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Achtsame (Selbst-)Fuhrung

In der von rascher Veranderung gepragten VUKA-Welt miissen Filhrungskrafte
lernen, ihre gewohnten Reiz-Reaktionsmuster - im Denken und Handeln -
bewusst zu durchbrechen. Mindful Leadership hilft dabei.

mmer haufiger hért man in den letzten Jahren in Ge-
sprachen mit Fihrungskraften folgende Aussage:

,lrgendwie wird mir alles zu viel. Ich muss in meinem
Arbeitsalltag immer starker darauf achten, dass ich nicht
die Contenance und den roten Faden verliere," Wir leben in
einer von rascher Veranderung und sinkender Planbarkeit
gepragten VUKA-Welt (siehe Kasten), in der man sein Den-
ken und Handeln regelmaRig Uberprifen und nicht selten

neu justieren muss,

Die oben genannte Aussage bzw, Klage verweist auf drei
Bereiche, in denen sich viele Fihrungskréfte zurzeit gefor-
dert und teilweise tiberfordert fihlen:

e Bereichsfiihrung: Wie erreiche ich die mir vorgege-
benen Ziele, wenn sich die Rahmenbedingungen immer
schneller &ndern und ich deshalb meine Handlungsstra-
tegien haufiger der veranderten Ist-Situation anpassen
muss?

e Mitarbeiter- und Teamfiithrung: Wie bewiltige ich
mit meinem Team die vielfaltigen Herausforderungen in
Situationen, in welchen die Zusammenarbeit die Kom-
munikation und Kooperation zunehmend digital
erfolgen?

e Selbstfiihrung: Wie sorge ich dafiir, dass ich trotz
meines stressigen Arbeitsalltags meinen inneren Kom-
pass und meine (Arbeits-)Zufriedenheit bewahre, so-

dass ich weiterhin die Zuversicht und Energie habe und
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ausstrahle, die nicht nur meine Teammitglieder von mir
als Fihrungskraft erwarten?

Die Verdanderungen sensibel wahrnehmen

Fir das Losen aller hieraus sich ergebenden Aufgaben be-
notigen Fihrungskrafte eine hohe Sensibilitat - und zwar
fiir die Veranderungen,

e die sich im Umfeld ihres Verantwortungsbereichs voll-
ziehen - zum Beispiel aufgrund des Ukraine-Kriegs, des
Klimawandels, der Covid-Pandemie,

e die sich bei ihren Mitarbeitern und in der Zusammenar-
beit mit ihnen und zwischen ihnen vollziehen - zum
Beispiel aufgrund des verstarkten Arbeitens im Home-
office, des Generationswechsels in der Belegschaft, des
immer starker splirbaren Fachkraftemangels,

e die sich bei ihnen selbst (im Denken und Handeln) voll-
ziehen - zum Beispiel aufgrund der allgemeinen Ent-
wicklung der (Welt-)Wirtschaft, der steigenden Unsi-
cherheit und sinkenden Planbarkeit, des erhdhten
Changebedarfs, des gestiegenen Handlungsdrucks,

Die gewohnten Reiz-Reaktionsmuster
erkennen und durchbrechen

Fur dieses bewusste Wahrnehmen der vielféltigen Veran-
derungen, um darauf als Fuhrungskraft angemessen zu
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VUKA: volatil, unsicher,
komplex, ambivalent

Der Begriff VUKA stammt aus
dem militarischen Bereich und
bezeichnet eine Welt, die zuneh-
mend komplex, unsicher, unbe-
rechenbar und mehrdeutig wird.

Das V steht fUr volatil (fliichtig, schwankend).
Es bezieht sich auf die zunehmende Zahl und
Geschwindigkeit der Veranderungen. Was
gestern noch galt, kann heute aufgrund
verdnderter Rahmenbedingungen ganz anders
sein.

Das U steht fiir unsicher. Die Zukunftist immer
weniger vorhersehbar bzw. prognostizierbar,
eine langerfristige Planung wird immer
schwieriger.

Das K steht fiir komplex. Alles hdngt zuneh-
mend zusammen. Zahllose Verkniipfungen,
Abhdngigkeiten und Einflussfaktoren wollen
bedacht werden. Die Ursache und Wirkung von
Entscheidungen sind kaum mehr nachvollzieh-
bar.

Das A steht flir ambivalent (mehrdeutig). Die
Zeit des ,Schwarz-weiB-Denkens” sowie der
langfristigen Erfolgsrezepte ist vorbei, Beim
Denken, Planen und Managen sind zahlreiche
Widersprlichlichkeiten und Schattierungen zu
beachten. Sowohl-als-auch-Fakten erschwe-
ren das Entscheiden.

reagieren, hat sich im angelsdchsischen Raum der Begriff
,Mindful Leadership" etabliert, der auf Deutsch , Achtsame
Fihrung" bedeutet, Der Kernbegriff bei diesem Leadership-
Konzept lautet ,Mindfulness", also Achtsamkeit, Er be-
zeichnet eine besondere Form der Konzentration, bei der
man bewusst wahrnimmt, was im Moment ist und ge-
schieht - und zwar ohne das Wahrgenommene zunédchst zu
bewerten, unter anderem um nicht automatisch in die ge-
wohnten Reiz-Reaktionsmuster zu verfallen,

Ein Vorreiter in diesem Bereich war Prof. Dr. Jon Kabat-Zinn.
Er entwickelte vor knapp 50 Jahren mit seinem Team an der
University of Massachusetts Medical School in Worcester,
das Programm MBSR (Mindfulness Based Stress Reduc-
tion). Dieses 8-wd&chige Trainingsprogramm hat zum Ziel,
nachhaltig besser mit Stress und den Herausforderungen
im Leben umzugehen. Das Programm selbst sowie Modifi-
kationen von ihm werden seitdem weltweit erfolgreich
angewendet, Wissenschaftliche Untersuchungen belegen
die positiven Wirkungen solcher Trainingsprogramme, und
zwar nicht nur auf der psychologischen, sondern auch
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neuronalen Ebene. Das heiflt, im Programmverlauf veran-
dern sich auch die Gehirnstrukturen der Teilnehmer
positiv.

Die Fahigkeit zur Selbststeuerung erhéhen

Im Zentrum der Programme steht die Entwicklung der
Selbststeuerungsfahigkeit der Teilnehmer durch eine be-
wusstere Wahrnehmung der Prozesse, die sich nicht nur im
Umfeld einer Person, sondern auch in ihr selbst vollziehen,
Durch eine erhohte Prasenz im Moment soll ermdoglicht
werden, sensibler wahrzunehmen, was im eigenen Be-
wusstsein geschieht, um so unbewusst wirkende Denk-,
Fihl- und Verhaltensmuster zu erkennen und diese bei Be-
darf auBer Kraft zu setzen.

Durch diese Form des Bewusstseins-Managements, so die
begriindete Annahme, entsteht der Raum fiir etwas Neu-
es, also zum Beispiel ein der Situation angemesseneres
Verhalten, da zwischen dem Reiz und der Reaktion eine
kleine Zeitspanne vergeht. In ihr haben nicht nur Fiihrungs-
krafte die Moglichkeit, ihre Antwort bzw. Reaktion auf den
Reiz bewusst zu wahlen. Das kann im Bereich Bereichs- und
Betriebsfiihrung zum Beispiel bedeuten, dass einer Fiih-
rungskraft bewusst wird, dass man als Manager, wenn sich
das Umfeld permanent dndert, weitgehend ,auf Sicht fah-
ren" muss - selbst wenn man selbst gerne einen langfristi-
gen Plan hatte, den man abarbeiten kann,

Im Bereich Mitarbeiter- und Teamfiihrung kann dies bedeu-
ten, dass einer Fiihrungskraft deutlich wird, wenn sie bei
ihren Mitarbeitern Widerstdnde gegen Verdnderungen
spurt, dass auch diese verunsichert sind - weshalb es we-
nig zielfiihrend ist, Druck auf sie auszuiiben. Und im Bereich
Selbstfihrung? Hier kann dies bedeuten, dass einer Fiih-
rungskraft bewusst wird, dass es gerade in Stress-Situati-
onen oft wichtig ist, mal einen Gang runterzu schalten, um

Eine erhohte Achtsamkeit
ermoglicht es uns, unsere
gewohnten Denk-

und Verhaltensroutinen
sowie Reiz-Reaktionsmus-
ter zu durchbrechen

die eigenen Akkus wieder aufzuladen und nicht in einen
blinden Aktionismus zu verfallen. Mit anderen Worten for-
muliert: Eine erhéhte Achtsamkeit ermdglicht es uns, unse-
re gewohnten Denk- und Verhaltensroutinen sowie Reiz-
Reaktionsmuster zu durchbrechen und ein zielfiihrenderes
Verhalten zu zeigen,
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Die Achtsamkeit der Filhrungskrafte fordern

Diese Fahigkeit zur Selbstreflexion sollten Unternehmen
bei ihren Fihrungskraften fordern, denn dann nehmen sie
ihre Fihrungsaufgaben wirkungsvoller und somit erfolg-
reicher wahr. Das erkannte Google bereits 2007 und etab-
lierte unternehmensweit ein Programm namens ,Search
inside yourself": eine Art Achtsamkeits-Programm, Inzwi-
schen bieten auch viele Unternehmen in der DACH-Region
ihren Fiihrungskréaften solche Trainings- und Coachingpro-
gramme an, denn: Die Nebenwirkungen eines zu gering
ausgepragten selbst-reflexiven Fuhrungsverhaltens kon-
nen fir Unternehmen teuer werden, Studien belegen zum
Beispiel seinen negativen Einfluss auf
e die Zufriedenheit und das Engagement der Mitarbeiter,
e jhre Identifikation mit der Arbeit und Bindung ans
Unternehmen,
e jhre Verdnderungsbereitschaft sowie
e die Qualitat der allein und im Team entwickelten
Problemldsungen,

Durch ein achtsamkeit-orientiertes Leadership-Programm
kann also nicht nur das Stressniveau der Fithrungskrafte
gesenkt werden, es kénnen auch viele positive Wirkungen
fir den Unternehmenserfolg erzielt werden.

Die positiven Wirkungen erhdohter Achtsamkeit

Genannt seien folgende positiven Effekte,

Im Unternehmen:

e eine hohere Produktivitat aufgrund einer effektiveren
Fihrungsarbeit,

e eine hohere Motivation und Zufriedenheit im Team,

e eine verbesserte Work-Life-Balance und weniger
Fehltage,

e eine hohere Veranderungsfahigkeit und -bereitschaft

e eine qualitativ hoherwertige (Projekt-)Arbeit aufgrund
eines vernetzteren und proaktivieren Handeln,

e eine hohere Arbeitsidentifikation und geringere
Fluktuation aufgrund eines mitarbeiterorientierten
Betriebsklimas

Bei den Flihrungskraften:

e eine verbesserte Selbst- und Fremdwahrnehmung,

e eine hohere Empathie und Netzwerk-Kompetenz,

e die Konzentrationsfahigkeit, Intuition und Kreativitat
steigen,

e die Resilienz und Fahigkeit, duRerem Druck standzuhal-
ten, steigen,

e ein konstruktiverer Umgang mit Misserfolgen,

e ein proaktiveres Verhalten und eine hohere Change-
kompetenz,

¢ ein flexiblerer Umgang mit (neuen) Herausforderungen,

e eine starkere Fokussierung der Fihrungskraft und
hoéhere Wirksamkeit als Person,

Bessere Fiihrung durch bessere Selbstfiihrung

Vor ein, zwei Jahrzehnten war das Thema Achtsamkeit
noch primar ein individuelles Coaching-Thema. Inzwischen
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ist vielen Unternehmen bewusst: Achtsamkeit ist in der

VUKA-Welt ein wichtiger Erfolgsfaktor beim Fihren, denn

Mindful Leadership ermdoglicht es,

e herausfordernde Situationen und Konstellationen neu
wahrzunehmen und

e fir sie neue, kreative Problemlésungen und Verhal-
tensweisen zu entwickeln.

Die Basis fiir eine achtsame Fuhrung bildet eine bewusste
Selbstfuhrung, Achtsame Fuhrungskrafte sind sich ihrer
Selbst und Werte sowie ihrer Einstellungen und Motive
bzw. Triebfedern bewusst. Dieses Selbst-Bewusstsein und

Die Basis fur eine achtsa-
me Fuhrung bildet eine
bewusste Selbstfihrung

diese Klarheit im Denken, die meist auch eine nachhaltige
Verhaltensanderung bewirken, fallen nicht vom Himmel,
Ihr Entstehen erfordert Zeit und ist das Resultat eines re-
gelmaRigen (Ein-)Ubens.

Routinen der (Selbst-)Reflexion einiiben

Der Schllssel zum Erfolg ist eine eigene vertiefte Achtsam-
keitspraxis. Das heilt: Fihrungskrafte sollten sich zum Bei-
spiel taglich 15 oder 20 min Zeit fir sich selbst nehmen, um
e ihre Wahrnehmung nicht nurvon sich selbst, sondern
auch ihrer Umwelt sowie
e ihre Sensibilitat auch fur schwache Veranderungssig-
nale zu trainieren - zum Beispiel durch eine gezielte
Meditation,
Ob dieses In-sich gehen und Sich-besinnen bzw, Meditieren
zuhause im stillen Kdmmerchen oder beim Spazieren-ge-
hen im Wald oder beim Unkraut-zupfen im Garten ge-
schieht, ist sekundar; wichtig ist jedoch, dass es zu einer
taglichen Routine wird,

Gute, das heilt wirksame Fiihrung ist priméar eine Frage der
Qualitat der dem Handeln zugrunde liegenden Bewusst-
seinsprozesse. Deshalb sollte ein Mindful-Leadership-Pro-
gramm genau dort ansetzen: namlich bei der Fahigkeit der
Teilnehmenden zu einer bewussten Selbststeuerung und
-fihrung. Aus dem achtsamen Umgang mit sich kénnen
dann Handlungsprinzipien fiir den Fihrungsalltag abgelei-
tetwerden.
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