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Achtsamkeit, die zentrale
FUhrungskompetenz

In diesem Beitrag erfahren Sie,
e warum Fuhrung weltweit in der Krise ist,

e was erfolgreiche Flhrungskréfte des 20. von denen des
21. Jahrhunderts unterscheidet,

e was Mindful Leadership ist und welchen Nutzen dieser
neue Ansatz fUr FUhrungskrafte, Mitarbeitende und Orga-
nisationen stiftet,

e was achtsame Flhrungskréfte anders machen,

e und wie Sie Achtsamkeit in die FUhrungskrafte-Entwick-
lung Ihres Unternehmens bringen.
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1 Einleitung - Leadership in der Krise

In einer Studie von McKinsey & Company (2016) bezeichneten sich
77 Prozent der 52 000 befragten Fihrungskrafte als ,inspirierend’ und
als ,motivierendes Rollenmodell‘. In starkem Kontrast dazu finden aber
88 Prozent der Mitarbeitenden, das sie dies ,fundamental unzureichend'
tun (Gallup 2016). Die weltweit durchgefihrte Studie zeigte, dass sich
nur 13 Prozent der Mitarbeitenden motiviert flihlen, wahrend 24 Prozent
sogar aktiv gegen die ihnen gesetzten Ziele arbeiten. Sechzig Prozent
von ihnen wirden auf eine Gehaltserh6hung verzichten, wenn daftr lhr
Chef oder ihre Chefin gefeuert wiirde (Gallup 2016). Dies alles trotz der
Tatsache, dass weltweit jedes Jahr 46 Milliarden Dollar fir MaBnahmen
zur FUhrungskrafteentwicklung ausgegeben werden.

Vielen Fuhrungskréften selbst geht es auch nicht besonders gut. Viele
fihlen sich Uberfordert, mit den neuen Herausforderungen der VUCA-
Welt umzugehen und erleben sich im Dauerstress. Hohe Burn-Out-
Zahlen sprechen fir sich.

Was lauft hier falsch?

2 Leadership im 21. Jahrhundert

»Mindful Leadership is about unlearning management and re-learning
being human®.

Bill George (2015), Leadership Professor in Harvard, friherer CEO des
fihrenden amerikanischen Medizintechnik-Unternehmens Medtronic
sowie Autor des Leadership-Bestsellers ,True North‘ zeigt auf, dass
FUhrungskrafte, die im 21. Jahrhundert erfolgreich sein wollen, heute
andere Qualitaten mitbringen miissen als noch vor ein paar Jahren.
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20. Jahrhundert 21. Jahrhundert

Charismatisch Authentisch

Finanzieller Geschéaftserfolg  Sinn (Werte, Why, Purpose)

Ego (,Ich®) Bescheidenheit (“Wir®)
Leadership from the top Leadership from within
1Q: kognitive Intelligenz EQ: emotionale Intelligenz

Abb. 1: Was Fuhrungskréfte heute erfolgreich macht (nach George 2015)

George fuhrt aus, dass der charismatische (was ist das eigentlich?)
,Held* (ja, meistens ménnlichl) mit einer gehoérigen Portion Ego, der
,weiss, wo es langgeht’ und sich auf den Shareholder Value konzent-
riert, angesichts flacher Hierarchien und nie dagewesenen neuen Pro-
blemstellungen, so wie sie Globalisierung, digitale Transformation und
die VUCA-WEelt mit sich bringen, ausgedient hat. Und gerade die junge
Generation von Mitarbeitenden, die jetzt in die Unternehmen eintritt, will
nahbare, (zwischen-) menschliche Vorgesetzte mit Starken und Schwa-
chen, die neben dem finanziellen Geschéftserfolg auch das groBere
Ganze im Blick haben (Purpose) und ihren Beitrag wertschatzen, statt
Erfolge auf das eigene Konto zu verbuchen. Dafiir gehen sie die ,extramile’.

Dies braucht eine grundlegend andere Art von Fuhrungsqualitaten:
Offenheit, Prasenz, Bewusstheit, altruistische Werte, soziale Skills und
Demut (,Wir statt ich®). Das alles ist Achtsamkeit pur. ,Mindful Leadership’
kann daher dieser heute notwendige Flhrungsansatz sein. Javier Plade-
vall, Generaldirektor Volkswagen Spanien, bringt es auf den Punkt: ,Lea-
dership starts with the mind, not with an MBA. Mindful Leadership is
about unlearning management and re-learning being human®.

Auf den folgenden Seiten soll aufgezeigt werden, wie Fihrungskréfte die
von George postulierten Fahigkeiten entwickeln kénnen — durch Achtsamkeit.
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3 Was bedeutet Mindful Leadership?

Eine erste Hinflhrung bietet die Definition von Achtsamkeit durch Jon
Kabat-Zinn, einem emeritierten Professor der University of Massachu-
setts Medical School: ,,Achtsamkeit ist die Bewusstheit, die sich durch
gerichtete, nicht wertende Aufmerksamkeit im gegenwaértigen Augen-
blick einstellt” (Kabat-Zinn 2013). Kabat-Zinn unterstitzt das britische
Parlament dabei, das Konzept von Mindfulness im Gesundheitswesen,
in der Bildung, an den Arbeitsplatzen und sogar im Strafvollzug in GroB-
britannien zu implementieren. Eine Studie im Auftrag des Parlaments,
der ,Mindful Nation UK“-Bericht, soll hier die Méglichkeiten ausloten
und hat als offizielle Definition festgehalten: ,Achtsamkeit bedeutet, die
Aufmerksamkeit auf das zu richten, was im gegenwartigen Moment im
Geist, im Kdrper und in der externen Umgebung passiert, in einer neu-
gierigen und wohlwollenden Haltung.”

Mindful Leadership setzt beim Training dieser elementaren Bewusst-
seinsfahigkeiten an, um diese auch im Flhrungsalltag einsetzen zu
kénnen. Professor Ronald Heifetz von der Havard University betont,
dass eine Schlisselkompetenz zur effektiven Fiihrung in dynamischen
Umgebungen die Fahigkeit ist, im Moment des Handelns Uber das Han-
deln selbst zu reflektieren. Er beschreibt dies mit dem Bild einer Tanz-
flache, auf der getanzt wird, und eines Balkons, auf dem man die
Tanzenden beobachten kann. Der Schllssel zum Verstandnis der Tanz-
szene liegt darin, dass man Tanzender und Zuschauender gleichzeitig ist.

Man erlebt also sowohl die eigene Involvierung in die direkte Situation
des Tanzes, und ist gleichzeitig objektiver Betrachter der ganzen Sze-
nerie ,,sozusagen von auBen®. Effektives Uben, beide Perspektiven ein-
zunehmen, ermdoglicht erweiterte Handlungsoptionen, weil —um im Bild
zu bleiben — der Tanz nicht alle Aufmerksamkeit absorbieren kann, noch
die objektive Betrachtung von auBen ohne die notwendige Innenper-
spektive als alleinige Informationsquelle dienen kann. Nur die beiden
Sichtweisen gemeinsam liefern ein vollstédndiges Bild der Situation.

Dieser bewusste Umgang mit der Gegenwart setzt beim Einzelnen
selbst an. Mindful Leadership ist im hohen MaBe Selbstflihrung, dann
erst FUhrung von anderen. Denn nur wer sich selbst fliihren kann, wird
andere gut fUihren kénnen (Drucker 2017). Und dazu sind wir ,die
schwierigste Person, die wir je filhren missen® schreibt George (2015).
Aber gerade diese Selbstfiihrung scheint in einer immer komplexer wer-
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denden Welt zunehmend schwieriger zu werden, wenn sich der Ein-
zelne angesichts hohen Zeitdrucks und vieler Einflussfaktoren als ohn-
maéchtiges Radchen in einem unlibersehbaren Geschehen wahrnimmt.

Trotzdem kommt der Selbstwahrnehmung in diesem Kontext eine Schlts-
selrolle zu. Die Unberechenbarkeiten der VUCA-Welt erschweren zwar die
Fahigkeit zur Selbstfihrung, aber gerade durch diese Volatilitdt wird
Selbststeuerung im modernen Management unverzichtbar. Der auf Dauer
untaugliche und ungentigende Versuch, mit hdherer Arbeitsgeschwindig-
keit und Multitasking die Anforderungen zu bewaltigen, fuhrt letztlich nur
zu Frustrationen und Erschépfungszustanden bis hin zum Burn-out.

4 Wie wirkt dieser neue Fiihrungsansatz?

Wie kann Mindful Leadership da helfen? Die Présenz in der Gegenwart
lasst FUhrungskréfte nicht nur fokussiert auf die (und in den) gegenwar-
tigen Situationen und konzentriert auf aktuelle Herausforderungen
reagieren (,der Tanz®), sondern ermdglicht auch eine gewisse Distanz
zum Geschehen (,die Balkonsicht“). Die Fihrungskraft erlebt sich dann
nicht den eigenen Geflihlen ausgeliefert und hilflos, sondern eréffnet sich
die Moglichkeit, selbst in Extremsituationen den Fokus auf das Wesent-
liche zu bewahren (,kein Tunnelblick”), verschiedene Perspektiven wahr-
zunehmen und eine Uberblicksposition einzunehmen. So kann nicht nur
reflexhaft und wie gewodhnlich reagiert, sondern wirklich im Bewusstsein
aller Wahiméglichkeiten agiert werden. Alle Mdglichkeiten werden nicht
nur in Betracht gezogen, sondern auch die beste davon umgesetzt.

Die verbesserte Selbstwahrnehmung und der bewusstere Umgang mit
sich selbst strahlen auf die Umgebung aus. Das Verhalten von Fiih-
rungskréften hat groBen Einfluss auf ihr Umfeld und die Teams, in
denen sie agieren. Eine im Bewusstsein ihrer Selbst geschulte Fih-
rungskraft wird auch selbst-bewusst flhren, Feedback zum eigenen
Fiihrungsverhalten offen begegnen und Anderungen in ihren Denkmus-
tern leichter initiieren kbénnen, weil sie sich ihrer bewusst ist und sich vor
allem nicht mit ihnen identifiziert.

Diese Fuhrung aus innerer Klarheit, ausstrahlender Ruhe und engagierter
Gelassenheit heraus wirkt sich auf das Team aus, das gefiihrt wird. In
gleicher Weise spiegeln sich Stress, Angstlichkeit und Verschlossenheit
im direkten und indirekten Umfeld wider. Die Flhrungskraft spiegelt also
in jedem Fall. Aber nur wenn sie sich selbst ausreichend wahrnehmen
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kann und sich der Spiegelungseffekte bewusst ist, kann sie gut mit
dieser AuBenwirkung auf andere (und natirlich auch der anderen auf
sich) umgehen. Gerade in schwierigen Situationen wie Konflikten im
Team oder unternehmerischen Schieflagen ist ein klarer Kopf, emotionale
Stérke sowie eine ruhige Hand fur eine FUhrungskraft unabdingbar, und
dies zeichnet auch eine hervorragende FUhrungskraft aus.

Wenn Erfolg und angenehme Gefiihle zu ,,Drogen” werden, laufen Fih-
rungskrafte Gefahr, Misserfolg und Negatives auszublenden und nicht
mehr wahrzunehmen. Dann lasst sich aus bisherigen Fehlschlagen nicht
lernen, und die Organisation als Ganzes bewegt sich auf unsicherem Ter-
rain, weil sie eine Perspektive ausblendet und so schlechte Entschei-
dungen trifft. Hier hilft der ehrliche und schonungslose Blick auch auf
unangenehme Seiten, weil auch diese Teil des ganzes Bildes sind. So
kénnen sich die FUhrungskrafte gegebenenfalls nicht nur den einzelnen
Situationen optimal anpassen, sondern auch — falls notwendig — verandern.

Wenn besser verstanden wird, wie diese Denkprozesse ablaufen und die
Gefiihle den Einzelnen beeinflussen, kann die Flhrungskraft sich selbst
besser verstehen und flihren, und sich damit auch besser in andere ein-
fUhlen, diese verstehen und sie so effizienter und effektiver fihren.

Mindfulness kann auch als ,Bewusstseinsmanagement’ beschrieben
werden. Es hilft, sich aus den alltaglichen Verstrickungen in Emotionen,
starren Selbst- und Fremdbildern sowie Vorurteilen und Erwartungen zu
I6sen. Eine objektive und umfassende Sicht und damit gute Entschei-
dungen und optimale Lésungen werden dadurch erst mdglich. Es geht
um ein aktives und bewusstes Umgehen mit den eigenen Emotionen
und Gedanken, und ermdéglicht dadurch eine gewisse Unabhangigkeit
von ihnen und Souverdnitdt duBeren Einflissen gegenitber. Zudem
schult der Ubende seine Aufmerksamkeit auf die eigene Korperlichkeit,
den Lebensrhythmus, die Geflihle und Gedanken, und kann so gerade
unter stressigen Umsténden leichter darauf zugreifen.
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5 Mindful Leadership - der Nutzen

Mindful Leadership kommt einerseits der Fihrungskraft selbst und
andererseits auch den Mitarbeitenden und dem Unternehmen zu Gute.

5.1 Architekten der eigenen Realitit: Resilienz und Lebens-
gliick

»Nicht der Erfolg an sich macht dauerhaft gliicklich, sondern gliickliche
Menschen sind langfristig erfolgreicher.”

Achtsamkeit fihrt ganz allgemein zu mehr Wohlbefinden im und Zufrie-
denheit mit dem eigenen Leben. Die Wahrnehmung der eigenen Gefiihle
und Grenzen lasst beispielsweise ausreichend Pausen einlegen und
sorgt flr Freirdume fUr Erholung und kreative Prozesse. Auch werden
Wertekonflikte friihzeitig erkannt und hoffentlich rechtzeitig angespro-
chen, bevor durch innere Konflikte die ,Reibungsverluste” hoch werden
und zu einer verminderten Einsatzbereitschaft flhren.

Das Achtsamkeitstraining garantiert auch einen ausreichenden Blick auf
die eigene Befindlichkeit (und notwendige Erholungsphasen), gerade
dann, wenn es regelmaBig praktiziert wird. Mindfulness macht stressre-
sistenter, indem es vermehrt auf physische und psychische Frihwarnsi-
gnale achtet und so fur ein gesundes Leben und Vitalitdt sorgt. Und
Stress ist im Gegenzug genau das, was die Wahrnehmung verengt, die
Empathie verloren gehen und fixe Verhaltensmuster wieder dominierend
werden lasst, die eigentlich bereits als ungeniigend abgelegt waren.

Nicht der hohere 1Q macht hier den Unterschied oder die materielle
Wunscherflllung, sondern das Lebensglick basiert auf einem guten
Umgang mit sich selbst, und ist daher selbst gestaltbar. Sowohl positiv
(»ein Lottogewinn®) wie negativ (,eine Querschnittsldhmung“) wahrge-
nommene auBere Geschehnisse flhren nach einer gewissen Zeit wieder
zum ,urspringlichen Ausgangspunkt des Gllckslevels” zurlick (vgl.
Richard 2005). Aber der Optimismus ist einfach starker ausgepragt bei
jenen, die Achtsamkeit Uben, ihre Beziehungen zu anderen Menschen
sind lebendiger und tragfahiger. Alles Folgen, die auch im beruflichen
Kontext wichtig sind, abgesehen davon, dass gllcklichere Menschen
auch die engagierteren Mitarbeiter sind. Denn nicht der Erfolg an sich
macht dauerhaft glicklich, sondern glickliche Menschen sind lang-
fristig erfolgreicher.

PersonalEntwickeln
8 255. Erg.-Lfg., Juli 2020



Mindful Leadership 6.204

5.2 Verbesserung der Fiihrungsqualitat

Eine erhdhte Leistungs- und Fuhrungsfahigkeit resultiert nicht nur aus
einer besseren Konzentrationsfahigkeit und der vertieften Selbster-
kenntnis und damit der mdglichen Eliminierung von blockierenden Ein-
stellungen, sondern auch aus einer vertieften Empathie in die Gefilhls-
und Gedankenwelt anderer. Eine rasche Auffassungsgabe, analytische
und konzeptionelle Fahigkeiten sind fir den Erfolg einer Fiihrungskraft
unerldsslich, aber die emotionale Intelligenz ist der unterscheidende
Faktor, der Fihrungskréfte herausragen lasst. Die intellektuellen Fahig-
keiten sind wichtig in der Ausbildung und fir die Fahigkeit, Neues
wahrzunehmen und bewusste Entscheidungen zu treffen, aber die emo-
tionale Intelligenz als Fahigkeit, eigene und andere Geflihle wahrzu-
nehmen, zu verstehen und zu beeinflussen, ist entscheidend im
Umgang von Fuhrungskréften mit ihnren Teams.

In ihrem ,Harvard Business Review“-Artikel beschreiben Jack Zenger
und Joseph Folkman auf der Basis ihrer Studie mit 300 000 Fiihrungs-
kraften und Managern acht Top-Faktoren fir gutes Leadership: Nur
zwei davon sind 1Q-bezogen, alle anderen sechs stehen im Zusammen-
hang mit emotionaler Intelligenz (Zenger 2014).

Schon das schulische Ausbildungssystem ist angelegt auf Wissensver-
mittlung, aber wenig auf die Wahrnehmung von emotionalen Prozessen
und der Vermittlung des guten und hilfreichen Umgangs mit ihnen. Das
spiegelt sich wider in der klassischen Leistungsbeurteilung, die auf
kognitive Ergebnisse ausgerichtet ist. Emotionen werden hier oft als
hinderlich bei der Aneignung von Wissen angesehen beziehungsweise
nicht in Entscheidungsfindungsprozesse einbezogen, was oft zu subop-
timalen Ergebnissen fiihrt. Auch die Rekrutierung von Flhrungskraften
erfolgt oft unter intellektuellen Gesichtspunkten, die emotionalen Fahig-
keiten werden vielfach vernachléassigt, was angesichts der wissen-
schaftlichen Erkenntnisse Uber die Bedeutung von Emotionen in der
Managementpraxis nicht wirklich erfolgversprechend ist (Goleman
2014). Und das nicht nur in der Teamflihrung, sondern auch im ver-
sténdnisvollen und konstruktiven Umgang mit sich selbst.

Die emotionalen Kompetenzen im Umgang mit Mitarbeitern sind not-
wendige Ergdnzungen zu den intellektuellen Fahigkeiten und Manage-
ment-Ausbildungen, die ansonsten nicht voll zur Geltung kommen
kénnen. Ohne die gute Vermittlung in den Verstehenshorizont der Mitar-
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beitenden wird auch eine effektive Umsetzung in die Unternehmen-
spraxis erschwert bis verunmdoglicht. Eine verbesserte Kommunikati-
onsféahigkeit aus der Bereitschaft, wirklich und konzentriert zuzuhéren
und verstehen zu wollen, geht mit dieser Fahigkeit zur Einflihlung in
andere einher. Letztlich kann auch die Fuhrungskraft selbst nicht ohne
gute Kenntnis der eigenen Emotionen und Werte valide, verantwor-
tungsvolle und klare Entscheidungen treffen, und diese auch so vermitteln.

Diese Ehrlichkeit sich selbst gegenlber wird auch in Ehrlichkeit anderen
gegenuber minden, und die Flhrungskraft wird hier ein groBes MaB an
Vertrauen aufbauen kdnnen. Ein solches Fihrungsverhalten wird als
integer und motivierend wahrgenommen werden mit der Fahigkeit, sta-
bile und tragfédhige Beziehungen zu den Teammitgliedern aufzubauen.
Teams mit einer empathiefdhigen Fuhrungskraft sind leistungsféhiger
und haben eine geringere Fluktuation. Die Sozialkompetenz wird daher
weitgehend durch Achtsamkeitstraining geférdert.

In einer Zeit sich rasch verandernder Mérkte und volatiler Unternehmen-
sumgebungen ist es umso dringlicher, dass FUhrungskrafte und Mitar-
beitende ihr Verhalten den sich wechselnden Gegebenheiten anpassen.
Dazu ist nicht nur eine starke Bereitschaft zur organisationalen Verande-
rung (und die Einsicht in deren Sinnhaftigkeit) notwendig, sondern auch
eine personliche Veranderungsbereitschaft. Diese muss in eine Selbst-
reflexion miinden, welches Verhalten in diesem Kontext noch sinnvoll ist
und welches sich kontraproduktiv auswirken wird.

Eine Verhaltensénderung lasst sich aber nur dadurch dauerhaft herbei-
fihren, indem die dahinterliegende personliche Einstellung erkannt und
angepasst wird. Es geht um eine Veradnderung der Haltung, und
dadurch &ndert sich auch das Verhalten. Das wird nur mdglich sein,
wenn sich Flhrungskrafte mit sich und ihren Bedirfnissen und Reak-
tionen auseinandersetzen. Der Kdnigsweg dazu ist die schon beschrie-
bene Achtsamkeit, die eine klare und manchmal schonungslose Sicht
auf sich selbst bietet (,vom Balkon aus®). Dies macht es allerdings auch
leichter, die ungeschminkte Sicht von anderen auf sich (,im Feedback®)
nicht nur anzunehmen, sondern als liberaus wertvolle Information anzu-
erkennen und wertzuschétzen.
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6 Wie lasst sich Mindful Leadership entwickeln?

6.1 Prasenz und Fokus

Der Zentralgedanke von Mindfulness besteht darin, im Hier und Jetzt
voll prasent und fokussiert zu sein. Nur so lassen sich negative Effekte
wie verminderte Konzentration beim Tun einer Sache, gedankliche
Abwesenheit in Gesprachen, ,Gedankenwandern® bis hin zu sich verstar-
kenden Gedankenkreisen, Gedankenlosigkeit im Umgang mit anderen
oder auch Sorgfaltslosigkeit im Erledigen von Aufgaben vermeiden. Eine
Studie der Havard University aus dem Jahr 2010 hat ergeben, dass
erwachsene Menschen ungeféhr die Halfte der wachen Zeit damit ver-
bringen, Uber das Vergangene und Zukiinftige nachzudenken (vgl. Kil-
lingsworth 2010).

Viele Moglichkeiten, die der aktuelle Moment in menschlicher oder
geschéftlicher Hinsicht bietet, werden nicht wahrgenommen, wenn der
gedankliche ,,Autopilot® eingeschaltet ist, und kénnen damit auch nicht
an die Hand genommen und umgesetzt werden. Arbeitsprozesse
werden verzdgert, Arbeiten verspéatet begonnen und vermeidbare Fehler
gemacht. Viele Fihrungskrafte wie Mitarbeitende sind unaufmerksam in
Sitzungen und Gesprachen, wohingegen nur wenige von ihnen sich
bewusst und aktiv um ihre Konzentrationsféhigkeit und damit effektive
Produktivitédt wéhrend des Tages kimmern.

Dieses Gedankenwandern macht zudem ungliicklich, denn tendenziell
wird eher an Negatives und Bedrohliches gedacht. Dies hat evolutionare
Griinde, da die gedankliche Vorbereitung auf eine mégliche Gefahr eine
existenzielle Bedrohung abwenden konnte, wéhrend das Denken an
schone Situationen ,,nur“ mit angenehmen Geflhlen verbunden war.
Einmal den berlihmten ,,.Sabelzahntiger” im Gebusch lbersehen, konnte
alle schéne erdachte Zukunft mit einem Schlag zunichte machen. Erin-
nerungen an (wenn auch heutzutage nicht mehr korperlich) potenziell
bedrohliche Situationen in der Arbeitswelt sind genauso emotional und
gedanklich prasent wie Erwartungen an unangenehme Erlebnisse in der
Zukunft des Arbeitsalltags. Die Vergangenheit (in Form der Erinnerung)
ist zwar nicht mehr da und die Zukunft (in Form der Erwartung) ist noch
nicht da, aber beide nehmen der Gegenwart die notwendige Aufmerk-
samkeit und lenken die Konzentration von ihr ab. Und dieser Konzentra-
tionsverlust fuhrt zu den erwahnten Aufmerksamkeitsdefiziten.
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Korperlich wirkt sich dieses Gedankenwandern durch kleine Muskelakti-
vierungen aus, weil der Kérper ,,mitgeht”, wenn die Gedanken wandern.
Somit ist dieses Sein im Hier und Jetzt auch eine notwendige Bedin-
gung fir tiefgehende korperliche Entspannung. Bedauern, Zweifel und
Sorgen finden mit dem Ende des Gedankenwanderns keinen Nahr-
boden mehr und wandeln sich in geistige Ruhe und Ausgeglichenheit.
Der emotionale Zustand dreht von Angstlichkeit und Argerlichkeit in
Richtung Mut, Offenheit und Vertrauen in sich und andere.

Gedankenwandern ist eine Folge, wenn die Aufmerksamkeit sich nicht
in der Gegenwart konzentriert. Dieser verlorene Fokus aktiviert das
,Default Mode Network” im Gehirn, bei dem unterschiedliche Gehirnre-
gionen miteinander verbunden sind, und die diese Gedankenfolgen initi-
ieren. Beim Fokussieren der Aufmerksamkeit schaltet sich dagegen das
sDirect Experience Network® ein, die Erfahrung der umgebenden Welt
wird direkt Uber die Sinne vermittelt, der gegenwértige Moment wird
ganz wahrgenommen. Achtsamkeitstraining reduziert die Aktivitadt des
sDefault Mode Network” und die Konzentration bleibt IAnger im Augen-
blick und bei den begegnenden Menschen und Dingen.

In einer Studie mittels eines Gehirnscans wahrend einer Meditations-
Ubung konnte nachgewiesen werden, dass gelibte Meditierende eine
geringere Aktivitdt in zwei wesentlichen Gehirnregionen des ,Default
Mode Network“ aufweisen, sowie eine stérkere Verbindung der beiden
Netzwerke zeigen, sowohl im Ruhezustand als auch wéhrend der Medi-
tation. Damit gehen verbesserte Gedankenkontrolle und Aufmerksam-
keitssteuerung einher (Brewer 2011). Es kommt sogar zu funktionalen
und strukturellen Anderungen des Gehirns bei regelméBiger Ubung der
Achtsamkeit, besonders in Bereichen der Aufmerksamkeitskontrolle,
der Emotionsregulierung und der Selbstwahrnehmung (vgl. Tang 2015).

Eine weitere negative Folge des Gedankenwanderns ist das ,,Stellen auf
Autopilot”, obwohl es die Situation erfordern wirde, ganz konzentriert
zu bleiben. Dieser Fokusverlust kann gravierende Konsequenzen nach
sich ziehen, aber auch ganz einfach in Unaufmerksamkeit bei einem
Gesprach muinden. Andererseits ist dieser Autopilot oft notwendig,
wenn automatisierte Tatigkeiten den Fokus auf anderweitig auftretende
Anforderungen erst ermdéglichen (wie beim Autofahren, bei dem routi-
nierte Fahrer sich ganz auf den StraBenverkehr ausrichten kénnen und
nicht auf das eigene Lenken konzentrieren mussen). Dies meint nicht
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die Mdglichkeit zum erweiterten Multitasking, sondern die Ermdglichung
klarer Fokussierung auf das gerade Anstehende. Mindfulness macht
sich dieser unterschiedlichen Anforderungen bewusst, und setzt dem-
entsprechend die eigene Konzentrationsausrichtung der Situation ent-
sprechend ein. Es geht nicht um eine Daueraufmerksamkeit, sondern
um eine angepasste ,Wachheit fiir den Augenblick®.

Der erste Schritt, um den Autopiloten ,,abzustellen®, ist, sich bewusst zu
werden, dass er gerade eingeschaltet (worden) ist. Die Bewusstheit des
Geschehens zu erfassen, braucht selbst Ubung. Es ist wie ein Begleiten
der aufkommenden Gedanken und das Zurlckfuhren der Aufmerksam-
keit in die gegenwaértige Situation. Der zweite Schritt ist die Akzeptanz,
dass dies geradeso ist wie es ist, ohne Beurteilungen zu treffen und
negative Geflihle der Verweigerung aufsteigen zu lassen. Dann ergibt
sich die Rlckkehr in den Moment wie von selbst. Die Aufmerksamkeit
ist wieder da in der Gegenwart, auf die sie eigentlich bezogen ist. Die
Préasenz ist erhdht und die Verbindung mit der eigenen kérperlichen
Anwesenheit und Erfahrung wiederhergestellt.

Die Steuerung der Aufmerksamkeit (und damit des Verhaltens und der
Emotionen) gibt Sicherheit und ermdglicht mehr Freiheit in der Wahl der
Mdglichkeiten. Das Gedankenkreisen wird gestoppt, die Sicht auf die
Dinge wird klarer, Stress reduziert sich und die Produktivitdt erhoht
sich. Auch das Selbstvertrauen steigt, und damit die eigene Zufrieden-
heit und das Engagement. Gewohnheiten und habituelle Verhaltens-
weisen auf gewisse Situationen und Reize werden hinterfragt und not-
falls gedndert, weil sie endlich wahrgenommen werden.

Genauso steht es um die Wahrnehmung der Umgebung und ihrer Kom-
ponenten mit einer gréBerer Klarheit, wenn diese nicht mehr als selbst-
verstandlich angenommen, sondern bewusst neu erfahren werden. Die
Kontrolle Uber die eigene Aufmerksamkeit und mit ihr die Kontrolle Gber
die uns umgebenden Dinge werden wieder gewonnen, da Dinge nicht
einfach passieren, sondern wieder bewusst entschieden werden.

Der Versuch, die Aufmerksamkeit zu splitten und aufzuteilen, um diese
dadurch irgendwie zu vermehren, ist zum Scheitern verurteilt. Die Ver-
teilung der Aufmerksamkeit auf verschiedene Dinge im Multitasking
l&sst nur schneller mider werden, da das Gehirn zwischen den ein-
zelnen Tatigkeiten hin- und herschalten muss (wenn eine zusétzliche
Tatigkeit nicht quasi ,vollstandig automatisiert ist“). Es kann sich nicht
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konzentrieren, sondern es springt von einer Aufgabe zur néchsten und
wieder zuriick, auch wenn es sich anflhlt, als kdnne beides gleichzeitig
getan werden. Der Schllssel zu einer konsequenten Tatigkeit und ins-
gesamt schnellen Erflllung einer Aufgabe liegt in der Vereinigung der
Aufmerksamkeit auf eine Sache.

RegelmaBiges Achtsamkeitstraining kann da im beruflichen Alltag
helfen, indem es

e die Fahigkeit zur Konzentration starkt,
e Ablenkungen friher erkennen lasst,

e die Wahlmdglichkeit bietet, ob dieser Ablenkung oder der bisherigen
Aufgabe gefolgt wird,

e schneller von der Ablenkung zur Aufgabe zuriickkehren lasst,
e die Aufmerksamkeit fir die Gesamtsituation bewahrt.

Konzentrationsméangel, erhdhte Fehleranfalligkeit, verminderte Leistung
und reduzierte Arbeitsqualitdt, Erinnerungsliicken und ein erhdhter
Stresslevel gehen dagegen mit Aufmerksamkeitszerteilung einher.
Gerade auch der technologische Fortschritt mit den modernen Hilfsmit-
teln der Kommunikation scheint durch die permanente Ablenkung ein
regelrechter Aufmerksamkeitskiller zu sein.

Die wirklich gute Nachricht ist, dass die Aufmerksamkeit effektiv ver-
bessert werden kann, indem sie trainiert wird. Entweder in einer etwas
formaleren Weise, wenn wirklich regelmaBig Zeit daflir aufgewendet
wird wie in der Meditation, oder beim konzentrierten Tun der gewdhnli-
chen Dinge im Alltag (wie zum Beispiel bewusstes mehrmaliges Ein-
und Ausatmen oder aufmerksames Zuhoren). ,,Meditation umfasst men-
tale Trainingsmethoden, die entwickelt wurden, um Praktizierende mit
bestimmten mentalen Prozessen vertraut zu machen“ (Brefczynski-
Lewis 2007).

Wer zum Beispiel regelmaBig Ubt, den eigenen Atem zu fokussieren
(und ihm zu folgen), dabei zu bleiben, und (vor allem gedankliche)
Ablenkungen zwar zu bemerken, aber sich nicht von ihnen dauerhaft
ablenken oder aufhalten zu lassen, sondern immer wieder zum eigenen
Atmen zurlckzukehren, wird dies auch im beruflichen Kontext mit der
Fokussierung auf die wesentlichen Aufgaben zu tun vermédgen.
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Dieses Training lasst sich auch gut in den Alltag integrieren, wenn es
einmal in den Grundlagen gelibt worden ist, indem ein paar Minuten
daflrr reserviert werden und auch konsequent diese Zeit der Selbst-
wahrnehmung gewidmet wird. Diese dafiir genltzte Zeit mindet
schlieBlich in alltagliches Praktizieren der Achtsamkeit beim Erfiillen der
alltaglichen Aufgaben, wenn bewusst kurz innegehalten, konzentriert
zugehort, unabgelenkt eine Sache getan oder bewusst wahrgenommen
wird.

dem Atem folgen

2um Atem Ablenkung
zurckkehren

Ablenkung
bemerken

Abb. 2: Fokussierte Aufmerksamkeit

6.2 Resilienz und Leistungsfahigkeit inter Stress

Eine gute Fuhrungskraft zeigt sich nicht in Zeiten, in denen stabile Rah-
menbedingungen und berechenbarer Geschaftsgang die Regel sind,
sondern in Phasen, in denen Unsicherheiten zunehmen und Fihrungs-
verantwortung darum gefragter denn je ist. Die gesellschaftlichen und
wirtschaftlichen Rahmenbedingungen sind fiir den Einzelnen schwer zu
andern, so ist es zielflUhrender, mit ihnen bewusst, entschieden und
konsequent umzugehen.

Der erste Schritt dazu ist, sich selbst darauf einzustellen und die
eigenen Reaktionen und Verhaltensweisen zu steuern. Die folgende
Uberlieferte Geschichte mag dies verdeutlichen: Eine Prinzessin ging im
Konigreich ihres Vaters immer barfuB. Eines Tages stieg sie auf einen
Dorn. In ihrem Schmerz verlangte sie von den Beratern ihres Vaters, im
ganzen Konigreich Teppiche auszulegen, um sie vor den Dornen zu
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schitzen. Ein kluger Berater gab ihr stattdessen ein Paar Schuhe und
ermutigte sie, diese als Schutz zu tragen anstatt das ganze Konigreich
mit Teppichen zuzupflastern.

Die Ereignisse in der Welt sind (wie die Dornen) fur den Einzelnen kaum
zu beeinflussen (oder gar zu kontrollieren), er kann aber in seinem
Inneren selbst entscheiden, wie er darauf reagiert. Verantwortung zu
Ubernehmen meint in diesem Zusammenhang, die eigenen Schritte
anzupassen und sie dort zu setzen, wo sie zielflihrend sind. Die Passi-
vitat gegeniber Ubermachtig erscheinenden Geschehnissen wird aufge-
geben, indem aktiv und schopferisch mit ihnen umgegangen wird.
Diese Aktivierung auch von Fihrungsverantwortung bringt Sicherheit
ins Team, die Vorbildhaftigkeit bewussten Handelns wird unterstrichen
und auch das Selbstvertrauen und Wohlbefinden der Fihrungskraft steigt.

Die doppelte Fihrungsverantwortung wird des &fteren zur Herausforde-
rung, denn die FUhrungskraft muss zuallererst sich selbst fiihren, dann
auch andere. Da gehort einerseits Selbstwahrnehmung und auch
Selbstmotivation dazu. Andererseits hat sie Fihrungsverantwortung fir
das Team, bei der das gemeinsame Ziel, die nachhaltige Motivierung
sowieso Einfihlungsvermdgen und bleibende Aufmerksamkeit gefragt
sind. Letztlich trédgt aber auch das Team Verantwortung fir sich und
seine Performance.

Die Selbstwahrnehmung erschopft sich nicht im Erkunden der eigenen
aktuellen Gedanken oder der augenblicklichen Gefiihle, sondern in der
langeren Selbstbeobachtung, gerade auch in verschiedenen Situa-
tionen. Was eine FlUhrungskraft herausfordert oder stresst, das wird sie
entweder vermeiden oder bewusst damit umgehen wollen, um zu
klaren, warum dies so ist. Und aus dieser Frage ergibt sich eine Antwort
mit Handlungsmoglichkeiten. Denn die meisten Stressoren resultieren
aus inneren Einstellungen und unbewussten Verhaltensmustern, die
unter der eigenen Handlungsverantwortung stehen und geandert
werden konnen. In einer Studie mittels Gehirnscans konnten Antoine
Lutz und Kollegen nachweisen, dass erfahrene Meditierende nach
schmerzhaften Stimuli sich schneller von dem gerade erfahrenen
Schmerz erholen konnten (,ihn schneller gehen lieBen®) und auch
weniger Gehirnaktivitdt vor einem erwarteten Schmerz zeigten (,ihn
unaufgeregter kommen lieBen®) (Lutz 2013).
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In Stresssituationen reagiert das Gehirn mit einer Verengung der Welt-
sicht und einer Konzentration auf den bedrohenden Stressor. Die
~Amygdala“, das Angstzentrum im limbischen System des Gehirns, wird
aktiv und schittet einen Hormoncocktail aus, der auch den ,prafron-
talen Cortex“, das Kontrollzentrum des Gehirns, in seinen Funktionen
teilweise hemmt. Der ,Verteidigungsmodus® Ubernimmt die Kontrolle
Uber das Gehirn: Entweder geht es in Angriffsbereitschaft tber (,fight)
oder es gibt die Parole Flucht aus (,flight*) oder erstarrt (,freeze”). Es
sind dies im Gehirn tief verankerte Schutzreaktionen auf reale Gefahren.

Was in den Jager- und Sammlergesellschaften mit ihrer bedrohlichen
Umgebung fiir den Menschen noch alltédgliche Notwendigkeit war, ist in
den modernen Gesellschaften in dieser Form in den allermeisten Féllen
nicht mehr noétig. Ein verbaler Angriff wird eher zur Gefédhrdung fir das
eigene Selbstbild als fir Leib und Leben, er ist aber eine lediglich wahr-
genommene Gefahr.

Allerdings ist dieses Grundmuster aus diesen langst vergangenen
Tagen (zum Selbstschutz) erhalten geblieben, es schrankt auch in heu-
tigen extremen Stresssituationen die Handlungsmuster ein. Es besteht
dann kaum Handlungsspielraum mehr zwischen auftretendem Reiz und
sofortiger Reaktion, da ist dann weder Selbststeuerung noch Selbst-
wahrnehmung méglich.

So kann zum Beispiel der mit dem Hormoncocktail mitausgeloste
Adrenalinschub das Gefuhl héchster Konzentration vermitteln. Tatséch-
lich ist sie (auf die wahrgenommene Gefahr hin) beschrénkt. Flihrungs-
kréfte kdnnen in solchen Situationen fest von der Richtigkeit ihrer Ent-
scheidungen Uberzeugt sein, obwohl ihr Urteilsvermdgen eigentlich
stark beeintrachtigt ist (vgl. Rock 2011).

Es gibt keine Selbstreflexion in einem solchen Moment, also keinen
kreativen Umgang mit der Situation, noch kénnen wirklich durchdachte
und kluge Entscheidungen getroffen werden. Auch das versuchte
Unterdriicken von negativen Geflhlen, denen kein Raum eingerdumt
werden soll, fihrt zu keinem guten Ergebnis. Sie sind einerseits ,,anste-
ckend“ und fuhren andererseits zu widersprtichlich wahrgenommener
Korpersprache. Und Menschen fihlen sich unwohl und unsicher, wenn
ihre Wahrnehmung kein stimmiges Bild ergibt.
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Folgende Tabelle stellt die beiden beschriebenen Modi anschaulich

gegentber:
Ebene Schutzmodus Lernmodus
Korper |- Puls erhoht — Puls normalisiert

— Anspannung — Entspannung

- Kérperwahrnehmung — Kérperwahrnehmung
reduziert gut moglich

— Widersprichliche Sig- |- Klare Kérpersprache
nale - Kontrollfunktion des

— Reiz-Reaktions- sprafrontalen Cortex*
Schema der ,,Amygdala“

Gedanken |- ,Tunnelblick® - Weitblick

— Opferhaltung — Selbstverantwortung

— Konfrontation — Kooperation

— Schwarz-WeiB-Denken |- Perspektivenwechsel

— Fixer Standpunkt — Situative Flexibilitat

Emotionen |- Empathieverlust — Gutes Einflhlungsver-

~ Angst mdgen

- Arger - Mut

- Emotionschaos — Gelassenheit

— Stress - Besonnenheit

— Ausgeglichenheit

Tab. 1: Schutz- und Lernmodus

Wenn dieses Reiz-Reaktions-Schema durch Achtsamkeit aufgebrochen
werden kann, werden Entscheidungsoptionen und Innehalten erst még-
lich. Es kann eine offene Lernhaltung eingenommen werden. Viktor
Frankl, &sterreichischer Neurologe und Psychiater, Begriinder der Logo-
therapie und Existenzanalyse, (hier zusammenfassend zitiert von Ste-
phen Covey) bringt es auf den Punkt: ,Zwischen Reiz und Reaktion gibt
es einen Raum. In diesem Raum haben wir die Freiheit und die Macht,
unsere Reaktion zu wahlen. In unserer Reaktion liegen unser Wachstum
und unsere Freiheit.“ Und in dem MaB, wie die Wahlfreiheit in diesem
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Raum sichergestellt ist, wird das Gefiihl vermittelt, dass die Dinge unter
Kontrolle sind. Die passive Rolle wird aufgegeben und eine kreative Hal-
tung eingenommen, die in aktives gestaltendes Handeln Ubergehen
kann. Diese Reaktionsflexibilitdt im Flhrungshandeln ist das Ziel von
bewusster Aufmerksamkeitskontrolle.

Welche Mdglichkeiten gibt es, um diesen Raum mdglichst weit aufzu-
machen?

e Klare und bewusste Wahrnehmungen der gegenwartigen duBeren
Situation und inneren Befindlichkeit in einer offenen und akzeptie-
renden Weise (vgl unser Achtsamkeitsdefinition oben). Dies starkt
auch das ,Selbstmitgeftihl“ und flhrt zu mehr Resilienz. Und es fihrt
zu bewussteren und damit besseren Entscheidungen.

e Das Benennen der eigenen Geflhle. Dies tragt zu einer Abschwa-
chung der Emotionen in den daflir zustandigen Arealen des Gehirns
bei, weil die Emotionen bewusst angesprochen und damit schon
kontrolliert werden.

¢ Die Neubewertung der gesamten Situation von einer anderen Pers-
pektive aus. Es geht hier um die Moglichkeit, die personliche Inter-
pretation der Zusammenhénge und Bedeutungen zu verandern. Und
das wird die Situation &ndern, da diese nun nicht mehr als festgelegt
und festgefahren gesehen (und erlebt) wird, sondern durch Tun
weiter verandert werden kann. Es ist die Er6ffnung eines kreativen
Raumes, indem Gewohntes infrage gestellt wird und neue,vielleicht
auch Uberraschende L&sungen gefunden werden kénnen.

Diese kreative Lernhaltung ist der entscheidende Faktor in der Fahigkeit
von Fuhrungskréften und ihren Teams, mit herausfordernden Situa-
tionen umzugehen und Hoéchstleistungen zu erbringen. Es geht um Rah-
menbedingungen, in denen jedes Mitglied des Teams ohne Furcht vor
negativen Konsequenzen seine Meinung auBern, Initiativen starten und
Risiken eingehen kann. Fehler werden in Lernerfahrungen umgemdiinzt,
eine bewusste Verantwortungstibernahme wird aktiv unterstutzt.

Google hat in einer Suche nach dem Erfolgsgeheimnis seiner erfolg-
reichsten Teams herausgefunden, dass auch andere Faktoren wie Ver-
lasslichkeit, Struktur und Klarheit, sowie personliche Bedeutung der
Arbeit fur die einzelnen Teammitglieder wichtig sind, aber dass die
spsychologische Sicherheit” fiir die Teamleistung der entscheidende
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Faktor ist (Duhigg 2016). Diese Unterstiitzung durch das Team wird zum
entscheidenden Faktor fUr Kreativitat, personliche Leistungsbereitschaft
und herausragende Gruppenergebnisse.

6.3 Klar und wertebasiert fiihren

Flhrungskrafte muissen sich ihrer eigenen personlichen Werte klar
bewusst sein, um diese nicht nur unmissverstandlich kommunizieren zu
kénnen, sondern sie auch selbst in der Vorbildfunktion stimmig und
kongruent im Arbeitsalltag vorzuleben. Je klarer die eigene Bewusstheit
der inneren Antriebe und Motivationen, desto eher werden sie auch in
stressigen Situationen als Kompass und Orientierungshilfe fir sich und
die Teammitglieder in Gebrauch sein (und nicht als untauglich fur die
gegenwartige Situation verworfen werden).

Mindfulness bietet hier die Mdglichkeit, dass sich die Fihrungskraft diese
Werte standig bewusst macht (oder halt), wie auch ihre Ubereinstimmung
mit dem wirklichen Verhalten in der Unternehmenspraxis. Werte miissen
erlebbar und sichtbar und spirbar gemacht werden, um sie ,,mit Leben
zu flllen®. Wird auf Werte im Unternehmensalltag kein Wert gelegt,
erweisen sich sich als wertlos. Sie verédndern kein Verhalten, und kénnen
nicht als Orientierungshilfe fir die eigenen Entscheidungen im Rahmen
der Unternehmung und ausgerichtet auf ihre Ziele dienen.

Ein starkes Wertesystem wird als soziale Norm von den Mitglieder
akzeptiert und steuert das jeweilige Verhalten. Es dient auch als Regu-
lativ und als Kontrollsystem, sowie letztlich als Sanktionsmodell bei Ver-
stéBen gegen die (impliziten wie explizit formulierten) Werte. Die
gemeinsamen Erwartungen werden geteilt, und auf diese Art und Weise
wird Zusammenarbeit planbar und Vertrauen ineinander gestéarkt, ,man
kann sich aufeinander verlassen®.

Eine Flhrung Uber klar vermittelte und angewandte Werte bedarf
weniger Kontrolle durch die Flhrungskraft, weil diese Werte als intrinsi-
sche Motivatoren dienen und die Motivation nicht allein von externen
Faktoren abhangt. Die Zustimmung zu diesen Werten und das Verhalten
in Ubereinstimmung mit ihnen gibt Klarheit, innere Starke sowie Selbst-
zufriedenheit. Ein permanentes Verletzen dieser Werte durch sich oder
andere fuihrt dagegen zu einem ,inneren Konflikt“, zu Demotivation und
letztlich zu ,innerer Distanzierung und Kindigung®.
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Fuhrungskréfte mit einer stark wahrgenommenen Integritdt im Verhalten
fihren Teams, die mit ihrer Arbeit in hohem AusmaB zufriedenere Teammit-
glieder aufweisen, weniger Fehlzeiten haben, weniger gestresst sind sowie
gesiinder leben und zufriedener mit ihrem Leben im Ganzen sind. Gerade
auch in stressigen unternehmerischen Kontexten kénnen Werte als Ruck-
zugsorte dienen, die das Fihrungsverhalten weiterhin sicher steuern, die
Mitarbeiter sich darauf verlassen kdnnen und Vertrauen gewinnen.

Die FlUihrungskraft kann dazu beitragen, indem sie sich ihrer Werte durch
Mindfulness bewusst bleibt, um sie auch in herausfordernden Zeiten als
Ressource und Wegweiser nutzen zu kénnen. Es braucht auch Mut und
Uberzeugungskraft, um Entscheidungen gem&B den eigenen Werten
umzusetzen und gegebenenfalls eigene falsche Entscheidungen auch zu
revidieren. Auch hier dient Aufmerksamkeit als Mittel zur Erkenntnis bei
(einmaligen wie vor allem andauernden) Werteverletzungen.

Die achtsame Flhrungskraft vertieft sich bei dieser personlichen Werte-
definition in einen Lernprozess, bei dem die Ehrlichkeit sich selbst
gegentber gescharft wird. Nur so wird Vertrauen in sich selbst wachsen
und Glaubwirdigkeit fir andere entstehen kdnnen, und sich gerade
auch in herausfordernden Situationen bewé&hren.

Dies fuhrt auf Seiten des Teams zu einer héheren Bereitschaft der
sungeschminkten Informationsweitergabe“, der offenen Zusammenar-
beit und des nachhaltigen persénlichen Engagements. Die offen und
klar kommunizierten und auch in Ubereinstimmung mit dem Verhalten
stehenden Werte sind sichere Orientierungspunkte fir die Teammit-
glieder (,der Unternehmenskompass®).

Dies gilt auch fir die festgelegten Werte einer Unternehmenspraxis, die
im unternehmerischen Alltag Anwendung finden muss. Nur so kdnnen
sie als praktizierte und praktikable Werte auch im Verhalten des ein-
zelnen Mitarbeiters ihre Entsprechung finden. Ein achtsames Begleiten
des Prozesses der Definition von Werten und deren Implementierung in
bestehende Strukturen beziehungsweise deren Verdnderung gibt den
kommunizierten Werten eine ungleich gréBere Chance auf tatsachliche
Anwendung und nachhaltiger Einflussnahme in betrieblichen Ablaufen.
Starke Werte geben Orientierung, Sicherheit und sind unerldssliche Ent-
scheidungshilfen, gerade in einer als komplex erlebten Umwelt.
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6.4 Zielgerichtete Visionen leben

»,In dem Augenblick, in dem man sich endglltig einer Aufgabe ver-
schreibt, bewegt sich die Vorsehung auch. Alle méglichen Dinge, die
sonst nie geschehen wéren, geschehen, um einem zu helfen. [...] Was
immer Du kannst, beginne es. Kiihnheit trdgt Genius, Macht und Magie.
Beginne jetzt!” (Johann Wolfgang von Goethe)

Ein klares Ziel unterstiitzt die unternehmerischen Entscheidungs- und
Veradnderungsprozesse. Werden diese Ziele auch visualisiert und in
Bilder gefasst, kénnen sie zu starken Motivatoren werden. Und sie
werden leichter erreicht werden, wenn die Gruppe oder der Einzelne
sich innerlich schon beim Erreichen des Ziels sieht, denn die Einstel-
lungen verandern die Verhaltensweisen. Verandertes Verhalten in Rich-
tung des Ziels fihrt dementsprechend schneller ans Ziel.

Ein konsequent anvisiertes Ziel lasst uns reale Mdglichkeiten wahr-
nehmen und nicht lange in Entscheidungsprozessen verharren. Auch
erfullt sich erst dann manches, wenn es bereits als reale Wirklichkeit
angenommen wird (auch im Sinne einer ,self-fulfilling prophecy”), denn
das Gehirn plant stdndig und malt sich die zu erwartende Zukunft aus,
um den Menschen darauf vorzubereiten. Es ist somit immer auf Zukunft
und ihre Erwartung aus den Erfahrungen der Vergangenheit ausgerichtet.

Die Férderung von engagierten und mitdenkenden Mitarbeitenden erfor-
dert es, diese auch an den Zielen der Unternehmung teilnehmen und
teilhaben zu lassen. Sie suchen Ubereinstimmung der persénlichen
Ziele und Werte mit jenen der Unternehmung, fir die sie arbeiten sollen.
Nicht so sehr die Befriedigung elementarer finanzieller BedUirfnisse steht
nunmehr im Vordergrund, sondern das wertebasierte Engagement in
einer Unternehmung, deren Ziele zu den eigenen gemacht werden
kénnen oder sich zumindest teilweise damit decken.

~Bewusste“ Arbeitnehmende wollen eine Antwort auf das Warum ihres
Tuns, wollen erkennen, zu welchem gréBeren Ganzen sie etwas durch
ihr Tun beitragen kénnen. Und sie wollen als Menschen wahrgenommen
werden, nicht nur als bloBe Arbeitskraft, um sich mit ihrem ganzen
Menschsein engagieren und fiir die unternehmerische Sache einsetzen
zu kénnen. Der ausgelibte Beruf soll immer mehr mit der persénlichen
Berufung des Mitarbeitenden Ubereinstimmen, erst dann ist ein umfas-
sendes Engagement zu erwarten.
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Eine gemeinsame Vision wird hier im hohen MaB eine Motivation dar-
stellen, um Mitarbeiter flr das Unternehmen zu interessieren, sie an das
Unternehmen langfristig loyal zu binden und ihr Engagement aufrecht
zu erhalten. Nicht der finanzielle Aspekt kann hier dauerhaft motivierend
wirken, sondern das Bewusstsein der eigenen Wirkmachtigkeit im
Rahmen eines gemeinsamen bewusst geteilten Zieles.

Die Definition eines Zieles (und die Kommunikation desselben) ist eine
wesentliche Aufgabe einer Fihrungskraft. Denn Mitarbeiter werden nur
jemandem folgen, der sich selbst klar ist, wohin er will und auch begeis-
tert und zielgerichtet vorangehen kann. Die Verantwortung der Fih-
rungskraft liegt nun darin, Menschen fir diese Ziele zu begeistern und
sie um diese Ziele herum zu versammeln als quasi den Versammlungs-
punkt unternehmerischen Handelns, auf den alle gemeinsam zustreben
und zuarbeiten.

In einer immer komplexer werdenden Welt, in der Strategien permanent
angepasst werden mussen und die allermeisten Entscheidungen nicht als
absolut richtig und falsch klassifiziert werden kénnen, ist ein klares Ziel
der zentrale Punkt eines steuernden Koordinatensystems. AuBerdem
fihrt eine gemeinsam getragene Vision zu gréBerer Bereitschaft, ein-
ander auf dem Weg zur Erflllung dieses Zieles zu helfen und zu unterstitzen.

Wie kann nun Mindfulness der FUhrungskraft bei der Visionsarbeit
helfen? Tragende Visionen entstehen nicht durch einseitige Willens&u-
Berungen, sondern im Zusammenspiel von komplexen menschlichen
wie unternehmerischen Gesichtspunkten. Dazu z&hlen auch personli-
chen Erfahrungen, Ziele und Emotionen der Mitarbeitenden wie der
FOhrungskraft und dazu gehdren der Markt ebenso wie die Gesamtaus-
richtung der Unternehmung.

Mindfulness ermdglicht es der Fihrungskraft, mit ihren eigenen unbe-
wussten Annahmen, BedUlrfnissen und Emotionen in Kontakt zu
kommen sowie mit jenen der Mitarbeiter. Diese Aufmerksamkeit auf die
Gesamtsituation und alle Teilnehmenden und Einflussfaktoren braucht
auch emotionalen Abstand, Zeit der MuBBe und Rdume flr sich, in denen
nicht Pléane abgearbeitet werden. Klarungen und auch Innovationen
kénnen nur in einem solch (innerlich wie duBerlich) entspannten Setting
geschehen. Und auch fir den notwendigen Fokus und die Konsequenz
bei der Visionssuche, sowie in der Umsetzung der Vision in den unter-
nehmerischen Alltag spielt Mindfulness eine entscheidende Rolle.
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Mindful Leadership nimmt auch die sich standig verdndernden Gege-
benheiten mit in den Blick, und lasst so Visionsarbeit zur zentralen
Kategorie der Fihrung werden. Manches Vertraute, bisher Erfolgreiche
und Liebgewonnene muss aufgegeben und losgelassen werden, neue
Ausrichtungen missen gefunden und mit neuen Gegebenheiten muss
umgegangen werden. Mindfulness begleitet laufend diesen Prozess,
sowohl in der Fihrungskraft selbst als auch im Umgang mit den Mitar-
beitern, die dieser Entwicklung nicht nur passiv gegenuberstehen
durfen, sondern ihn auch aktiv gestalten (kdnnen) missen, um hier nicht
Ohnmachtsgefihle in ihnen zu erzeugen.

Die gefiuihlte Machtlosigkeit innerbetrieblichen Verdnderungen gegen-
Uber wie auch angesichts jener der unternehmerischen Umgebung
wirde zu Demotivation und Ld&hmung der Aktivitaten flihren. Ein acht-
samer Umgang auch mit diesen Situationen nimmt hier viel an Frustra-
tion aus dem Unternehmensalltag, stérkt die Selbstwirksamkeit und
aktiviert die Innovationsfreude.

6.5 Demut statt Ego: vom ,Ich‘ zum ,Wir*
»Wir werden als Altruisten geboren, nicht als Egoisten*

Unglicklicherweise geht das Vorwéartskommen auf der Karriereleiter
haufig mit der Entwicklung einer zunehmenden Selbstbezogenheit und
einer Ubersteigerten Einschatzung des eigenen Beitrags zum Unterneh-
menserfolg einher. Das ist sehr menschlich: Status, Macht und Ver-
mogen sind verflhrerisch. Wir alle haben gern Ruhm, Einfluss, Lob und
Anerkennung. Die Einsamkeit an der Spitze und einseitig positives
Feedback fiihren dann zum gefahrlichen ,Ego Bubble* (Hougaard/Carter
2018): dieser macht die Betroffenen GibermaBig empfindlich gegenlber
(auch gerechtfertigter) Kritik, engt das Blickfeld ein und macht, aus dem
Wunsch nach Anerkennung heraus, anféllig dafir, manipuliert zu
werden und den eigenen Wertekompass zu verlieren.

Keltner (2016) fihrt aus, dass Macht unser Verhalten korrumpieren
kann. Wahrend Menschen normalerweise dadurch Macht und Ansehen
gewinnen, dass sie Eigenschaften besitzen und Verhaltensweisen
zeigen, die Andere unterstitzen (wie zum Beispiel Empathie, Zusam-
menarbeit, Fairness und Teilen), werden diese Qualitaten weniger, umso
machtiger die Person wird. Und umso wahrscheinlicher wird es dann,
dass sie sich in rohem, selbstbezogenen, unethischen Verhalten verliert.
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Die gleiche Untersuchung konnte zeigen, dass Menschen in hohen
Machtpositionen dreimal haufiger Mitarbeitende unterbrechen, in Mee-
tings abgelenkt sind, ihre Stimme erheben und andere beleidigen als
FUhrungskrafte auf niedrigeren Hierarchieleveln. Wir alle kennen Fih-
rungskréfte und Staatsflhrer, die sich nach der Amtsiibernahme rsp.
Beférderung entsprechend verhalten (nicht immer ist der Wandel Gott
sei Dank so dramatisch wie aktuell etwa im Fall von Aung San Suu Kyji,
Regierungschefin von Myanmar, die sich als vormalige Friedensnobel-
preistragerin heute mit dem Vorwurf des Volkermordes konfrontiert sieht).

Eine regelméBige und fortgeschrittene Achtsamkeitspraxis kann hier die
Perspektiven wieder zurechtriicken, indem sie das Konzept des ,Selbst
infrage stellen und Empathie, Mitgeftihl und Hilfsbereitschaft trainieren.
Klassische Ubungen wie die ,Genau-wie-ich‘ — Meditation und die Prak-
tiken zum Training des Mitgefiihls machen erfahrbar, dass wir gleich
und abhédngig voneinander sind, und dass hochgesteckte Unterneh-
mensziele nur gemeinsam zu erreichen sind.

Achtsame Fulhrungskrafte werden angehalten, bewusst den Beitrag
anderer wahrzunehmen, wertzuschétzen und diese Anerkennung auch
auszusprechen. Es geht um den Shift von ,Leadership from above’ zu ,
Leadership from within‘, um die Hinwendung vom Ich zum Wir. Schon
das Training der gezielten Verwendung der Wir-Sprache halt das Ego
zunehmend in Schach und lasst die Mitarbeitenden erleben, wichtig zu
sein, gemeinsam am Erfolg teilzuhaben und triggert ihr Engagement.

Nattrlich missen trotzdem haufig ,harte’ Entscheidungen gefallt und
ausgesprochen werden. Hier ist wieder der Mindset dahinter das
Wesentliche: Es geht nicht darum, zum ,Softie’ zu werden, sondern mit
groBer Klarheit zu handeln und zu kommunizieren —aber immer mit
einem warmen Herz.

All die oben beschriebenen Ansatze, achtsames Flhrungsverhalten zu
entwickeln, fihren Ubrigens in ihrer Gesamtheit zur Starkung der emotio-
nalen Intelligenz (Goleman 2014)- und statten Flhrungskréfte dadurch
mit einer weiteren unabdingbaren Fahigkeit aus, wenn sie zu Leadern
des 21. Jahrhunderts gemaB Bill George (s. Abb. 1) werden wollen.
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7 Mindful Leadership — Wie in Ihr Unternehmen
bringen?

Mit all diesen Vorteilen ist Achtsamkeit ein Trend, der auch in den
groBen Unternehmen angekommen ist. Hier sind ein paar Beispiele von
Unternehmen, die Mindfulness praktizieren: Bosch, Beiersdorf, Face-
book, Hilti, Ikea, McKinsey. Google war mit dem Programm ,Search
Inside Yourself* (Tan 2012) ein prominenter Vorreiter. Immer mehr inter-
nationale Konzerne nutzen achtsamkeitsbasierte Programme. SAP hat
gar die Position des ,Director of Global Mindfulness Practice” einge-
fuhrt, um Achtsamkeit im Unternehmen weltweit zu verankern.

Eine Unternehmung ist besonders hervorzuheben: Die Firma Upstals-
boom, eine Hotelkette mit Hotels an der Nord- sowie Ostsee, bei der
die Mindfulness-Revolution direkt beim CEO begonnen hat, und die
mittlerweile zu einer kompletten und vor allem erfolgreichen Neuorgani-
sation des Unternehmens gefuihrt hat. Lange Wartelisten fir Bewerber
bestatigen diesen wirtschaftlichen Erfolg auch auf der Mitarbeiterseite
fur einen der nunmehr beliebtesten Arbeitgeber Deutschlands.

Viele Verantwortliche und Spezialisten im Management Development
oder in der Organisationsentwicklung sind vom Nutzen der Achtsamkeit
Uberzeugt, scheuen aber noch davor zurlick, das Thema Mindfulness in
die interne FUhrungskréfte- oder Personalentwicklung einzubringen.
~Achtsamkeitstraining bei uns im Unternehmen? Ich wére ja sofort
dabei, aber die Firma ist noch nicht so weit!* Wenn man diese Aussage
von der zehnten FUhrungskraft aus demselben Konzern hort, verdichtet
sich der Eindruck, dass das Unternehmen vielleicht weiter ist, als man
denkt. Aber wie vorgehen, wenn das Commitment der Geschéftsleitung
und das Engagement eines internen Sponsors — sowie es eine der Auto-
rinnen erlebt hat — noch in weiter Ferne liegen, das Thema an sich neu
und unbekannt ist, ja sogar Widerstand auslésen kann (,das ist ja eso-
terisch“) und eine Unterstltzung durch die Konzernleitung oder Spon-
soren nicht gegeben ist?
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7.1 Die vier Dimensionen der Achtsamkeit im Wirtschafts-
kontext

Zunachst sind Ziel und Tiefe méglicher Interventionen zu kléren. Dabei
erweist sich die Unterscheidung der folgenden Dimensionen als hilfreich:

1. Dimension Stressmanagement und Persoénlichkeitsentwicklung:
Aufbau einer individuellen téglichen Achtsamkeitspraxis als Basis
der Selbstregulation, u.a. zur Burnout-Prophylaxe und zur inten-
siven Uberpriifung und Erweiterung der inneren Uberzeugungen und
Handlungsmuster.

2. Dimension Leadership- und Organisationsentwicklung: Verbesse-
rung der FUhrungsqualitdt und Forderung eines Kulturwandels in der
Organisation und einer achtsameren Art und Weise des téglichen Mit-
einanders. Dies kann durch die Implementierung von formellen und
informellen Achtsamkeitspraktiken in Strategie, Struktur und Fih-
rungskultur des Unternehmens geschehen. Verdnderungs- und Reor-
ganisationsprozesse im AuBen machen ohne die erste Dimension,
also ohne eine entschlossene Hinwendung zu sich selbst, oft wenig Sinn.

3. Dimension ,Achtsame Wirtschaft“: Uber das eigene Unternehmen
hinaus soll die Entwicklung einer achtsamen Wirtschaft geférdert
werden. Diese ist gekennzeichnet durch sinnvolle realwirtschaftliche
Ziele, Tatigkeiten und Wertschopfungen, die nicht auf Spekulation und
rein finanziellen, sondern auch ethischen Werten basieren. Wirtschaftli-
ches Handeln soll dazu beitragen, Mitgefiihl und die Uberwindung von
Leid zu férdern — und letztlich nichts weniger als den Weltfrieden.

4. Die ethisch-spirituelle Dimension: Die Praxis der Achtsamkeit wird
seit Uber 2400 Jahren in vielen Weltreligionen als ein Weg der Spiritua-
litdt gepflegt. Es geht u. a. um das Aufwachen aus der Unbewusstheit,
um die Verbindung zum Géttlichen, dem Jenseits oder der Unendlichkeit.

Spezifische Ziele und Ergebnisse in der Zukunft erreichen zu wollen, ist
beim Thema Achtsamkeit und Meditation nicht ohne Ironie. SchlieBlich
sind es ja gerade die Absichtslosigkeit und die bewusste Konzentration
auf das Jetzt, die dabei wesentlich sind. Der Fokus liegt darum auch auf
der Qualitat des Weges zum Ziel. Ohne Auftrag kann es keinen Top-
Down-Ansatz geben. Stattdessen geht es im Sinne eines viralen
Ansatzes dann eher darum, bei einer kritischen Masse Resonanz zum
Thema und eine Aktivierung zu erzeugen.
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Dabei ist insbesondere die Authentizitdt und Kongruenz des Vorgehens
wichtig: Der Weg zu Mindful Leadership muss achtsam gegangen werden.
Die Rolle des Fuhrungskréafteentwicklers ist dann weniger die des Umset-
zers eines festgelegten Projektplanes, sondern eher die eines Gértners,
der den Boden bereitet, Samen ausbringt und achtsam pflegt, der den
Prozessen Zeit gibt anstatt am Gras zu ziehen, damit es schneller wachst.
Und der selbst Rollenmodell ist fir Achtsamkeit in Unternehmen.

7.2 Kritische Erfolgsfaktoren

Die Erfahrungen zeigen, dass folgende Kriterien sich als unumganglich
fur die erfolgreiche Einflhrung von Angeboten zur Achtsamkeitsschu-
lung gemaB Dimension 2 erwiesen haben:

weltanschaulich neutrale Programme,
— wissenschaftliche Fundierung,
- businesstaugliche Ubungen,

— Passung zum Unternehmenskontext/-kultur (Wordings wie ,inner
Engineering“, Durchfihrung im Rahmen laufender Reorganisations-
maBnahmen; Nutzung bei der Zielgruppe akzeptierter Brands wie
des Achtsamkeitstrainings ,SEARCH INSIDE YOURSELF‘ von Google),

— freiwillige Teilnahme,

— EinfGhrung Uber den Kanal des Leadership Development/Change
Management, und nicht lUber das Gesundheitsmanagement. Dieses
wird von Fuhrungskréften leider hdufig entwertet, Stressbelastung
wird nicht eingestanden und Self Care tabuisiert. Der Aufhénger ist
eher die volle Mobilisierung des eigenen Potentials, als die Bewalti-
gung von Stress oder Burnout-Prophylaxe.

— Die durchfiihrenden Trainer kommen daher auch nicht aus dem
Gesundheitsbereich, sondern sind selbst erfolgreich im Business
tatig und haben langjahrige eigene Meditationspraxis (mehr als
2000 Stunden).

Bekannte WeiterbildungsmaBnahmen, die diesen Kriterien geniigen,
sind zum Beispiel ,SEARCH INSIDE YOURSELF*, welches urspriinglich
bei Google entwickelt wurde, die Programme des Weltmarktflhrers ,
Potential Project' sowie die Angebote von ,awaris‘ (ehem. Kalapa Lea-
dership Academy). Diese Programme stehen heute auch Organisa-
tionen in der DACH-Region zur Verfliigung.

PersonalEntwickeln
28 255. Erg.-Lfg., Juli 2020



Mindful Leadership 6.204

Interne Mindfulness-Ambassadoren fir Mindful Leadership leben diesen
Ansatz im Unternehmensalltag selbst vor und haben den Mut, ein ,wei-
ches Thema“ auch ohne Auftrag ,von oben‘ aufzunehmen.

Gemass der Devise: ,Besser spater um Verzeihung bitten, als zuerst um
Erlaubnis fragen.” Das braucht auch ein bisschen Mut. Diesen win-
schen wir allen unseren Lesern von Herzen.
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9 Anhang

9.1 Zitate zum Thema Mindful Leadership

Jeff Weiner, CEO LinkedIn: ,Part of the key to time management is car-
ving out time to think, as opposed to constantly reacting.” (Einer der
Schliissel fiir Zeitmanagement ist Zeit zum Uberlegen zu schaffen, statt
immer nur zu reagieren.)

Javier Pladevall, Generaldirektor Volkswagen: ,Mindful Leadership is
about unlearning management and re-learning being human®. (Acht-
sames FiUhren heisst, Management zu verlernen und wieder lernen,
menschlich zu sein.)

Charlie Kleistner, zusammen mit Steve Jobs Entwickler von OS X und
Venture Capitalist: ,Meditation helps me to come up with new ideas
and ventures that would otherwise not have occurred to me*. (Medita-
tion hilft mir, neue Ideen und Projekte zu entwickeln, die mir sonst nie in
den Sinn gekommen waren.)

Jack Dorsey, Grinder und CEO Twitter: ,,Mindfulness resets me for the
day, gives me the mental strength to manoever waves of high pressure
and to regulate my emotions.“ (Achtsamkeit richtet mich auf den Tag
aus, gibt mir die mentale Starke um hohem Druck umzugeben und
meine Emotionen zu regulieren.)

Bill George, Harvard Dozent, Bestsellerautor: ,Der Business Case fir
Achtsamkeit: wenn wir im Job voéllig présent sind, werden wir effektiver,
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treffen bessere Entscheidungen und arbeiten besser mit anderen
zusammen®.

Peter Drucker, US-amerikanischer Okonom: ,Wer andere fiihren will,
muss sich zunéchst selbst fliihren kénnen.*

Bill George, Harvard Dozent, Bestsellerautor: ,Die schwierigste Person,
die du jemals zu fiihren hast, bist du selbst.”

Viktor Frankl zusammengefasst von Stephen Covey: ,Zwischen Reiz
und Reaktion gibt es einen Raum. In diesem Raum haben wir die Frei-
heit und die Macht, unsere Reaktion zu wahlen. In unserer Reaktion
liegen unser Wachstum und unsere Freiheit.“

Arianna Huffington, Huff. Post: ,[...] once I’'m awake, | take a minute to
breathe deeply, be grateful and set my intention for the day. Then | do
20 to 30 minutes of meditation]...].“ (Wenn ich aufwache, nehme ich mir

eine Minute Zeit um tief durchzuatmen, Dankbarkeit zu empfinden und
einen Vorsatz flir den Tag zu fassen. Danach praktiziere ich 20 bis
30 Minuten Meditation.)

Jeff Weiner, CEO LinkedIn: ,In order to inspire people, that's going to
have to come from somewhere deep inside of you.“ (Wenn Sie Men-
schen inspirieren wollen, muss das von tief in Ihnen selbst kommen.)

Ray Dalio, Unternehmer, Hedge Fond Manager: ,[...] Meditation has
probably been the single most important reason for whatever success I'
ve had. It is certainly the greatest gift | can give anyone.” ([....] M&gli-
cherweise ist Meditation die einzig wichtige Grundlage fiir jeden Erfolg,
den ich hatte. Sie ist sicher das groBte Geschenk, das ich jemanden
machen kann.)

9.2 Ubungen
Ubung 1: Entspannung und Fokus

Atmen Sie drei Mal tief und langsam ein und aus. Verbinden Sie die drei
Atemzige wie folgt:

1. Atemzug: die Aufmerksamkeit auf den Atem bringen, die Atembewe-
gung bewusst splren

2. Atemzug: den Koérper ganz bewusst entspannen, besonders Stirn,
Kiefer, Schultern

3. Atemzug: Fragen Sie sich: Was ist jetzt wirklich wichtig?
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Schenken Sie sich ein Lacheln und widmen Sie sich lhrer Prioritét.
Ubung 2: Priasenz kultivieren

Spuren Sie die Auflageflache lhrer FiBe am Boden. Richten Sie mit der
Einatmung Ihre Wirbelsdule vom Becken heraus auf-so als wirden
Champagnerperlen von lhrem Becken Uber lhre Wirbelsdule nach oben
wandern. Lassen Sie mit der Ausatmung lhr Gesicht ganz weich werden
und 6ffnen Sie den Brustkorb. Splren Sie den starken Ricken, der
Ihnen Stabilitdt gibt und die offene Koérpervorderseite, die Sie wert-
schéatzend auf Menschen und Situationen zugehen Iasst.

Ubung 3: Vom Ich zum Wir (1)

Bevor Sie mit einer Person ins Gespréach gehen, nehmen Sie einen
tiefen Atemzug, erinnern Sie sich an eine Gemeinsamkeit mit dieser
Person und nehmen Sie eine freundliche Haltung ein.

Ubung 4: Vom Ich zum Wir (2)

Reden Sie bewusst von ,wir und weniger von ich. Benutzen Sie auch in
E-Mails haufiger das Wort ,wir* als das erste Pronomen.

Ubung 5: STOP zur Selbstregulation

Wenn etwas starke Emotionen ausgeldst hat:

1. Stop —jetzt nicht in die Aktion gehen.

Einige tiefe Atemzlige nehmen.

Beobachten Sie ihre Geflhle.

Fragen Sie sich: Was wére jetzt die konstruktivste Reaktion?

o~ 0N

Setzen Sie um.
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