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Achtsame Fiihrungskriéfte steigern die Motivation ihrer Mitarbeiter.

ACHTSAM FUHREN UND
KOMMUNIZIEREN

WAS FUHRUNGSKRAFTE IN KRISENZEITEN BEACHTEN MUSSEN

von Rainer Paszek

Gerade in Krisen- und Marktumbruchzeiten wie den aktuellen sollten Fiihrungskriifte ihre gewohnten
Reiz-Reaktionsmuster reflektieren und wenn notig durchbrechen. Denn in ihnen sind auch ihre Mitarbeiter
hochgradig verunsichert. Entsprechend empfindsam sind sie.

ie Auswirkungen der Covid-19-Pan-
D demie fordern und belasten die FUh-

rungskrafte der Unternehmen in
vielfaltiger Hinsicht: Es mussen nicht nur
viele Entscheidungen und gewohnte Vor-
gehensweisen Uberdacht werden, auch
das Fuhrungsverhalten muss reflektiert und
den verdnderten Rahmenbedingungen
angepasst werden.

Deshalb fragen sich viele FUhrungskréfte
aktuell: Wie kann ich in diesem von rascher
Veranderung und einer hohen Unsicherheit
gepragten Umfeld als Top-Entscheider und
-Manager in dem mir anvertrauten Bereich
meine Handlungsfahigkeit bewahren? Wie
kann ich als «Leader» bzw. Fuhrungskraft
meine Mitarbeiter durch den Dschungel der
Veranderungen fuhren? Gleichzeitig stellt
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sich das personliche Problem, als Indivi-
duum die Freude am Job zu bewahren und
im Mitarbeiterkontakt die nétige Zuversicht
und Gelassenheit auszustrahlen.

ERHOHTE ACHTSAMKEIT
IST GEFRAGT

So unterschiedlich die Antworten im Einzel-
fall abhéangig von der Person und Situation
auf diese Fragen auch sein mogen, ein
Faktor ist fur die Bewaltigung der Her-
ausforderung unabdingbar: eine erhéhte
Achtsamkeit beim FUhren der eigenen Per-
son sowie der Mitarbeiter—auch Mindful
Leadership genannt.

«Mindfulness», also Achtsamkeit, ist eine
besondere Form der Konzentration, bei
der man bewusst wahrnimmt, was im Mo-

ment ist und geschieht—und zwar ohne
dies zunachst zu beurteilen. Ein Vorden-
ker in diesem Bereich war Prof. Dr. Jon
Kabat-Zinn, ein emeritierter Professor der
University of Massachusetts Medical School
in Worcester. Er entwickelte mit seinem
Team in den 70er-Jahren des vergangenen
Jahrhunderts ein Trainingsprogramsmm na-
mens «Mindfulness Based Stress Reduc-
tion», um nachhaltig besser mit Stress
und den Herausforderungen im beruflichen
und privaten Leben umzugehen. Seine
Kerninhalte sind verschiedene Meditations-
formen sowie eine gezielte Entwicklung der
Achtsamkeit im Alltag. Dieses Programm
wird inzwischen seit Uber 40Jahren in
mehr oder minder modifizierter Form in
der Personalentwicklung erfolgreich an-
gewendet. Wissenschaftliche Studien be-
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Im Gespréach kdnnen viele Unsicherheiten geklart werden.

legen seine positiven Effekte—nicht nur
auf der psychologischen Ebene.

FUHRUNGSVERHALTEN
VERSCHARFT REFLEKTIEREN

Im Zentrum des Programms steht eine
Entwicklung der Selbststeuerungsfahigkeit
durch eine erhdhte und sensiblere Eigen-
wahrnehmung. Sie ermdglicht es, unbe-
wusst wirkende Denk-, Fuhl- und Verhal-
tensmuster in sich zu erkennen und bei
Bedarf ausser Kraft zu setzen — also ein-
gelibte und antrainierte Reaktionsmuster
zu durchbrechen. Durch diese Form des
Bewusstseins-Managements vergeht zwi-
schen dem jeweiligen externen Reiz und
unserer Reaktion eine kleine Zeitspanne.
In ihr kdnnen wir unsere Antwort bezie-
hungsweise Reaktion auf den Reiz be-
wusst wahlen. Die achtsame Wahrneh-
mung dieses inneren Prozesses ermdglicht
es somit, unser Empfinden und Verhalten
zu steuern.

Besonders in Krisen- und Marktumbruch-
situationen wie den aktuellen ist dieses
beim Fuhren von Mitarbeitern extrem wich-
tig, denn in ihnen sind auch diese verun-
sichert und teils auch beruflich sowie privat
extrem belastet. Deshalb achten sie auch
starker als in «normalen» Zeiten auf die
Reaktionen, das Verhalten und die Aussa-
gen ihrer FUhrungskréfte und versuchen
hieraus, Antworten auf verschiedene Fra-
gen abzuleiten: Wie sicher ist mein Arbeits-
platz? Wie viel Vertrauen schenkt mir mein
Chef noch? Wie loyal ist er seinen Mitar-
beitern gegentber?

BEWUSSTSEIN FUR
DIE EIGENE WIRKUNG

Deshalb kann ein Verhalten, das in ruhigen
Zeiten durchaus zielfGhrend und ange-
messen ist, in Krisen- und Umbruchsitua-
tionen extrem negative Wirkungen haben.
Also muUssen Fuhrungskréfte in ihnen ihr
Verhalten verscharft reflektieren und ge-
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gebenenfalls neu justieren. Allein fallt dies
gerade in Zeiten, in denen sie selbst den
Druck spuren, oft schwer. Deshalb sollten
Unternehmen gerade dann erwégen, ihren
FUhrungskréaften einen Coach als Spar-
ringpartner zur Seite zu stellen.

Unabhéangig von der aktuellen Ist-Situation
bietet ein Steigern der Achtsamkeit ihrer
FUhrungskrafte Unternehmen jedoch viel-
versprechende Moglichkeiten. Untersuchun-
gen zeigen: Durch ein Mindful Leadership
kénnen Flhrungsaufgaben authentischer
und erfolgreicher wahrgenommen werden.
Das erkannte zum Beispiel Google bereits
2007 und etablierte weltweit mit dem Pro-
gramm «Search inside yourself» ein ent-
sprechendes Achtsamkeitsentwicklungs-
programm in seiner Organisation. Auch
viele deutsche Unternehmen, Konzerne
wie Mittelstéandler, haben inzwischen die
Bedeutung einer gezielten Schulung der
Achtsamkeit nicht nur ihrer Fihrungskréafte
in der von immer rascheren Veranderun-
gen und einer sinkenden Planbarkeit ge-
pragten VUKA-Welt fur sich erkannt und
bieten ihnen entsprechende Entwick-
lungsprogramme und Trainings an. Denn
fest steht: Ein kaum selbstreflektives und
sich seiner negativen (Neben-)Wirkungen
nicht bewusstes Fuhrungsverhalten ver-
ursacht fur Unternehmen oft hohe Kos-
ten. Studien belegen unter anderem einen
negativen Einfluss auf die Zufriedenheit
der Mitarbeiter, deren Produktivitat sowie
Fehlzeiten und Fluktuation.

POSITIVE EFFEKTE

Durch ein Achtsamkeit-basiertes Lea-
dership-Programm kénnen hingegen be-
zogen auf die FUhrungskrafte folgende
positiven Wirkungen erzielt werden: Kon-
zentrationsfahigkeit und Kreativitéat stei-
gen, die Selbst- und Fremdwahrnehmung
verbessert sich und wichtige FUhrungs-
kompetenzen (wie Empathie, Emotionale
Intelligenz, Entscheidungsfahigkeit) wer-

MENSCHEN IN UNTERNEHMEN

den ausgebaut. Weitere positive Effekte
sind der Aufbau nachhaltiger Stressbe-
waltigungsstrategien sowie ein flexiblerer
Umgang mit (neuen) Herausforderungen.

Das hat positive Folgen fir das gesamte
Unternehmen. Zu diesen gehdren unter an-
derem hohere Produktivitat aufgrund effek-
tiverer FUhrungsarbeit, hdhere Motivation
und Zufriedenheit im Team, weniger krank-
heitsbedingte Fehltage und qualitativ ho-
herwertige (Projekt-)Arbeit durch vernetztes
Denken und Handeln. Ein Mitarbeiter-
orientiertes Betriebsklima flihrt ausserdem
zu einer hdheren Arbeitsidentifikation.

Durch ein Mindful-Leadership-Programm
kann folglich nicht nur das Stresslevel der
Fuhrungskréafte gesenkt, sondern ebenfalls
der Unternehmenserfolg gesteigert wer-
den—auch weil eine erhdéhte «Mindfulness»
den FUhrungskraften ermoglicht, heraus-
fordernde Situationen neu wahrzunehmen
und mit ihren Mitarbeitern kreative Prob-
lemlésungen zu finden.

DIE KOMPETENZ ZU
SELBSTFUHRUNG TRAINIEREN

Die Basis fUr eine achtsame FUhrung ist eine
bewusste Selbstfuhrung. So kennen acht-
same FUhrungskréfte zum Beispiel ihre
Werte, Einstellungen und Motive. Deshalb
wissen sie auch, warum sie gerade in Stress-
Situationen zu gewissen Reaktionen neigen.

Das dahinter stehende «Selbst-Bewusst-
sein» fallt nicht vom Himmel. Es erfordert
vielmehr Zeit, die Bereitschaft, sich zu ver-
andern beziehungsweise zu entwickeln,
sowie regelmassiges Uben. Fir Filhrungs-
krafte bedeutet dies konkret: Sie sollten
zum Beispiel taglich circa 20 Minuten in
sich und ihre Entwicklung investieren und
die eigene Achtsamkeit beispielsweise
durch Mediitation trainieren—gerade in Zeiten
wie den aktuellen.
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