht, um sich dem Forschungsfeld zu nähern. 
In dem Modell sind die einzelnen Komponen-
ten aufgeführt, die in den folgenden Kapiteln 
zum theoretischen Hintergrund aufgegriffen 
werden. Insgesamt stellt das Modell dar, wel-
che langfristigen Folgen Handlungskompeten-
zen vermittelt über die mentale Stärke haben. 
Der Begriff der Selbstmanagementkompeten-
zen wird hier relativ breit benutzt und um-
fasst auch Sozial- und Methodenkompetenzen, 
da sich diese nicht immer eindeutig von den 
Selbstkompetenzen abgrenzen lassen.

Das Modell des Positiven Selbstmanage-
ments besagt, dass die Anwendung von Tech-
niken der Positiven Psychologie (vgl. Blickhan 
2018) in Kombination mit Handlungskompe-
tenzen dazu führt, dass die Mentale Stärke an-
steigt. Die Mentale Stärke setzt sich in diesem 
Modell aus sechs Facetten zusammen. Diese sind
 1. Generelle Selbstwirksamkeitserwartungen 

(Bandura 1977),
 2. Optimismus (Schwarzer und Jerusalem 

1999),
 3. Resilienz (Leppert et al. 2008),
 4. Fähigkeit zur Emotionsregulation (Braun 

2015),
 5. Hoffnung (Snyder et al. 1991) und
 6. Selbstvertrauen  (Lantermann 2007).

Langfristig sollte dies dazu führen, dass wün-
schenswerte und positive Auswirkungen 
steigen. Dazu gehören Lebenszufriedenheit, 
Glück, Aufblühen, Arbeitszufriedenheit, Leis-
tung und psychische Gesundheit. Negative und 
nicht wünschenswerte Folgen wie Burnout- 
Tendenzen, psychosomatische Beschwerden, 
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Stress, depressive Verstimmungen und Fehlzei-
ten sollten sinken. Im Sinne der „Broaden-und 
Build“-Theorie von Fredrickson (2001) kann 
zudem angenommen werden, dass es Rückwir-
kungen gibt. Danach führen positive Emotio-
nen dazu, dass mehr Kompetenzen aufgebaut 
werden und eine positive Aufwärtsspirale in 
Gang gesetzt wird.

Das Modell wurde in erster Linie für Zwe-
cke der Personalentwicklung formuliert. Es be-
ansprucht, die Förderung der Mentalen Stärke 
zu erklären. Weiter erklärt das Modell, wie 
positive Variablen, wie z. B. Lebenszufrieden-
heit, Glück, Flourishing, Arbeitszufriedenheit 
und weitere positive Variablen mit der menta-
len Stärke zusammenhängen. Außerdem wird 

Selbstmanagement-
kompetenzen

- Techniken der 
Positiven 
Psychologie
- Finanzielles   

Selbstmanagement
- Entscheidungs-

kompetenz
- Resilienztechniken
- Vitalitätskompetenz
- Small-Talk/ Network
- Präsentations-

kompetenz
- Reduzierung 

Dysfunktionaler  
Kognitionen

- Problemlösetechniken
- Berufliche 

Zielklarheit
- …

Mentale Stärke

Kognitive,
motivationale und 

emotionale 
Konsequenzen

- Optimismus
- Selbstwirksamkeits-

erwartungen
- Resilienz
- Selbstvertrauen
- Emotionsregulation
- Hoffnung

Langfristige Folgen

- Arbeits-
zufriedenheit

- Studienzufriedenheit
- Lebenszufrieden-

heit
- Aufblühen
- Glück 
- Leistung
- Burnout-Tendenz (-)
- Stress (-)
- Depressive 

Verstimmungen (-) 
- Psychosomatische 

Beschwerden (-)
- Wechseltendenz (-)
- Abbruchtendenz (-)

  

       . Abb. 1.1 Das Modell des Positiven Selbstmanagements
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erklärt, wie negative Folgen, wie z.  B.  Stress, 
psychosomatische Störungen, depressive Ver-
stimmungen und die Burnout- Tendenz mit 
der mentalen Stärke zusammenhängen. Da-
bei geht es nicht um die vollständige Varianz-
aufklärung aller Variablen, da die einzelnen 
Variablen sicher noch durch weitere situative 
Einflüsse und Persönlichkeitsvariablen beein-
flusst werden.

Die Hypothesen, die aus dem Modell des 
Positiven Selbstmanagements ableitbar sind, 
lassen sich in korrelative Hypothesen und in 
Veränderungshypothesen einteilen.

Korrelative Hypothesen
 1. Die Anwendung von Techniken der 

Positiven Psychologie korreliert positiv mit 
der Mentalen Stärke.

 2. Die Ausprägung der Selbstmanagement-
kompetenzen/Handlungskompetenzen 
korreliert positiv mit der Mentalen Stärke.

 3. Die Mentale Stärke korreliert positiv mit 
den wünschenswerten Langfristigen 
Folgen.

 4. Die Mentale Stärke korreliert negativ mit 
den nicht wünschenswerten Langfristigen 
Folgen.

 5. Die Anwendung von Techniken der 
Positiven Psychologie korreliert positiv mit 
den wünschenswerten Langfristigen 
Folgen.

 6. Die Ausprägung der Selbstmanagement-
kompetenzen/Handlungskompetenzen 
korreliert negativ mit den nicht wün-
schenswerten Langfristigen Folgen.

Veränderungshypothesen
 1. Fördert man in einem Training die 

Anwendung von Techniken der Positiven 
Psychologie, dann geben die Trainingsteil-
nehmer nach dem Training an, diese auch 
öfter anzuwenden.

 2. Fördert man in einem Training Selbstma-
nagementkompetenzen/Handlungskom-
petenzen, dann geben die Trainingsteil-
nehmer nach dem Training an, dass diese 
Kompetenzen gestiegen sind.

 3. Fördert man in einem Training gleich-
zeitig die Anwendung von Techniken 

der Positiven Psychologie und die 
Selbstmanagementkompetenzen/
Handlungskompetenzen, dann steigt 
die mentale Stärke.

 4. Fördert man in einem Training gleichzei-
tig die Anwendung von Techniken der 
Positiven Psychologie und die Selbstma-
nagementkompetenzen/Handlungskom-
petenzen, dann lässt sich eine Zunahme 
bei den Variablen beobachten, die den 
Langfristigen positiven Folgen zuzurech-
nen sind.

 5. Fördert man in einem Training gleichzei-
tig die Anwendung von Techniken der 
Positiven Psychologie und die Selbstma-
nagementkompetenzen/Handlungskom-
petenzen, dann lässt sich eine Abnahme 
bei den Variablen beobachten, die den 
Langfristigen negativen Folgen zuzurech-
nen sind.

Die Veränderungshypothesen wurden meist 
durch die Evaluation von Präsenzseminaren 
überprüft, die in der Regel einen Tag gedau-
ert haben. Dabei kam das Seminarkonzept 
„CareerGames  – spielend trainieren !“ (vgl. 
7 www. careergames. de) zum Einsatz.

Bei den Trainings handelt es sich meistens 
um ganztägige Trainings (ca. 9 bis 17 Uhr). Der 
prototypische Ablauf lässt sich wie folgt be-
schreiben. Nach einer Vorstellungsrunde der 
Teilnehmenden wird die Methode eines Maß-
nahmenplans eingeführt. Ein Maßnahmen-
plan dient der Sicherung der erlernten Inhalte 
und fördert den Transfer in Alltags- bzw. Ar-
beitssituationen. Der erste eineinhalbstündige 
Baustein des Trainings besteht aus der Ver-
mittlung von Techniken der Positiven Psycho-
logie. Hier werden im theoretischen Überblick 
die Entstehung der Positiven Psychologie, ihr 
Nutzen, die Theorie des Wohlbefindens (Selig-
man 2014), das integrative Modell des Positi-
ven Selbstmanagements (Braun et al. 2017), die 
Broaden-and-Build Theorie nach Fredrickson 
(2001) und das Flowkonzept nach Csikszent-
mihalyi (1990) thematisiert. Der ständig geför-
derte Austausch zwischen den Teilnehmenden 
und die vertiefenden und ergänzenden prakti-
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schen Übungen intensivieren die Verarbeitung 
der Inhalte und führen zu einem direkten Er-
leben positiver Emotionen.

Als praktische Übungen werden ein Stär-
kentest zur Bewusstmachung und geziel-
ten Förderung von persönlichen Stärken 
(Park, Peterson & Seligman 2004) bearbeitet. 
Beim positiven Tagesrückblick notieren die 
Trainingsteilnehmer∗innen in einem Erfolgs- 
und Glückstagebuchs (in Anlehnung an Selig-
man 2012), was täglich gut gelaufen ist und wel-
che ihrer Stärken dazu beigetragen haben, dass 
es gut gelaufen ist. Anschließend wird im zwei-
ten eineinhalbstündigen Baustein eine weitere 
Selbstmanagementkompetenz (z.  B.  Selbst-PR, 
Selbstdisziplin, Networking, Zeitmanagement) 
trainiert. Es findet ebenfalls ein Überblick zu den 
relevanten Theorien und Modellen statt, welche 
durch einen gegenseitigen Austausch und prak-
tische Übungen ergänzt werden. Nach einer Mit-
tagspause wird das Quizbrettspiel aus dem Semi-
narkonzept „CareerGames-spielend trainieren!“ 
(Braun et al. 2017) angewendet. Es handelt sich 
dabei um ein Spiel, bei dem Gruppen von vier 
Teilnehmenden die vermittelten Inhalte vertie-
fen, miteinander diskutieren und sich gegensei-
tig durch kollegiale Beratung bereichern.

Zu jedem Baustein, welcher im Training 
thematisiert wird, liegt eine Präsentation, ein 
Set von Übungen und ein Kartensatz mit 20 
Fragekarten vor. Die Spieldauer beträgt ca. 90 
Minuten. Anschließend an das Spiel werden 
die eigenen Maßnahmenpläne geschärft und 
es findet eine weitere Transfersicherung durch 
eine abschließende Übung, beispielsweise die 
Bildung von Lernpartnerschaften, statt. Um 
das Training zu evaluieren, wird direkt im An-
schluss die unmittelbare Reaktion auf das Trai-
ning und das Seminarkonzept „CareerGames- 
spielend trainieren!“ erhoben. Diese Erhebung 
stellt die erste Ebene des Evaluationsmodells 
von Kirkpatrick und Kirkpatrick (2006) dar. 
Die zweite Ebene bezieht sich auf Lernen der 
einzelnen Teilnehmenden. Um den Lern- und 
damit den Trainingserfolg messen zu können, 
werden die relevanten Selbstmanagement-
kompetenzen, die Mentale Stärke und rele-
vante Langfristige Folgen mithilfe von Selbst-

einschätzungsfragebögen vor dem Training 
und vier Wochen später erhoben. Diese Fra-
gebögen werden sowohl von Teilnehmenden 
am Training als auch von Vergleichsgruppen, 
welche nicht am Training teilnahmen, ausge-
füllt. Somit können die Lerneffekte über die 
Zeit zweifellos auf das Training zurückgeführt 
werden. Im Folgenden werden die Ergebnisse 
einzelner Trainings sowie Besonderheiten 
und Abweichungen vom prototypischen Ab-
lauf und deren Bedeutung für das Arbeitsle-
ben dargestellt. In den folgenden Abschnitten 
werden Studien berichtet, die auf der Basis 
des Modells des positiven Selbstmanagements 
durchgeführt wurden. Es wird dargelegt, dass 
das Modell durchaus der empirischen Über-
prüfung standhält.

1.2  Korrelative Bestätigung der 
Modellannahmen

Im Folgenden werden zwei korrelative Studien 
vorstellt, mit denen die korrelativen Hypothe-
sen des Modells des Positiven Selbstmanage-
ments empirisch überprüft wurden. Braun 
und Simek (2017) untersuchten die Zusam-
menhänge zwischen den Selbstmanagement-
kompetenzen Zeitmanagement und Arbeits-
techniken, Selbst-PR, Problemlösetechniken, 
Einschränkende Überzeugungen (Dysfunktio-
nale Kognitionen), Gesundheitsvorsorge und 
der Mentalen Stärke sowie den Langfristigen 
Folgen Stress, Arbeits-/Studienzufriedenheit, 
depressive Verstimmungen und psychoso-
matische Beschwerden. Die Überprüfung des 
Modells erfolgte mittels Onlinefragebogen, 
welcher von 204 Personen (W = 111) ausgefüllt 
wurde.

Es konnte bestätigt werden, dass die Selbst-
managementkompetenzen, Zeitmanagement 
und Arbeitstechniken, Selbst-PR, Problemlö-
setechniken und Gesundheitsvorsorge positiv 
mit der Mentalen Stärke korrelieren. Die Ein-
schränkenden Überzeugungen korrelierten, 
wie erwartet signifikant negativ mit Mentaler 
Stärke. Ebenfalls konnte bestätigt werden, dass 
die Facetten der Mentalen Stärke positiv mit 
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Arbeitszufriedenheit und negativ mit Stress, 
depressiven Verstimmungen und psychoso-
matischen Beschwerden korrelieren. Zwischen 
den Selbstmanagementkompetenzen und den 
einzelnen Langfristigen Folgen konnten die, 
wie folgt beschriebenen Zusammenhänge ge-
funden werden. Zeitmanagement hängt posi-
tiv mit Arbeitszufriedenheit und negativ mit 
Depressiver Verstimmung und Psychosoma-
tischen Beschwerden zusammen. Selbst-PR 
und Gesundheitsfürsorge hängen positiv mit 
Arbeitszufriedenheit und negativ mit Stress, 
Depressiver Verstimmung und Psychosoma-
tischen Beschwerden zusammen. Problem-
lösetechniken hängen positiv mit Arbeits-
zufriedenheit und negativ mit Depressiver 
Verstimmung zusammen. Einschränkende 
Überzeugungen hängen positiv mit Stress, 
Depressiver Verstimmung und psychosomati-
schen Beschwerden und negativ mit Arbeits-
zufriedenheit zusammen.

In der zweiten Studie von Simek und Braun 
(2017) wurden zeitgleich zur ersten dargestell-
ten Studie die Zusammenhänge zwischen den 
Selbstmanagementkompetenzen, Positive Psy-
chologie, Zielklarheit, Selbstdisziplin, Small-
talk und Networking, Anwendung von Lern-
techniken, Finanzielles Selbstmanagement 
und Mentaler Stärke, hier bestehend aus vier 
Facetten (Optimismus, Resilienz, Selbstwirk-
samkeit und Motivation), sowie den bereits 
beschriebenen Langfristigen Folgen unter-
sucht. Auch hier wurde auf die Verwendung 
eines Onlinefragebogens (N = 199, W = 111) 
zurückgegriffen. Es hat sich gezeigt, dass die 
Selbstmanagementkompetenzen positiv mit 
den Facetten der Mentalen Stärke korrelieren.

Ebenfalls konnte bestätigt werden, dass die 
Facetten der Mentalen Stärke negativ mit den 
Langfristigen Folgen Stress, Depressive Ver-
stimmung und psychosomatischen Beschwer-
den zusammenhängen. Hingegen hängt die 
Mentale Stärke signifikant positiv mit Zufrie-
denheit zusammen.

Zwischen den folgenden Selbstmanage-
mentkompetenzen und den einzelnen Lang-
fristigen Folgen konnten die folgenden Zu-
sammenhänge gefunden werden. Positive 

Psychologie und die Anwendung von Lern-
techniken hängen positiv mit Arbeitszufrie-
denheit und negativ mit Stress, Depressiver 
Verstimmung und psychosomatischen Be-
schwerden zusammen. Zielklarheit und Selbst-
disziplin hängen positiv mit Arbeitszufrieden-
heit und negativ mit Depressiver Verstimmung 
zusammen.

Die Untersuchungen bestätigen somit weit-
gehend die Grundannahmen des Modells des 
Positiven Selbstmanagements, die oben darge-
stellt wurden. Gleichzeitig gibt es signifikante 
Korrelationen zwischen Mentaler Stärke und 
den Langfristigen Folgen. Dementsprechend 
müsste ein Anstieg bei einer Selbstmanage-
mentkompetenz zu Veränderungen bei Va-
riablen führen, die mit dieser korreliert sind. 
Voraussetzung hierbei ist, dass die Kausal-
richtungen so verlaufen, wie im Modell ange-
nommen. Im Folgenden werden Evaluations-
studien berichtet, bei denen es darum ging, 
eine Intervention auf ihre Wirksamkeit hin zu 
 überprüfen.

1.3  Trainingsevaluation

Menschen zeigen in verschiedenen Lebensbe-
reichen außergewöhnliche Leistungen, so auch 
im Arbeitsleben. Diese außergewöhnlichen 
Leistungen sind Ausdruck von Kompeten-
zen, welche zuvor erworben wurden. Ziel der 
Kompetenzmodellierung ist es deswegen, ins-
besondere die leistungs- bzw. erfolgsrelevanten 
Kompetenzen und -facetten für betriebliche 
Aufgaben und Positionen zu identifizieren und 
zu beschreiben. Entsprechende Kompetenzbe-
schreibungen beinhalten meist eine spezifische 
Kombination von Kenntnissen, Fähigkeiten, 
Fertigkeiten, motivationalen Orientierungen 
und Persönlichkeitseigenschaften, welche die 
Kompetenz charakterisieren. In arbeits- und 
organisationspsychologischen Kompetenzmo-
dellen werden außerdem nicht nur fachliche, 
sondern auch fach- und branchenübergrei-
fende Kompetenzen abgebildet sowie sozi-
al-kommunikative Kompetenzen. Ein weiteres 
Ziel besteht darin, die Mentale Stärke zu för-
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dern. Darunter wird die psychologische Kraft 
verstanden, die notwendig ist, um die Heraus-
forderungen des Arbeitsalltags bewältigen zu 
können.

Um die Selbstmanagementkompetenzen 
(inkl. soziale Kompetenz und Methodenkom-
petenz) sowie die Mentale Stärke zu steigern, 
wurde ein Trainingsprogramm aufbauend auf 
dem Modell des Positiven Selbstmanagements 
entwickelt. Das Trainingsformat ist modular 
aufgebaut, sodass gezielt bestimmte Kompe-
tenzen gefördert werden können. Es wirkt prä-
ventiv gegenüber psychischen Erkrankungen 
und kann minimalinvasiv appliziert werden, 
sodass die Teilnehmenden nicht allzu lange 
aus dem Arbeitsprozess herausgenommen 
werden. Gleichzeitig ist es kostengünstig und 
wirkt nachhaltig über einen längeren Zeit-
raum.

1.3.1  Erfolgreiche 
Gesundheitsförderung 
durch Vernetzung in der 
Region

Aufgrund mangelnder Ressourcen können 
kleine und mittelständische Unternehmen 
häufig keine umfassenden Programme zur 
Betrieblichen Gesundheitsförderung gestal-
ten und durchführen. Deshalb schließen sich 
Unternehmen zu regionalen Netzwerken 
zum betrieblichen Gesundheitsmanagement 
(BGM-Netzwerk) zusammen. Innerhalb des 
Netzwerks können die Unternehmen dann Se-
minarangebote austauschen und dadurch ein 
erheblich breiteres Angebot für die Mitglieds-
betriebe bereitstellen. Ein solches Netzwerk 
stellt das BGM-Netzwerk Südpfalz dar, das von 
der AOK Rheinland-Pfalz/ Saarland intensiv 
unterstütz wird.

Ein Seminar innerhalb des BGM-Netz-
werks hatte zum Ziel, verschiedene Facetten 
der Selbstmanagementkompetenz, insbeson-
dere Gesundheit und Vitalität sowie Führung 
mit Positiver Psychologie zu verbessern (Kratz 
et al. 2016). An dem Training nahmen 89 Mit-
arbeitende aus verschiedenen Organisationen 

teil, welche über das BGM-Netzwerk Südpfalz 
rekrutiert wurden. Bei den Teilnehmenden 
handelte es sich unter anderem um Arbeit-
nehmer eines Klinikums, Polizisten und Füh-
rungskräfte aus Dienstleistungsunternehmen. 
Die Trainings erstreckten sich über ein bis 
zwei Tage. Alle Trainings bauten auf dem be-
schriebenen Trainingskonzept auf. Den ersten 
Baustein stellte das Modul zur Anwendung 
von Techniken der Positiven Psychologie dar. 
Abhängig von den teilnehmenden Organisa-
tionen wurden verschiedene Module der an-
deren Selbstmanagementkompetenzen ergänzt 
(z. B. Gesundheit und Vitalität).

Die einzelnen Modellannahmen konn-
ten bestätigt werden. Die erhobenen Facetten 
der Mentalen Stärke korrelierten positiv mit 
Arbeitszufriedenheit und negativ mit psycho-
somatischen Beschwerden und depressiver 
Verstimmung. Die Facette dysfunktionale 
Kognitionen hing, wie erwartet, negativ mit 
Arbeitszufriedenheit und positiv mit psycho-
somatischen Beschwerden und depressiver 
Verstimmung zusammen. Das Training und 
das Seminarkonzept „CareerGames-spielend 
trainieren!“ wurden als sehr positiv wahrge-
nommen.

Die Anwendung von Techniken der Positi-
ven Psychologie, Selbst-PR, Zeitmanagement 
und Arbeitstechniken, Small-Talk und Networ-
king, Gesundheitsvorsorge und Vitalität sowie 
Lerntechniken zeigten eine signifikante Inter-
aktion zwischen Gruppenzugehörigkeit und 
Messzeitpunkt. Das bedeutet, dass sich die trai-
nierten Kompetenzen in der Trainingsgruppe 
deutlich anstiegen und zwar im Vergleich zum 
Zeitpunkt vor dem Training und im Vergleich 
zur Kontrollgruppe. Weiter konnte beobachtet 
werden, dass in der Trainingsgruppe Selbst-
wirksamkeitserwartungen, Optimismus und 
die Fähigkeit zur Emotionsregulation anstie-
gen, Stress und dysfunktionale Kognitionen 
hingegen erwartungsgemäß abnahmen. So-
mit zeigt die vorliegende Studie, dass Selbst-
managementkompetenzen mit gesundheits-
relevanten Größen korrelieren und – was viel 
wichtiger ist – dass sie sich durch ein Training 
fördern lassen!
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