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Mindful Leadership —

wie Fithrungskrifte lernen innezuhalten!

Immer gréfiere Belastungen bringen Fiihrungskrdfte oft an ihre Grenzen. Der damit verbundene Stress
engt das Bewusstsein und die Wahrnehmung ein und verfestigt die Macht von gewohnten
Verhaltensmustern. Ein Training zum Innehalten und zur Besinnung kann helfen, bewusster zu handeln
und zu entscheiden.

Achtsamkeit ist in aller Munde, die Nachfrage nach achtsamkeitsbasierten Kursen zur Stressbewaltigung
steigt und selbst der ,Harvard Business Manager” titelt in seiner 1. Ausgabe 2017 mit ,Der achtsame
Manager”. Auch in Organisationen ist das Thema angekommen. SAP, Bosch und andere Firmen fiihren
umfangreiche Achtsamkeitsprogramme durch und unter der Bezeichnung ,,Mindful Leadership”
entwickelt sich ein neuer Fiihrungsansatz. Diese Ansatze sind sehr stark von der Methode der
Stressbewaltigung durch Achtsamkeit von Jon Kabat-Zinn gepragt. Vor tiber 30 Jahren hat Kabat-Zinn an
der Universitatsklinik in Massachusetts in den USA damit begonnen, mit austherapierten Patienten sein
Programm der Stressbewaltigung durch Achtsamkeit durchzufiihren (Kabat-Zinn 2013). Er nahm dabei
wesentliche Elemente aus der buddhistischen Einsichtsmeditation (Vipassana), stellte das Ganze in
einen sakularen Kontext und entwickelte daraus ein Achtwochenprogramm mit festen wéchentlichen
Terminen und téglicher Ubungszeit zuhause und im Alltag.

Weil er als Mikrobiologe an der Universitat arbeitete, begann er, die Effekte des Achtsamkeitstrainings
wissenschaftlich zu erforschen. Dabei zeigten sich erstaunliche Wirkungen auf das Gehirn, auf das
Immunsystem und auf das Verhalten. Durch seine Arbeit wurde Achtsamkeitsmeditation fiir
Wissenschaftler als Forschungsthema akzeptierbar. In der Zwischenzeit gibt es viele Untersuchungen,
auch viele Meta-Analysen, die zeigen, dass diese Form der Stressbewaltigung erfolgreich ist. In der
Psychotherapieforschung wird dieser Trainingsmethode bei der Nachbehandlung von Depressionen
dieselbe Wirksamkeit zugesprochen wie einer medikamentdsen Therapie. Es wird sogar von der ,3.
Welle der Verhaltenstherapie” gesprochen, nach der verhaltensorientierten, der kognitiven folgt jetzt
die achtsamkeitsbasierte Psychotherapie (Michalak/Heidenreich 2016). Die starke Ausbreitung der
Achtsamkeit hat wesentlich mit der Arbeit von Jon Kabat-Zinn zu tun.

' In gekiirzter Form veréffentlicht in: Wirtschaftspsychologie aktuell. Zeitschrift fiir Personal und Management, Méarz 2017
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Im Hamsterrad

Viele Fihrungskrafte kommen heutzutage in Grenzbereiche ihrer Belastbarkeit, die oft in eine
chronische Stress-Situation ibergehen. Das Gefihl, die Situation steuern zu kénnen, geht verloren und
die vielen Aufgaben, Termine, E-Mails und Anforderungen der Organisation bewirken das Grundgefiihl,
sich wie in einem Hamsterrad standig zu bemiihen, aber mit jeder Aktion das Rad nur noch schneller
zum Drehen zu bringen. Das flihrt oft zu einem chronischen Stress-Erleben.
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Abb. 1: Im Hamsterrad

Was geschieht eigentlich, wenn sich Menschen im Stress-Zustand befinden und eine Situation als
iberwiltigend empfinden? Es wird Angst erlebt, die signalisiert, dass das eigene Uberleben bedroht ist.
Und diese Angst aktiviert die archaischen Uberlebensreaktionen des Kampfens, Fliichtens oder
Erstarrens (Freeze), die sich als starke emotionale Energiewellen im Organismus ausbreiten und das
Verhalten bestimmen. Die neurobiologischen Prozesse dieser Stressdynamik kénnen als Verschiebung
der Gehirnaktivitdten vom Vorderhirn ins Stammbhirn beschrieben werden. Die Reaktion auf Angst spielt
dabei eine zentrale Rolle, denn die Amygdala, das Angstzentrum im limbischen System, steuert dieses
Geschehen durch Hormonausschittungen. Der vielgenannte Adrenalinsto8 hangt damit zusammen. Die
Uberlebensreaktionen und die damit zusammenhingenden Emotionen prigen das menschliche
Verhalten im Stress (Goleman 1996).
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Uberlebensreaktionen Emotionen Verhalten

Kampfen Aggression, Arger, Wut, Hass Angreifen, Beschuldigen,
Verurteilen

Flichten Angst Sich zuriickziehen, verstummen,
beleidigt sein

Erstarren (Freeze) Lahmung (Depression) Geschockt sein, sprachlos sein,
gelahmt sein

Abb. 2: Stressbedingte Uberlebensreaktionen, Emotionen und Verhalten

Solange eine Situation als Herausforderung erlebt wird, ist im Bewusstsein das Gefiihl vorherrschend:
Ich steuere die Situation! Aber wenn der Druck im psychischen System steigt, kommt es zu dem Erlebnis:
Ich werde von der Situation gesteuert. Ich werde Uberrollt. Die Situation erdriickt mich. Und dieses
Erleben 16st die starken Energien aus, die mit der Uberlebensreaktionen des Kampfens, Fliichtens oder
Erstarrens verbunden sind. Durch diese emotionalen Energien gerat das gesamte psychische System in
einen hohen Spannungszustand. Die psychischen Funktionen und auch die ganze Biologie sind
eingestellt auf Kdmpfen, um zu tiberleben, auf Fliichten, um die eigene Haut zu retten oder auf
Erstarren, um die Situation irgendwie durchzustehen. Dadurch d@ndern sich auch die psychischen
Funktionen. Die Wahrnehmung verengt sich, Empathie geht verloren (siehe Abb. 3):

Psychische Funktion Verdnderungen durch die Im ausgeglichenen Zustand
Stressreaktion
Wahrnehmen Rohrenblick Interesse fiir das Objekt des
Wahrnehmens
Denken Schwarz-weiR-Denken, Selbstiiberpriifung der
Wahrheitsanspruch Stimmigkeit von Gedanken
Fiihlen Empathieverlust Wechsel von Sich-selbst-Fiihlen
und empathisches Erfiihlen des
Anderen
Wollen Sturheit Beweglichkeit
Verhalten Reiz-Reaktionsverhalten, Innehalten, Besonnenheit,
Stereotype Verhaltensmuster situative Flexibilitat, kreative
Anpassung an die Situation

Abb. 3: Verdnderung der psychischen Funktionen im Stress (nach Ballreich/Glasl 2011)
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Der kreative Bewusstseins-Raum

Fiir Fihrungskréafte ist diese Dynamik verheerend. Denn sie sollten gerade in heutigen Organisationen
flexibel und anpassungsfahig sein, sich im Team mit anderen abstimmen, zligig zusammen kreative
Losungen finden und zielfiihrende Entscheidungen treffen. Stress engt jedoch das Bewusstsein ein und
verhindert geradezu, dass die Fahigkeiten zur Teamarbeit und zu kreativen Prozessen eingesetzt werden
konnen. Stress verfestigt die Macht der ohnehin vorhandenen fixierten Verhaltensmuster, die als
personliche Glaubenssatze, verinnerlichte Gebote und Verbote, als Gewohnheiten, Routinen und
Erfahrungen abgespeichert sind und sich in Gefahrensituationen als rettendes Verhalten nach dem
Muster von Reiz — Reaktion aufdrangen. In Organisationen bekommt in solchen Situationen die
vorherrschende Kultur eine besondere Bedeutung. Denn im Stress geht die Souveranitat verloren, sich
gegen die ungeschriebenen ,heimlichen Spielregeln der Organisation” zu stellen, die eigenen Werte zu
spiren und ihnen zu folgen. Die Abgasmanipulationen bei VW z.B. konnten nur funktionieren, weil eine
Kultur etabliert war, die durch ihre Regeln z.B. Gehorsam, Verschwiegenheit und Ligen férderte, wenn
es dem eigenen Vorteil diente. Die heimlichen Spielregeln in Organisationen werden besonders in
Drucksituationen als so machtig erlebt, dass sofort Angst aufsteigt, wenn ein eigener Handlungsimpuls
dagegen verstoRt. Das ist in allen Organisationen und auf jeder Hierarchieebene der Fall. Wenn
Unternehmen eine Kultur der Selbstverantwortung, der Initiative oder Kooperation entwickeln wollen,
dann missen sie sich mit der Macht dieser heimlichen Spielregeln auseinandersetzen. Das menschliche
Bewusstsein ist der Schauplatz, auf dem diese Auseinandersetzungen stattfinden.

Abb. 4 zeigt das Muster von Reiz und Reaktion, sie zeigt aber auch, dass der Mensch in der Lage ist,
diesen Automatismus zu stoppen, inne zu halten und in einem offenen Bewusstseinsraum die Situation
anzuschauen, Optionen zu erwagen und Entscheidungen zu treffen. Die Bewusstseinsfunktionen
erhalten dadurch eine andere Pragung. Sie werden offen und beweglich.

Reiz Reiz

Ein offener Raum entsteht im

/ Bewusstsein
P

Stopp!
Innehalten
Besinnung Selbstgesteuerte Bewegungen der

\ Aufmerksamkeit sind maglich

Denk-, Fiihl-
Verhaltensprogramme

Abstand zur Situation entsteht —
Uberblicks-Bewusstsein ist méglich

Automatische Bewusst Kreative Ideen tauchen auf

: gewahlte
Reaktion Reaktion

Abb. 4: Reiz — Besinnung — Reaktion
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Wenn Fiihrungskrafte in der Lage sind, diese Fahigkeit zum Innehalten und zum kreativen Suchen und
Klaren im eigenen Bewusstsein herzustellen, dann sind sie auch in der Lage, flexibel auf Situationen zu
regieren und sich in kreativen Prozessen mit anderen abzustimmen. Diese Forderungen finden sich in
allen Fihrungs-Lehrbiichern. Allerdings wird selten gesagt, wie Flihrungskrafte unter den heutigen
stressvollen Bedingungen diese Fahigkeiten entwickeln konnen. Das ist das Neue am Flihrungsansatz
»Mindful Leadership“, der namlich gerade beim Training dieser elementaren Bewusstseinsfahigkeiten
anfangt. Innehalten und zur Besinnung kommen werden trainiert und dhnlich wie beim korperlichen
Fitness-Training entstehen dadurch , Bewusstseinsmuskeln®. Allerdings braucht es dazu spezifische
Trainingsmethoden und Trainingsprogramme.

Training der ,,Bewusstseinsmuskeln”

Flihrungskrafte lassen sich im Allgemeinen in einem Workshop oder Seminar ohne Probleme auf
Bewusstseinsiibungen ein, wenn sie den Sinn und das Ziel dieser Ubungen verstehen kénnen. Stirkung
der Prasenz, Klarheit und Objektivitdt beim Wahrnehmen und Denken sind fiir sie attraktive Ziele und
der Nutzen fiir den Fiihrungsalltag ist unmittelbar ersichtlich. Wenn die Ubungen so aufgebaut sind,
dass die Ubenden Erfolgserlebnisse haben, dann steigt auch die Wahrscheinlichkeit, dass sie nach dem
Training zuhause weiterliben. Sehr bewahrt hat sich dabei der Einstieg mit einer einfachen und kurzen
Ubung, die bei Fiihrungskraften bewusst bei der Entschlusskraft und der Prasenz beim konzentrierten
Dranbleiben ansetzt. Ubungen zur Gelassenheit folgen spater.

Ubung: ,,Aufmerksamkeitstraining”

1. Vorbereitung

Die Ubung beginnt damit, dass Sie sich auf die Ubung einstellen und einen Entschluss fassen, wie lange
Sie ihre Aufmerksamkeit trainieren wollen. Fiir den Beginn sind zwei Minuten ein guter Einstieg. Sie
kénnen die Zeiten dann steigern von 2 Minuten zu 4 Minuten zu 8 oder 16 Minuten. Das Ausmaf3 der
Entschiedenheit vor der Ubung hat einen grof3en Einfluss auf die Préisenz und Wachheit in der Ubung.
Denn das Ziel der Ubung ist zunéichst die Entwicklung von Konzentration, Wachheit und Présenz.

2. Fokussierung der Aufmerksamkeit

e Setzen Sie einen klaren Anfang und fokussieren Sie lhre Aufmerksamkeit auf die Atembewegung
im unteren Bauchraum. Sie kénnen beide Hénde auf den Bauch legen, um das Spliren der
Atembewegung zu unterstiitzen. Spliiren Sie, wie sich die Bauchdecke hebt und senkt. Bleiben Sie
kontinuierlich mit Ihrer spiirenden Aufmerksamkeit bei diesen Bewegungen. Vermeiden Sie
Gedanken und Bewertungen (iber diese Bewegungen. Es geht nur um das unmittelbare Spiiren
der spezifischen Verdnderungen im Bauchraum beim Heben und Senken der Bauchdecke.
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e  Wenn lhre Aufmerksamkeit abgelenkt wird durch Gedanken, Vorstellungen,
Kérperempfindungen, Gefiihle oder Gerdusche, dann bemerken Sie diese Ablenkungen. Nehmen
Sie bewusst wahr, was gerade in Ihrem Geist geschieht und lenken Sie dann die Aufmerksamkeit
wieder zurlick zum Atem.

e  Wenn die Ablenkung der Aufmerksamkeit darin besteht, dass Sie miide oder vertréiumt werden,
dann kénnen Sie bewusst drei tiefe Atemziige nehmen und die Muskeln in den Beinen und Armen
kurz anspannen. Wenn die Miidigkeit sehr stark ist, kénnen Sie auch die Augen &ffnen und ohne
Fokussierung des Blicks schréig vor sich auf den Boden schauen.

e Beenden Sie die Ubung wieder mit einem klaren Entschluss.

3. Beschreibung der Aufmerksamkeitsprozesse im Nachhinein

Richten Sie jetzt Ihre Aufmerksamkeit auf die Erfahrungen, die Sie in der Ubung gemacht haben.
Beschreiben Sie mdglichst genau auf einem Blatt Papier was mit lhrer Aufmerksamkeit wéhrend der
Ubung geschehen ist: Wie war die Aufmerksamkeit in den Momenten der Fokussierung auf den Atem?
Wie war die Aufmerksamkeit in den Momenten der Ablenkung? Wie geschah die Ablenkung? Was war so
stark, dass der Entschluss fokussiert zu sein, iibertrumpft wurde? Was ist wihrend der Ubung sonst noch
in lhrem Bewusstsein geschehen?

4. Abschluss

Blicken Sie als Abschluss mit einer offenen und entspannten Aufmerksamkeit auf die gesamte Ubung
zuriick und spiiren Sie dabei den Nachklang: Wie ist Ihre Resonanz auf diese Ubung, wenn Sie jetzt in sich
hineinfiihlen?

Wenn diese Ubung in einer Gruppe durchgefiihrt wird, erfolgt noch ein Austausch iiber die Erfahrungen.
Dabei kénnen einzelne Erlebnisse durch Nachfragen vertieft werden. Es sind auch Prdzisierungen der
Methode mdéglich.

Einsicht in die Funktionsweise des eigenen Geistes

Der entscheidende Punkt bei dieser Ubung ist die Umwendung der Aufmerksamkeit von der
Fokussierung auf das Objekt ,,Atembewegungen im Bauchraum® zur Fokussierung auf die Bewegungen
der Aufmerksambkeit im Bewusstsein. Das geschieht zunachst durch die Erinnerung und Beschreibung
der Bewusstseinsereignisse wahrend der Ubung. Mit der Zeit ist es dann aber auch méglich, wahrend
der Ubung — und natiirlich auch im Alltag - immer genauer zu bemerken, was im Bewusstsein vor sich
geht. Dabei zeigt es sich: Beim Versuch, die Aufmerksamkeit selbstgesteuert beim Atem zu halten und
mit den vielen Ablenkungen im Bewusstsein umzugehen, entfaltet sich ein Spannungsfeld zwischen
Selbststeuerung und machtvollen Automatismen. Bei der Ubung werden die ,,Bewusstseinsmuskeln” der
Selbststeuerung trainiert. Im Alltag geschehen dieselben Prozesse auch, wenn wir z.B. in einer Situation
prasent sein wollen, uns um Klarheit bemiihen und dann pl6tzlich mide werden, uns mit dem
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Smartphone ablenken oder das Gegenteil von dem tun, was wir gerade beschlossen hatten. In solchen
Momenten kommen tiefsitzende personliche Muster zur Geltung, die mit Disziplin, mit Bequemlichkeit,
mit Lust und Unlust zu tun haben.

Joachim Bauer hat in seinem Buch ,,Selbststeuerung” (2015) eindriicklich beschrieben, wie der Erfolg im
Leben wesentlich von der Fahigkeit, sich selbst zu steuern abhangt. Er weist auch darauf hin, dass
achtsamkeitsbasiertes Bewusstseinstraining nicht nur eine Einsicht in die Funktionsweise des eigenen
Geistes fordert, sondern auch die Kraft entwickelt, die Macht der automatisch auftretenden Denk-, Fiihl-
und Verhaltensmuster zu stoppen und den kreativen Bewusstseinsraum herzustellen. Entscheidend ist
dabei die Starkung der Autonomie der eigenen Aufmerksambkeit, die durch das regelmaRige Fokussieren
auf den Atem und durch die dazugehoérende Selbstwahrnehmung angeregt wird. Denn wenn sich die
Aufmerksamkeit selbst wahrnimmt und dabei lernt, die eigenen Bewegungen zu verstehen und zu
steuern, entwickelt sie die Fahigkeit zur Selbststeuerung. Diese Erfahrung ist verbunden mit dem
Erlebnis, in der eigenen Mitte zu sein und das ist ein sehr starkes Gegenmittel zum Stress-Erleben, bei
dem die Situation als ilbermachtig und bedrdangend erlebt wird und die Aufmerksamkeit von Gedanken,
Gefihlen und Willensimpulsen ,besetzt” wird.

Was ist Mindfulness?

Durch die einfache Ubung ,, Aufmerksamkeitstraining” wird erfahrbar, was mit dem Wort Mindfulness,
bzw. Achtsamkeit eigentlich gemeint ist. Es geht dabei um eine Form der objektbezogenen
Aufmerksamkeit, die vor allen durch drei Faktoren bestimmt wird:

e Bewusstheit: hellwach und prazise das Objekt wahrnehmen

e Prasenz: mit Absicht auf das Objekt bezogen sein und es von Moment zu Moment erfahren —
immer ,Jetzt”,

e Akzeptanz: das Sosein des Objektes akzeptieren und es nicht bewerten

Beim Verstehen eines anderen Menschen kann man sich die Bedeutung dieser Faktoren sehr gut klar
machen:

e Bewusstheit: Wie wach und prazise hore und verstehe ich, was die andere Person sagt?

e Prasenz: Wie sehr bin ich im Kontakt mit der anderen Person wirklich ,,da“, d.h. ohne
Ablenkungen und kontinuierlich auf die andere Person bezogen?

e Akzeptanz: Wie sehr kann ich meine Urteile und Erwartungen zuriickstellen und die andere
Person so wahrnehmen, wie sie ist?

Je mehr Bewusstheit, Prasenz und Akzeptanz in einem Gesprdach zum Tragen kommen, desto mehr
Verstehen ist moglich. Das skizzierte Bewusstseinstraining minimiert die Macht der Vorurteile, es hilft
objektiver hinzuhdren und hinzuschauen, nicht nur in Gesprachen sondern auch mit dem Blick auf den
Markt, die Kunden oder auf organisationale Prozesse. Es entwickelt sich eine abwartende und
zuhorende Erkenntnishaltung, die einem Menschen oder einer Situation gegeniiber eine ehrliche
Beziehung aufbaut und sich vom anderen etwas sagen lasst, anstatt vorschnell zu wissen, wie etwas ist.
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Auf einer Gbergeordneten Ebene kann Mindfulness auch als Metakognition bezeichnet werden, denn
das Achtsamkeitstraining entwickelt die Fahigkeiten, das eigene Bewusstsein zu beobachten, die
ablaufenden Prozesse immer besser zu verstehen und da, wo es angebracht ist, auch zu steuern. Die
Selbststeuerung der Aufmerksambkeit bildet dabei das Zentrum, aber es gehéren auch die Kontrolle der
Emotionen und der Handlungsimpulse dazu sowie auch die Bewusstheit beim spontanen und
spielerischen Handeln (Harrer/Weiss 2016). Bei diesen Erkenntnis- und Steuerungsprozessen dem
eigenen Bewusstsein gegeniiber kommen auch die drei beschriebenen Prinzipien zur Geltung:

e Bewusstheit: Wie wach und prazise nehme ich meine eigenen Bewusstseinsprozesse wahr?

e Prasenz: Wie prasent und souveran bin ich im Umgang mit meinen eigenen
Bewusstseinsprozessen?

e Akzeptanz: Wie sehr kann ich das Sosein meiner momentanen Bewusstseinsphdanomene
akzeptieren ohne sie gleich zu bewerten?

Wenn man sich argert oder von einer Stimmung beherrscht ist, dann hat die eigene Souveranitat und
Arbeitsfahigkeit viel damit zu tun, wie diese drei Faktoren im eigenen Bewusstsein zur Wirksamkeit
kommen kdnnen. Je mehr sie zur Geltung kommen, desto genauer ist die Selbstwahrnehmung, desto
starker ist die Selbstakzeptanz und desto mehr kann die Selbststeuerung wirksam werden. Durch die
differenzierte Selbstwahrnehmung wird es moglich, automatisch wirkende Verhaltensmuster zu
verstehen und in der Folge auch zu verandern.

Achtsamkeitsbasierte Fiihrungskraftetrainings

Es ist klar, dass sich diese Fahigkeiten nicht durch ein zweitdgiges Training entwickeln kénnen. Es
braucht einen langeren Prozess. Als Beispiel méchte ich ein Fihrungskrafte-Entwicklungsprogramm
skizzieren, das ich mit Kolleginnen zusammen in einem Bereich der BASF AG mit fast allen
Flihrungskraften durchgefiihrt habe. Es stand im Zusammenhang mit anderen Aktivitaten zur
Entwicklung einer Innovationskultur. Das Programm bestand aus sechs dreitdgigen Modulen im Verlauf
von eineinhalb Jahre. Die grundlegenden Themen der Filhrung kamen dabei zur Sprache. Abb. 4 zeigt
die Struktur und die Themen, die sich im ersten Teil auf die eigene Person und auf den Kontakt mit
Mitarbeiterlnnen bezogen und im zweiten Teil auf die Organisation. Grundlage war ein regelmaRiges
Prasenz- und Achtsamkeitstraining, das wir in diesem Zusammenhang als Bewusstseins-Management
bezeichneten.
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[ Sich selbst und andere fiihren ] Die Organisation entwickeln
e aYa R D 4 b 4 h 4 0
Modul 1 Modul 2 Modul 3 Modul 4 Modul 5 Modul 6
Selbstfuhrung Kommunikation Mitarbeiter Beraten und Strategisch Kulturwandel
und Stress- und Konflikt- fuhren und Entscheiden fuhren und durch Mindful
management kldrung situativ im Team Veranderungs Leadership -
stimmig -prozesse ain verhaltens-
handeln gestalten orientiertes
Planspiel
- LN LN ')]:‘r LN
\( j_ﬁ - >\ - /[ (" — (\ = ‘./[' (\ JA

Fortlaufendes Prasenz- und Achtsamkeitstraining als Grundlage des Fuhrungshandelns

Abb. 5: Module des Trainings

Das Bewusstseinsmanagement-Training fand jeden Morgen etwa eine Stunde lang statt und es umfasste
unter anderem die beschriebene Ubung zur Entwicklung der Selbststeuerung der Aufmerksamkeit. Dazu
gehorten aber auch kérperorientierte Ansatze und Ubungen zur Entwicklung der Empathie sich selbst
und anderen gegenliber.

Der besondere Ansatz dieses Trainings bestand in der prazisen Verknlipfung der gelibten
Bewusstseinsbewegungen mit bewahrten Fihrungsmethoden. Das geschah durch ein achtsamkeits-
basiertes Methodentraining in den finf Handlungsfeldern der Fiihrung, deren Wirksamkeit unmittelbar
mit der Qualitat des zugrundliegenden Bewusstseins-Managements zusammenhéangt (Abb. 6):

AN e

Bewusstseins-
Management

/ N

Abb. 6: Fiinf Handlungsfelder der Fiihrung
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Das Training bezog sich immer auf konkrete Situationen aus dem Flihrungsalltag: Mitarbeitergesprache
flihren, Teams leiten, Konflikte kldren, Veranderungsprozesse gestalten, usw. Die Mindfulness-
Methoden, wie das Stoppen der Automatismen und das Entwickeln eines kreativen
Bewusstseinsraumes, wurden z.B. im Rollenspiel in schwierigen Mitarbeitergesprachen oder in
Teamsituationen gelibt. Da ging es dann darum, innezuhalten, die eigenen Bewusstseinsprozesse zu
reflektieren und sich Handlungsoptionen zu schaffen. Durch das vorangegangene Empathie-Training war
es moglich, eigenen Geflihle zu spiliren und sie in einer passenden Weise in die Kommunikation
einzubringen. Beim Klaren der eigenen Fiihrungsrolle bestand die Ubung darin, die duBere Situation
prasent, bewusst und mit Akzep-

tanz anzuschauen ebenso wie auch die eigenen Sichtweisen, Gefiihle und Bediirfnisse. Dieser Blick nach
auBen und nach innen mit den gelibten Mindfulness-Haltungen ermdoglichte es, aus eingefahrenen
Denk-, Flihl- und Verhaltensmustern auszusteigen und Neues auszuprobieren. Das war ein wichtiges
Element fur die Entwicklung einer Innovationskultur.

Beim Blick auf die Organisation ging es um das Verstehen der Organisationskultur und um den Einfluss
von Strukturen und Prozesse auf das Verhalten der Menschen. Auch hier war es enorm hilfreich, sich die
eigenen Muster im Wahrnehmen und Denken bewusst zu machen und immer wieder den Freiraum
zwischen Reiz und Reaktion herzustellen. Neue Ideen wurden so moglich und es zeigte sich, dass eine
Innovationskultur genau diese Mindfulness-Fahigkeiten braucht. In dem Training ging es dann ganz
konkret darum, welche Organisationentwicklungsprozesse eine solche Kultur unterstiitzen kdnnen. Die
Notwendigkeit wurde deutlich, dass Flihrungskrafte Systemkompetenz entwickeln: die
Wechselwirkungen zwischen Organisationskultur, Fiihrung und Zusammenarbeit sowie den
Arbeitsprozessen zu verstehen und bei diesen Erkenntnisprozessen mit einem metakognitiven Blick auch
die Dynamik im eigenen Bewusstsein zu (iberschauen und zu steuern.
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Abb. 7: Handlungsfelder und Kernaufgaben von Fiihrungskrdften

Entscheidend fir die Teilnehmer waren die konkreten Methoden der Selbstfiihrung, Urteilsbildung,
Entscheidungsfindung, der Kommunikation oder des Changemanagements, in denen sie das Stoppen
von Automatismen und die hohere Wachheit den eigenen Bewusstseinsprozessen gegenliber anwenden
konnten. Denn im Alltag braucht es konkrete Flihrungsmethoden, damit Bewusstseins-Management
wirksam werden kann. Beim Uben und Anwenden dieser Methoden entwickeln sich die notwendigen
Haltungen und Fahigkeiten, weil diese Methoden zunéachst Sicherheit geben. Man weil3, welche Schritte
man zu tun hat. Fihrungsmethoden, die wie Gebrauchsanweisungen funktionieren, sind dafiir allerdings
nicht geeignet.

Beim Riickblick auf die Wirkungen des Trainingsprogramms sagte ein Teilnehmer: , Ich habe wieder in
meinem Fahrersitz Platz genommen!” (Ballreich/Lang/Skandera 2016). Er driickte damit aus, dass er
durch das Training von der Fremdsteuerung im Hamsterrad des Getriebenseins zur Selbststeuerung
gefunden hat. Fir die Entwicklung einer Innovations-Kultur ist das ein wichtiges Motiv, denn nur durch
selbstbestimmte und kreative Mitarbeiterlnnen entwickelt sich eine Kultur, in der neue Ideen gesucht
werden. Mindful Leadership schafft dafiir die Bedingungen im individuellen Bewusstsein der Beteiligten
und auch in den organisationalen Rahmenbedingungen.
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