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Achtsamkeit als FUhrungskompetenz

Wie Fiihrungskrifte lernen innezuhalten

Ein Beitrag von Claudia Lutschewitz

Immer groBere Belastungen brin-
gen Fihrungskrafte oft an ihre
Grenzen. Der damit verbundene

Stress engt das Bewusstsein und
die Wahrnehmung ein und verfe-
stigt gewohnte Verhaltensmuster.

Stressbewdltigung durch Acht-
samkeit

Stressbewaltigung durch Achtsam-
keit ist eine Methode, die von Jon
Kabat-Zinn gepragt wurde. Vor tiber
30 Jahren hat Kabat-Zinn an der
Universitatsklinik in Massachusetts
in den USA damit begonnen, sein
Programm der Stressbewaltigung
durch Achtsamkeit durchzufiihren.
Weil er als Mikrobiologe an der
Universitat arbeitete, begann er, die
Effekte des Achtsamkeitstrainings
wissenschaftlich zu erforschen. Da-
bei zeigten sich erstaunliche Wir-
kungen auf das Gehirn, auf das Im-
munsystem und auf das Verhalten.
Durch seine Arbeit wurde Achtsam-
keitsmeditation fiir Wissenschaftler
als Forschungsthema akzeptierbar.

Das Hamsterrad der Fithrungs-
krafte

Viele Fuhrungskréfte fithlen sich
im Hamsterrad, d.h. kommen
heutzutage in Grenzbereiche ihrer
Belastbarkeit, die oft in eine chro-
nische Stress-Situation ibergeht.
Das Gefiihl, die Situation steuern
zu konnen, geht verloren und die
vielen Aufgaben, Termine, E-Mails
und Anforderungen der Organisati-
on bewirken das Grundgefihl, sich
wie in einem Hamsterrad stindig
zu bemiihen, aber mit jeder Aktion
das Rad nur noch schneller zum
Drehen zu bringen. Das fiihrt oft zu
einem chronischen Stress-Erleben.
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Was passiert im Stress-Zustand?

Was geschieht genau, wenn sich
Menschen im Stress-Zustand be-
finden und eine Situation als

Uberwaltigend empfinden? Es
wird Furcht und Angst erlebt,
die signalisieren, dass das eige-
ne Uberleben bedroht ist. Und
dadurch werden die archaischen
Uberlebensreaktionen des Kamp-
fens, Fliichtens oder Erstarrens
(Freeze) aktiviert, die sich als
starke emotionale Energiewellen
im Organismus ausbreiten und
das Verhalten bestimmen.

Der kreative Bewusstseins-Raum

Fir Fihrungskrifte ist die Dyna-
mik des Stress-Zustandes verhee-
rend. Denn sie sollten gerade in
heutigen Organisationen flexibel
und anpassungsfahig sein, sich im
Team mit anderen abstimmen, z{i-
gig zusammen kreative Losungen

finden und zielfiihrende Entschei-
dungen treffen.

Stress engt jedoch das Bewusstsein
ein und verhindert geradezu, dass
die Fahigkeiten zur Teamarbeit
und zu kreativen Prozessen einge-
setzt werden konnen.

Stress verfestigt Verhaltensmuster,
die als personliche Glaubenssitze,
verinnerlichte Gebote und Verbote,
als Gewohnheiten, Routinen und
Erfahrungen abgespeichert sind
und sich in Gefahrensituationen
als rettendes Verhalten nach dem
Muster von Reiz (Aktion) - Reakti-
on aufdrangen.

Wenn Fihrungskrafte in der Lage
sind, diese Fahigkeit zum Innehal-
ten und zum kreativen Suchen

und Kldren im eigenen Bewusst-
sein herzustellen, dann sind sie
auch in der Lage, flexibel auf Si-
tuationen zu reagieren und sich in



kreativen Prozessen mit anderen
abzustimmen.

Eine Ubung zum Trainieren Threr
Aufmerksamkeit:

1. Vorbereitung

Die Ubung beginnt damit, dass Sie
sich auf die Ubung einstellen und
einen Entschluss fassen, wie lange
Sie ihre Aufmerksamkeit trainie-
ren wollen. Fir den Beginn sind
zwei Minuten ein guter Einstieg.
Sie konnen die Zeiten dann stei-
gern, von 2 Minuten zu 4 Minuten
zu 8 oder 16 Minuten.

Das AusmaB der Entschiedenheit
vor der Ubung hat einen groB-
en Einfluss auf die Prdasenz und
Wachheit in der Ubung. Denn das
Ziel der Ubung ist zunéchst die
Entwicklung von Konzentration,
Wachheit und Prasenz.

2. Fokussierung der Aufmerksamkeit

Setzen Sie einen klaren Anfang und
fokussieren Sie Thre Aufmerksam-
keit auf die Atembewegung im un-
teren Bauchraum. Sie konnen beide
Hénde auf den Bauch legen, um das
Spiren der Atembewegung zu un-
terstlitzen. Spuren Sie, wie sich die
Bauchdecke hebt und senkt.

Bleiben Sie kontinuierlich mit Threr
spurenden Aufmerksamkeit bei
diesen Bewegungen. Vermeiden
Sie Gedanken und Bewertungen
uber diese Bewegungen. Es geht
nur um das unmittelbare Splren
der spezifischen Veranderungen
im Bauchraum beim Heben und
Senken der Bauchdecke. Wenn Ihre
Aufmerksamkeit abgelenkt wird
durch Gedanken, Vorstellungen,
Korperempfindungen, Gefiihle
oder Gerausche, dann bemerken
Sie diese Ablenkungen. Nehmen
Sie bewusst wahr, was gerade in
Ihrem Geist geschieht und lenken
Sie dann die Aufmerksamkeit wie-
der zurlick zum Atem.
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Die Fahigkeit zum Innehalten und zum kreativen Suchen und Klaren im eigenen Bewusst-

sein herzustellen ist die Grundlage, um flexibel auf Situationen reagieren zu kénnen

Wenn die Ablenkung der Auf-
merksamkeit darin besteht, dass
Sie miide oder vertraumt werden,
dann konnen Sie bewusst drei
tiefe Atemzige nehmen und die
Muskeln in den Beinen und Armen
kurz anspannen. Wenn die Miidig-
keit sehr stark ist, konnen Sie auch
die Augen o6ffnen und ohne Fokus-
sierung des Blicks schréag vor sich
auf den Boden schauen.

Beenden Sie die Ubung wieder mit
einem klaren Entschluss.

3. Beschreibung der Aufmerksam-
keitsprozesse im Nachhinein

Richten Sie jetzt Thre Aufmerk-
samkeit auf die Erfahrungen, die
Sie in der Ubung gemacht haben.
Beschreiben Sie moglichst genau
auf einem Blatt Papier, was mit [h-
rer Aufmerksamkeit wahrend 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 Ent-

schluss fokussiert zu sein, Uber-
trumpft wurde?

Was ist wihrend der Ubung sonst
noch in Threm Bewusstsein ge-

schehen?

4. Abschluss

Blicken Sie als Abschluss mit einer
offenen und entspannten Aufmerk-
samkeit auf die gesamte Ubung
zurlick und splren Sie dabei den

Nachklang:

Wie ist Thre Resonanz auf diese
Ubung, wenn Sie jetzt in sich hi-

neinfiihlen?

Wenn diese Ubung in einer Gruppe
durchgefiihrt wird, erfolgt noch ein
Austausch Uber die Erfahrungen.
Dabei konnen einzelne Erlebnisse

durch Nachfragen vertieft werden.

Einsicht in die Funktionsweise des
eigenen Geistes Der entscheidende
Punkt bei dieser Ubung ist die Um-
wendung der Aufmerksamkeit, von
der Fokussierung auf das Objekt
»~Atembewegungen im Bauchraum®,
zur Fokussierung auf die Bewe-
gungen der Aufmerksamkeit im Be-
wusstsein. Das geschieht zundchst
durch die Erinnerung und Beschrei-
bung der Bewusstseinsereignisse
wihrend der Ubung. Mit der Zeit
ist es dann moglich, wahrend der
Ubung - und natiirlich auch im All-
tag - immer genauer zu bemerken,

was im Bewusstsein vor sich geht.
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Dabei zeigt es sich: Beim Versuch,
die Aufmerksamkeit selbstgesteu-
ert beim Atem zu halten und mit
den vielen Ablenkungen im Be-
wusstsein umzugehen, entfaltet
sich ein Spannungsfeld zwischen

Selbststeuerung und machtvollen
Automatismen.

Bei der Ubung werden die ,Be-
wusstseinsmuskeln“ der Selbst-
steuerung trainiert. Im Alltag ge-
schehen dieselben Prozesse auch,
wenn wir z.B. in einer Situation pra-
sent sein wollen, uns um Klarheit
bemuhen und dann plétzlich miide
werden, uns mit dem Smartphone
ablenken oder das Gegenteil von
dem tun, was wir gerade beschlos-
sen hatten. In solchen Momenten
kommen tiefsitzende personliche
Muster zur Geltung, die mit Diszi-
plin, mit Bequemlichkeit, mit Lust
und Unlust zu tun haben.

Selbststeuerung

Joachim Bauer hat in seinem Buch
»Selbststeuerung® eindrticklich be-
schrieben, wie der Erfolg im Leben
wesentlich von der Fahigkeit, sich
selbst zu steuern, abhdngt. Er weist
auch darauf hin, dass achtsamkeits-
basiertes Bewusstseinstraining nicht
nur eine Einsicht in die Funktions-
weise des eigenen Geistes fordert,
sondern auch die Kraft entwickelt,
die Macht der automatisch auftre-
tenden Denk-, Fiihl- und Verhaltens-
muster zu stoppen und den kreativen
Bewusstseinsraum herzustellen.

Entscheidend ist dabei die Star-
kung der Autonomie der eigenen
Aufmerksamkeit, die durch das
regelmafBige Fokussieren auf den
Atem und durch die dazugehorende
Selbstwahrnehmung angeregt wird.

Was passiert bei Achtsamkeit?
Durch die hier beschriebene Ubung

wird erfahrbar, was mit dem Wort
Achtsamkeit gemeint ist. Es geht

Durch die hier beschriebene Ubung wird erfahrbar, was mit dem Wort Achtsamkeit ge-

meint ist

dabei um eine Form der Aufmerk-
samkeit, die vor allen durch drei
Faktoren bestimmt wird:

1. Bewusstheit: hellwach und pré-
zise wahrnehmen

2. Priasenz: von Moment zu Mo-
ment erfahren, d.h. im Hier und
Jetzt sein

3. Akzeptanz: das Sosein akzeptie-
ren und es nicht bewerten

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

1. Bewusstheit: Wie wach und pré-
zise hore und verstehe ich, was
die andere Person sagt?

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

3. Akzeptanz: Wie sehr kann ich
meine Urteile und Erwartungen
zuriickstellen und die andere Per-
son so wahrnehmen, wie sie ist?

Je mehr Bewusstheit, Prasenz und
Akzeptanz in einem Gesprach zum
Tragen kommen, desto mehr

Verstehen ist moglich. Dadurch
werden Vorurteile minimiert, es
wird offener und damit objektiver
zugehort und hingeschaut. Es ent-
wickelt sich eine abwartende und
zuhorende Erkenntnishaltung,
die einem Menschen oder einer
Situation gegeniiber eine ehrliche
Beziehung aufbaut und sich vom
anderen etwas sagen ldsst, anstatt
vorschnell zu wissen, wie etwas ist.

Fazit

Achtsamkeit erhoht die Aufmerk-
samkeit fir den aktuellen Mo-
ment und fordert die allgemeine
Zufriedenheit. Die Fahigkeit, mit
schwierigen Situationen umgehen
zu konnen, wird gestarkt und der
Stresslevel nachhaltig reduziert.
Achtsamkeit starkt folglich die
Selbstkontrolle.
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