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Unternehmensfihrung

Mindful Leadership
als wirksame Fiihrungsqualitat

In der von rascher Verdnderung gepragten Vuka-Welt mussen Fihrungskrafte lernen, ihre

gewohnten Reiz-Reaktions-Muster — im Denken und Handeln — bewusst zu durchbrechen.

Mindful Leadership hilft dabei.

«Irgendwie wird mir alles zu viel. Ich muss
inmeinem Arbeitsalltag immer starker da-
raufachten, dassich nicht die Contenance
und den roten Faden verliere.» Solche
Aussagen hort man im personlichen Ge-
sprach mit Fiihrungskréften immer hau-
figer, da sie seit zwei, drei Jahren verstérkt
spliren: «Wir leben in einer von rascher
Verdanderung und sinkender Planbarkeit
gepragten Vuka-Welt, in derich mein Den-
ken und Handeln regelmaéssig tiberpriifen
und nicht selten neu justieren muss.»

Kritische Bereiche

Diese Aussage verweist auf drei Bereiche,
indenen sich viele Fiihrungskrafte zurzeit
gefordertund teilweise tiberfordert fiihlen.

> Bereichsfiihrung: Wie erreiche ich die
mir vorgegebenen Ziele, wenn sich die
Rahmenbedingungen immer schneller
dndern und ich deshalb meine Hand-
lungsstrategien hdufiger der verdnder-
ten Ist-Situation anpassen muss?

> Mitarbeiter- und Teamfiihrung: Wie be-
waltige ich mit meinem Team die viel-
faltigen Herausforderungen in Situa-
tionen, in welchen die Zusammenar-
beit, die Kommunikation und Koope-
ration zunehmend digital erfolgen?

> Selbstfithrung: Wie sorge ich dafiir,
dass ich trotz meines stressigen Ar-
beitsalltags meinen inneren Kompass
und meine (Arbeits-) Zufriedenheit be-
wahre, sodass ich weiterhin die Zuver-
sichtund Energie habe und ausstrahle,
die nicht nur meine Teammitglieder
von mir als Fiihrungskraft erwarten?

Veranderungen erkennen

Zusammenfassend kann man auch sagen:

Den Fithrungskréften stellt sich die Frage,

wie sie in der Vuka-Welt noch

» den Uber- und Durchblick bewahren,

) ihre Mitarbeiter durch den Dschungel
der Veranderungen navigieren und

) ihre Freude am Job und die hierfiir n6-
tige Energie bewahren?

Fiir das Losen aller hieraus sich ergeben-

den Aufgaben benétigen Fithrungskrafte

eine hohe Sensibilitdt — und zwar fiir die

Verdnderungen,

> die sich im Umfeld des ihnen anver-
trauten Bereichs vollziehen — zum Bei-
spiel aufgrund des Ukraine-Kriegs, des
Klimawandels, der Covid-Pandemie,

> die sich bei ihren Mitarbeitern und
in der Zusammenarbeit mit ihnen
und zwischen ihnen vollziehen — zum

Beispiel aufgrund des verstarkten Ar-
beitens im Homeoffice, des Genera-
tionswechsels in der Belegschaft, des
immer stirker spiirbaren Fachkréfte-
mangels,

> die sich bei ihnen selbst (im Denken
und Handeln) vollziehen —zum Beispiel
aufgrund der allgemeinen Entwicklung
der (Welt-)Wirtschaft, der steigenden
Unsicherheit und sinkenden Planbar-
keit, des erhohten Changebedarfs, des
gestiegenen Handlungsdrucks.

Bewusste Momentaufnahme

Fiir dieses bewusste Wahrnehmen der
vielféltigen Verdnderungen, um darauf
als Fithrungskraft angemessen zu reagie-
ren, hat sich im angelsachsischen Raum
der Begriff Mindful Leadership etabliert,
der auf Deutsch «Achtsame Fithrung» be-
deutet. Der Kernbegriff bei diesem Lea-
dership-Konzept lautet «Mindfulness»,
also Achtsamkeit. Er bezeichnet eine be-
sondere Form der Konzentration, bei der
man bewusst wahrnimmt, was im Mo-
ment ist und geschieht — und zwar ohne
das Wahrgenommene zunéchst zu bewer-
ten, unter anderem, um nicht automa-
tisch in die gewohnten Reiz-Reaktions-
Muster zu verfallen.
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Die positiven Wirkungen von Achtsam-
keit auf das geistige und korperliche Be-
finden sind wissenschaftlich belegt. Ein
Vorreiter hierbei war Prof. Dr. Jon Kabat-
Zinn. Er entwickelte vor knapp 50 Jahren
mit seinem Team an der University of
Massachusetts Medical School in Worces-
ter das Programm MBSR (Mindfulness
Based Stress Reduction).

Dieses achtwochige Trainingsprogramm
hatzum Ziel, nachhaltig besser mit Stress
und den Herausforderungen im Leben
umzugehen. Das Programm selbst sowie
Modifikationen von ihm werden seitdem
weltweit erfolgreich angewendet. Wis-
senschaftliche Untersuchungen belegen
die positiven Wirkungen solcher Trai-
ningsprogramme, und zwar nicht nur
auf der psychologischen, sondern auch
neuronalen Ebene. Das bedeutet, im Pro-
grammverlauf verdndern sich auch die
Gehirnstrukturen der Teilnehmer auf po-
sitive Weise.

Fahigkeit zur Selbststeuerung

Im Zentrum der Programme steht die Ent-
wicklung der Selbststeuerungsfahigkeit
der Teilnehmer durch eine bewusstere
Wahrnehmung der Prozesse, die sich
nicht nur im Umfeld einer Person, son-
dern auch in ihr selbst vollziehen. Durch
eine erhohte Prasenz im Moment soll

ermoglicht werden, sensibler wahrzu-
nehmen, was im eigenen Bewusstsein
geschieht, um so unbewusst wirkende
Denk-, Fiihl- und Verhaltensmuster zu er-
kennen und diese bei Bedarf ausser Kraft
zusetzen. Durch diese Form des Bewusst-
seinsmanagements, so die begriindete
Annahme, entsteht der Raum fiir etwas
Neues, also zum Beispiel ein der Situation
angemesseneres Verhalten, da zwischen
dem Reiz und der Reaktion eine kleine
Zeitspanne vergeht. In ihr haben nicht nur
Fiihrungskrafte die Moglichkeit, ihre Ant-
wort beziehungsweise Reaktion auf den
Reiz bewusst zu wéhlen.

Das kann im Bereich Bereichs- und Be-
triebsfiihrung zum Beispiel bedeuten,
dass einer Fithrungskraft bewusst wird,
dass man als Manager, wenn sich das
Umfeld permanent dndert, sozusagen
«auf Sicht fahren» muss — selbst wenn
man selbst gerne einen langfristigen Plan
hitte, den man abarbeiten kann. Im
Bereich Mitarbeiter- und Teamfithrung
kann dies bedeuten, dass einer Fithrungs-
kraft bewusst wird, wenn sie bei ihren
Mitarbeitern Widerstédnde gegen Veran-
derungen spiirt, dass auch diese verun-
sichert sind — weshalb es wenig zielfiih-
rend ist, Druck auf sie auszutiben.

Und im Bereich Selbstfithrung? Hier kann
dies bedeuten, dass einer Fithrungskraft
bewusst wird, dass es gerade in extrem

stressigen Situationen oft wichtig ist, mal
einen Gang runterzuschalten, um die
eigenen Akkus wieder aufzuladen und
nicht in einen blinden Aktionismus zu
verfallen. Mit anderen Worten formu-
liert: Eine erhohte Achtsamkeit ermog-
licht es uns, unsere gewohnten Denk-
und Verhaltensroutinen sowie Reiz-Re-
aktions-Muster zu durchbrechen und
ein zielfiihrenderes Verhalten zu zeigen.

Die Achtsamkeit fordern

Diese Fahigkeit zur Selbstreflexion soll-
ten Unternehmen bei ihren Fiihrungs-
kréften fordern, denn dann nehmen diese
ihre Fithrungsaufgaben wirkungsvoller
und erfolgreicher wahr. Dies erkannte
Google bereits im Jahr 2007 und etab-
lierte unternehmensweit ein Programm
namens «Search inside yourself»: eine Art
Achtsambkeitsprogramm. Viele Unterneh-
men wie BASF, Bosch, Continental und
SAP folgten diesem Beispiel. Auch mit-
telstdndische Unternehmen bieten in-
zwischen ihren Fithrungskraften solche
Trainings- und Coachingprogramme an,
denn: Die Nebenwirkungen eines zu ge-
ring ausgepragten selbstreflexiven Fiih-
rungsverhaltens konnen fiir Unterneh-
men teuer werden. Studien belegen un-
ter anderem den negativen Einfluss auf

> die Zufriedenheit der Mitarbeiter und

deren Engagement,
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) ihre Identifikation mitihrer Arbeit und
Bindung ans Unternehmen,

) ihre Veranderungsbereitschaft sowie

> die Qualitit der alleine und im Team
entwickelten Problemldsungen.

Durch ein achtsamkeits-orientiertes Lea-
dership-Programm kann also nicht nur
das Stressniveau der Fiihrungskréfte ge-
senkt werden, es konnen auch viele posi-
tive Wirkungen fiir den Unternehmenser-
folg erzielt werden.

Die positiven Wirkungen

Genannt seien folgende positiven Effekte.

Unternehmen:

> eine hohere Produktivitat aufgrund ei-
ner effektiveren Fithrungsarbeit,

> eine héhere Motivation und Zufrieden-
heitim Team,

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

> eine hohere Verdnderungsfdhigkeit
und -bereitschaft

) eine qualitativhoherwertige (Projekt-)
Arbeit aufgrund eines vernetzteren
und proaktiveren Handelns,

) eine hohere Arbeitsidentifikation und
geringere Fluktuation aufgrund eines
mitarbeiterorientierten Betriebsklimas

Fiihrungskrafte:

> die Konzentrationsféhigkeit, Intuition
und Kreativitit steigen,

> nachhaltige Stressbewéltigungsstrate-
gien werden aufgebaut,

> die Resilienz und Féahigkeit, dusserem
Druck standzuhalten, steigen,

) eine bessere Kenntnis der eigenen Ge-
fithle und Bediirfnisse sowie eine verbes-
serte Selbst- und Fremdwahrnehmung,

> eine hohere Empathie und Netzwerk-
Kompetenz,

) ein konstruktiver Umgang mit Miss-
erfolgen,

) ein proaktives Verhalten und eine ho-
here Changekompetenz,

) einflexiblerer Umgang mit (neuen) He-
rausforderungen,

) eine stédrkere Fokussierung der Fiih-
rungskraft und hohere Ausstrahlung

und Wirksamkeit als Person,
> ein mutigeres und schnelleres Ent-
scheiden.

Bewusste Selbstfiihrung

Vor ein, zweiJahrzehnten war das Thema
Achtsamkeit noch primér ein individuel-
les Coaching-Thema. In den zuriickliegen-
den Jahren wurde vielen Unternehmen
jedoch ausgehend von der Erkenntnis,
dass sich die Fiihrungskultur in ihrer
Organisation verdndern muss, bewusst:
Achtsamkeit istin der Vuka-Welt ein wich-
tiger Erfolgsfaktor beim Fiihren, denn
Mindful Leadership ermdglicht es,
> herausfordernde Situationen und Kon-
stellationen neu wahrzunehmen und
) fiir sie neue, kreative Problemlésungen
und Verhaltensweisen zu entwickeln.

Die Basis fiir eine achtsame Fiihrung bil-
det eine bewusste Selbstfithrung. Acht-
same Fithrungskrafte sind sich ihrer Selbst
und Werte sowie ihrer Einstellungen und
Motive beziehungsweise Triebfedern be-
wusst. Dieses Selbst-Bewusstsein und
diese Klarheit im Denken, die meist auch
eine nachhaltige Verhaltensdnderung be-
wirken, fallen nicht vom Himmel. Thr Ent-
stehen erfordert Zeit und ist das Resultat
eines regelméssigen (Ein-)Ubens.

Routinen der Reflexion einliben

Der Schliissel zum Erfolg ist eine eigene

vertiefte Achtsamkeitspraxis. Das heisst:

Flihrungskréfte sollten sich zum Beispiel

taglich 15 oder 20 Minuten Zeit fiir sich

selbst nehmen, um

> ihre Wahrnehmung nicht nur von sich
selbst, sondern auch ihrer Umwelt sowie

) ihre Sensibilitat auch fiir schwache Ver-
dnderungssignale

zu trainieren — zum Beispiel durch eine

gezielte Meditation.

Ob dieses In-sich-Gehen und Sich-Be-
sinnen bzw. Meditieren zuhause im stil-
len Kimmerchen oder beim Spazieren-
gehen im Wald oder beim Unkrautzup-
fen im Garten geschieht, ist sekundaér;
wichtig ist jedoch, dass es zu einer téag-
lichen Routine wird.

Gut, das heisst, wirksame Fiihrung ist
primér eine Frage der Qualitdt der dem
Handeln zugrunde liegenden Bewusst-
seinsprozesse. Deshalb sollte ein Mind-
ful-Leadership-Programm genau dort an-
setzen: ndmlich bei der Fahigkeit der Teil-
nehmenden zu einer bewussten Selbst-
steuerung und -fithrung. Aus dem acht-
samen Umgang mit sich konnen dann
Handlungsprinzipien fiir den Flihrungs-
alltag abgeleitet werden. «
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