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Mindful Leadership

Achtsamkeit als Fiihrungskompetenz

Ein Beitrag von Claudia Lutschewitz

Kann Achtsamkeit ein tragfahiges
Konzept sein, um Fihrung in
Organisationen erfolgreicher zu
machen? Im Folgenden soll diese
Frage durch die Betrachtung aus-
gewdhlter Flhrungsaufgaben be-
leuchtet werden.

Fiihrung als Balanceakt

Fihrung bedeutet Leadership und
Management:

m Leadership = zeitliche Dimen-
sion ist hierbei die Zukunft des
Unternehmens und die Aufga-
benstellung ist Strategie und
Entwicklung.

B Management = zeitliche Dimen-
sion ist hierbei die Gegenwart
und das Aufgabenfeld ist das
operative Geschift.

Je nach Position der Fihrungs-
kraft in der Organisation sind die
Leadership-Anteile oder die Ma-
nagement-Anteile groBer. Wobei
von allen Fiihrungskriften jenseits
fachlicher Expertisen weitere Fih-
rungskompetenzen verlangt wer-
den (siehe Grafik 1).

Was ist Mindfulness?

Die Idee der Mindfulness scheint
recht simpel, denn es geht im Kern
darum, sich auf die Wahrnehmung
der eigenen Sinne zu konzentrieren
und wirklich zu erfahren, was um
einen herum passiert und wie der
Mensch darauf regiert. Achtsam-
keit (,mindfulness®) beschreibt die
Haltung ,ganz da zu sein“ sowie
impliziert, prasent, prazise und un-
voreingenommen zu beobachten
,was da ist“ und dies als solches
anzunehmen.
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Der Begriff Achtsamkeit meint die
bewusste Lenkung der eigenen
Aufmerksamkeit auf den gegen-
wartigen Augenblick, verbunden
mit einer nicht wertenden Grund-
haltung (Vorurteilsfreiheit) und der
Bereitschaft, nicht sofort auf auto-
matisch auf das Wahrgenommene
zu reagieren.

Was sind die Komponenten der
Achtsamkeit?

Achtsamkeit lasst sich mit den
Komponenten in Grafik 2 genauer
beschreiben.
Achtsamkeit (-strainings) auch
fiir Fiihrungskrafte?

Achtsamkeit ist in den zurticklie-
genden Jahren haufig Gegenstand
von verschiedenen Forschungspro-
jekten gewesen, sodass inzwischen
verschiedene Effekte benannt wer-
den konnen. So schreibt der Neu-
robiologe und Mediziner Joachim

Bauer, dass aus Stress in der Form,
wie er fur uns heute alltaglich und
selbstverstandlich ist, eine tiefe Er-
schopfung resultiert.

Bauer benennt praktizierte Acht-
samkeit als effektiven Weg in die-
sem Kontext, denn ,Sie ist darauf
ausgerichtet, Geist und Korper zu
zentrieren und beide in einen Zu-
stand wacher, ruhiger Prasenz zu
bringen. (...) Die Achtsamkeitspra-
xis ist eine hervorragend geeignete
Methode zur Stiarkung der Selbst-
kontrolle“ (2018, S. 93)

Ergebnisse zahlreicher Evalua-
tionsstudien belegen die Wirk-
samkeit z.B. von Achtsamkeits-
trainings flr die Gesundheit und
Leistungsfahigkeit von Personen.
Zudem scheint das gezielte Trai-
ning von Achtsamkeit dazu beizu-
tragen, Stress besser bewdltigen,
Krankheiten rascher tiberwinden,
konzentrierter arbeiten und emo-
tional ausgeglichener handeln zu
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Grafik 1. Selbstkompetenz, Beziehungskompetenz und Veranderungskompetenz zeichnen gute Fiihrungskréfte aus

konnen. Im Kontext von Flihrungs-
aufgaben stellt sich die Frage, ob
und wenn ja, auf welche Weise ein
systematisches Training von Acht-
samkeit dabei helfen kann, das
Fuhrungsverhalten zu verbessern.

Nicht selten geschieht es, dass man
eine gut bekannte Strecke im Auto
gefahren ist und sich am Ziel nicht
mehr genau an weite Teile der
Fahrt zu erinnern vermag. Dieses
Phinomen wird ,mindlessness®
(,Geistesabwesenheit“) genannt.

Im Gegensatz zu solchen Alltagsta-
tigkeiten ist Fiihrung im Allgemei-
nen mit anspruchsvolleren Aufga-
ben verbunden, dennoch kann es
auch im Fihrungsalltag zu auto-
matisiertem Verhalten kommen,
indem auf bekannte Situationen
stereotyp reagiert wird. Wie kann
Achtsamkeit hier von Nutzen sein?

Studien haben belegt, dass be-
reits kurze Achtsamkeitstrainings
die Leistungen in einem Konzen-
trationstest signifikant erhohen
konnen. Vor dem Hintergrund der
hohen Stressbelastung und der
zahlreichen Unterbrechungen des
Arbeitsflusses, denen Fiihrungs-
krafte ausgesetzt sind, konnte ge-
steigerte  Konzentrationsfahigkeit
auch Fihrungskriften helfen, ihre
Aufgaben effektiver und weniger
fehleranfallig auszufiihren.

Denn wer als Fiihrungskraft oft mit
den Gedanken abschweift und nur
unzureichend zwischen Information

Ubung: den Augenblick wahrnehmen

Sie lesen diesen Text - auf Papier oder digital.

Wo befinden Sie sich, wiahrend Sie den Text lesen?

Stehen, sitzen oder liegen Sie?

Ist es bequem?

Halten Sie ein Buch oder ein digitales Endgerét in der Hand?

Wie fiihlt sich das Objekt in ihrer Hand an?

Geht Ihr Atem schnell oder langsam, flach oder tief?

Welche Gedanken/Gefiihle/Handlungsimpulse nehmen Sie wahr, wah-
rend sie dies lesen?

Was konnten Sie entdecken bei diesem kleinen Experiment? Moglicher-
weise sind Sie erstaunt, wie viele und wie unterschiedliche Gedanken da
in so kurzer Zeit wahrnehmbar werden? Oder Sie haben Gefiihle wie Lang-
weile (was soll an diesem Experiment spannend sein?), oder Ungeduld
(wann geht es endlich weiter?) bei sich bemerkt ... Ist es [hnen gelungen,
bei dieser Aufgabe zu bleiben - oder sind Ihre Gedanken vorausgeeilt zu
dem, was als Néchstes und Ubernéchstes auf Ihrer To-Do-Liste steht?
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Grafik 2. Komponenten der Achtsamkeit
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und Bewertung unterscheiden kann,
lauft naturgemaB haufiger Gefahr,
Fehlentscheidungen zu treffen. Dartii-
ber hinaus geht Geistesabwesenheit
mit ,Erfahrungsvermeidung” einher.
Erfahrungsvermeidung  bedeutet,
dass man unangenehme Gedanken
- ebenso wie unliebsame Tatigkeiten
oder Begegnungen - gerne vermei-
det bzw. sogar unterdriickt und aktiv
ausblendet. Achtsamkeit kann dazu
beitragen, die Tendenz zu Erfah-
rungsvermeidung abzuschwéchen
und erleichtert deshalb vermutlich
den Umgang mit eigenen Fehlern
oder Widrigkeiten im eigenen Le-
ben, wodurch problematische Situ-
ationen unvoreingenommener und
damit differenzierter angegangen
werden konnen.

Achtsamkeit bei der Bewaltigung
von Fithrungsaufgaben?

Die neuen Theorien des Fithrungs-
verhaltens spiegeln den Wandel
im Fuhrungsverstdndnis wider.
Das veranderte Rollen- und Auf-
gabenverstandnis hat auch Impli-
kationen, die die Achtsamkeit von
Fuhrungskraften betreffen. Der
Theorie authentischer Fiihrung zu-
folge, tragt Achtsamkeit dazu bei,
dass Fiihrungskréfte selbstkongru-
enter auftreten und ihr Handeln
glaubwlrdiger an personlichen
Uberzeugungen und transparenten
Grundwerten ausrichten konnen.
Im Kontext , Fiihrung durch Selbst-
fihrung“ gehort Achtsamkeit zu
den Prozessen, die Fiihrungskraf-
te dabei unterstiitzen, an ,innerer
Transparenz“ zu gewinnen und
mehr durch das eigene Vorbild
als durch Kontrolle oder Anwei-
sung zu flhren. SchlieBlich konnte
Achtsamkeit auch im Rahmen des
,coachenden® Fiihrungsverhaltens
eine wichtige Funktion haben, da
hier sowohl die Wirkungen des
eigenen Kommunikationsverhal-
tens als auch die Bediirfnisse und
Moglichkeiten von Mitarbeitern
differenziert wahrgenommen und
reflektiert werden mussen.

Weitere potenzielle Vorteile der
Achtsamkeit in der Fiihrung sind:

Bei der Informationsverarbeitung

Fiihrungsaufgaben bestehen zu
einem groBen Teil darin, komplexe
Informationen schnell und effizient
zu verarbeiten. Wer in der Lage ist,
seine mentalen Ressourcen anstren-
gungsfreier zu aktivieren, kann fiir
Probleme effektivere oder innova-
tivere Losungen finden. So ist das
Ergebnis aus Studien, dass Untersu-
chungsteilnehmer nach Achtsam-
keitstrainings ,mit frischem Blick*
auf Standard- oder Routineaufgaben
sahen. Sie konnten dadurch zusatz-
liche, zumeist subtile Details erken-
nen und neue Sichtweisen auf die
Problemsituation entwickeln - , thin-
king out of the box“.

Andere Studien belegen, dass
sich durch Achtsamkeitstrainings
nachweislich neuronale Aufmerk-
samkeitsprozesse verbessern.
Demnach ist Achtsamkeit fiir Fiih-
rungskrafte insofern relevant, als
dass sie so den Zugang zu neuen
Losungen und mentalen Ressour-
cen verbessern konn(t)en.

Bei der Interaktion

Eine weitere zentrale Aufgabe von
Fiihrungskraften  besteht  darin,
mit Mitarbeitern und Kooperati-
onspartnern zu interagieren und
zu kommunizieren. Dies geschieht
ublicherweise im Rahmen formeller
Team-Besprechungen oder infor-
meller Kontakte, bei Telefonaten oder
beim Austausch Uber elektronische
Medien (E-Mail, Video-Konferenz).

Positivfaktoren des Interaktions-
und  Kommunikationsverhaltens
von Flhrungskraften sind Glaub-
wirdigkeit und Authentizitit. Eine
der wichtigsten Bedingungen fiir
die Arbeitsmotivation von Mitarbei-
tern ist, dass Fiithrung ein ehrliches
Interesse am Wohlergehen der Be-
legschaft zeigt. Mitarbeiter sind vor

allem dann unmotiviert und unzu-
frieden, wenn Fiihrungskrafte nicht
veritabel mit ihnen kommunizieren
oder sich in einer Weise prasentie-
ren, die ein sehr eingeschranktes
und rein formal orientiertes Interak-
tionsverhalten erkennen lasst.

Fir eine erfolgreiche Interaktion
ist es daher essenziell, anderen
zuhoren zu konnen. Dazu mussen
Fuhrungskréfte in der Lage sein,
zumindest zeitweilig das eigene
Ich, bzw. personliche Interessen
in den Hintergrund zu stellen und
sensibel und authentisch auf Be-
lange von Mitarbeitern und Koo-
perationspartnern zu reagieren.
Es liberrascht wenig, dass dies vor
allem Fithrungskraften mit narziss-
tischen Tendenzen schwerfallt.

Bei der Entscheidungsfindung

Richtige Entscheidungen zu tref-
fen, ist ebenfalls eine zentrale Fiih-
rungsaufgabe. Neben Sorglosigkeit
oder Gruppendruck (,groupthin-
king“) sind Ursachen vieler Kri-
sen und Fehlentscheidungen das
Szenario, das mit dem Begriff der
L,Schwarze Schwine” erklart wird.

,Schwarze Schwine“ stehen da-
bei als Metapher flir unvorherge-
sehene Ereignisse mit gleichwohl
weitreichenden Auswirkungen, auf
die mit Strategien zur Bewaltigung
bekannter Probleme nicht addquat
reagiert werden kann. Dahinter
steht letztlich die Einsicht, dass
komplexe Systeme in der Regel den
Mechanismen der nichtlinearen Dy-
namik gehorchen. Wenn Unterneh-
mer und Fihrungskrafte aber Ent-
scheidungen aufgrund bestehender
Systemzustdande und bekannter
Problemlosungen treffen, laufen
sie Gefahr, Opfer von Ereignissze-
narien zu werden, die ,Schwarzen
Schwénen” entsprechen.

Sie denken, ,auf Situation A ist
bisher immer Situation B gefolgt,
wenn ich mich fiir Strategie C ent-



schieden habe, also wird auf meine
Entscheidung auch jetzt wiede-
rum B eintreten“. Eine Projektion
vergangener Situationen und Pro-
blemlosungen in die Zukunft ist
sicherlich in vielen Fallen niitzlich,
angebracht und erfolgreich. Sie
kann gelegentlich aber auch den
Blick auf schwarze Schwiéne ver-
sperren, wenn es Fihrungskraf-
ten an Achtsamkeit fehlt und sie
dadurch nicht in der Lage sind, Si-
tuationen und Probleme in neuem
Licht (,think out oft the box“) zu
sehen und mit angemessenen Ent-
scheidungen zu reagieren.

Chancen und Grenzen der Acht-
samkeit im Leadership?

Die Steigerung von Achtsamkeit bie-
tet vielversprechende Moglichkeiten,
Fiihrungsaufgaben  authentischer,
besser und erfolgreicher ausfiihren
zu konnen. Jedoch besteht die Ge-
fahr, dass Achtsamkeit missverstan-
den wird, im Sinne einer phlegma-
tischen, passiv-reaktiven Haltung.

Der Hinweis, dass Achtsamkeit mit
»~Akzeptanz“ in Verbindung steht,
konnte dahingehend missinterpre-
tiert werden, dass eine Fiihrungs-
kraft alles hinnehmen sollte, was
gerade passiert. Obwohl eine acht-
same Haltung sicherlich dazu bei-
tragt, unangenehme Nachrichten
zundchst nlichtern und objektiv auf-
zunehmen, schlieft eine achtsame
Haltung keineswegs aus, die erfor-
derlichen Schritte einzuleiten, um
auf unangenehme Situationen an-
gemessen zu reagieren. Nur sollten
Emotionen nicht den klaren Blick
bei den erforderlichen Handlungen
triilben - das ist mit ,achtsamer Ak-
zeptanz® einer Situation gemeint.
Achtsamkeit impliziert, sich der
Wahrnehmung des Moments be-
wusst zu sein und die Realitat des
Augenblicks zu akzeptieren. Mit
dieser Einstellung soll Gelassenheit
und Offenheit gegentiber in schwie-
rigen Situationen erlernt werden. Zu
erkennen, dass man gerade unkon-

Ubung: Achtsames Atmen

Bewegungen wieder aktivieren.

Nehmen Sie sich etwa flinf Minuten Zeit (Vielleicht stellen Sie sich einen
Wecker). Setzten Sie sich aufrecht und bequem hin. Ihr Atem sollte frei
flieBen konnen. Wenn Sie mogen, schlieBen Sie die Augen. Nehmen Sie
zundchst Thren Korper als Ganzes im Sitzen wahr. Versuchen Sie dann
einmal, zu sptiren, wo in Ihrem Korper Sie die Bewegung Thres Atmens ge-
rade deutlich wahrnehmen konnen. Lenken Sie nun Thre Aufmerksamkeit
dort hin und begleiten Sie jeden Atemzug mit Ihrer Aufmerksamkeit, ohne
irgendetwas verdndern zu wollen. Der Atem kommt und geht in seinem
Rhythmus - es gibt kein , Richtig“ oder ,Falsch®.

Wenn Sie zwischendurch vielleicht einmal bemerken, dass Ihre Aufmerk-
samkeit gerade nicht bei Threm Atem ist, sondern bei Gedanken, Gerau-
schen oder wo auch immer, versuchen Sie, das freundlich zu registrieren,
ohne es zu bewerten und dann sanft Ihre Aufmerksamkeit zum Atem zu-
riickzubringen. Fahren Sie in dieser Weise fiir die gesamte vorgesehene
Zeit fort. Zum Schluss konnen Sie sich mit tiefem Einatmen und kleinen

zentriert ist und sich einzugestehen,
ein Problem vielleicht voreingenom-
men zu betrachten, sind Bestand-
teile der Entwicklung von introspek-
tiven Fahigkeiten im Sinne einer
achtsamen Grundhaltung.

Achtsamkeit dtrfte fiir einige Fiih-
rungskrifte zundchst eine unge-
wohnte Einstellung und Denkhal-
tung darstellen. Es bedarf sicherlich
systematischer Ubung und anfangs
auch einer fundierten Anleitung,
wenn Fortschritte in diesem Bereich
erzielt werden sollen. Mit Hilfe von
Achtsamkeitstrainings kann gelernt
und getibt werden, wie man Situati-
onen genauer wahrnimmt, ohne
vorschnell in Ubliche Bewertungs-
kategorien zu verfallen.

Das Paradox von Achtsamkeit liegt
allerdings darin begriindet, dass
diese Effekte wahrscheinlich nur
dann eintreten, wenn Achtsamkeit
als Grundhaltung praktiziert wird,
und nicht, wenn bei der Anwendung
ausschlieBlich auf die positiven Ef-
fekte von Achtsamkeit abgezielt
wird. Achtsam(er) durchs Leben zu
gehen, kann eine nicht unbedeu-
tende Anderung der individuellen
Gewohnheiten - und damit relativ
hohen Aufwand - bedeuten.

Fazit

Achtsamkeit ermoglicht, Situa-
tionen neu wahrzunehmen und
kreative Problemlosungen und
Verhaltensweisen zu finden. Da-
riber hinaus konnten durch Acht-
samkeit narzisstische und ego-
zentrierte  Tendenzen abgebaut
werden, die ein Grund dafiir sind,
dass Mitarbeiter unzufrieden mit
ihren Fihrungskriften sind. Die
Fahigkeit, mit einem neuen Blick
auf Probleme zu sehen, die in Acht-
samkeitstrainings vermitteln wird,
kann sicherlich auch in vielen Ent-
scheidungssituationen von Fiih-
rungskraften vorteilhaft sein.
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