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FUHREN IM LOTUSSITZ

Achtsame Fiihrung ist eines der derzeit am intensivsten diskutierten
Themen in der Unternehmenswelt. Ist das Konzept nur eine
Modeerscheinung oder haben die Praktiken das Potenzial, sich

zu etablieren? Fest steht jedenfalls: Es ist eine starke Bewegung.

Von Anne Hiinninghaus

etrachten Sie eine Rosine. Nehmen Sie sie in die Hand
und schauen Sie sich dieses merkwiirdige, schrumpelige :
Gebilde an, befiihlen Sie es so lange, bis es Thnen faszi-
nierend und fremd vorkommt, als kime es von einem :
anderen Stern. Halten Sie die kleine Frucht ins Licht, riechen Sie :
an ihr, nehmen Sie sie schlieflich in den Mund. Und schon haben :
Sie eine bekannte Achtsamkeitspraxis fiir Anfinger — ganz ohne :
samkeitsprogramm ins Leben, das Hamburger Biiro von Google
: verwandelte einen Powernapping-Room in ein Meditationszim-

»,Omm* oder Rducherstidbchen — erfolgreich absolviert.
Fiihren mit Empathie, Mindful Leadership, ,Search inside your-

self“— das Angebot an Seminaren, Ratgebern und Coachings mit :
Bezug zu achtsamer Fiihrung ist in den vergangenen Jahren rasant
gewachsen. Und wie es scheint, auch die Nachfrage: Die Mind Con- :
ference, die Ende April in Berlin stattfand, war schon nach wenigen :
Tagen ausgebucht, die Warteliste lang. Dort sprachen Achtsam- :
keitstrainer und Fithrungspersonlichkeiten aus verschiedenen Un-  :
ternehmen dariiber, wie man Denken und Fiihren befliigeln kann,
indem man ein Bewusstsein fiir den gegenwartigen Moment schafft. :
Zwischen den Panels meditierten die Teilnehmer oder lieBen das

gewonnene Wissen im Lotussitz auf der Yogamatte sacken.

ra Latrache, Com-

LViele fiirchten
sich vor der
aktiven Mitarbeit,
die so ein Training
erfordert.”

Gilinther Panke, Mindful Leadership Institute
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einen Workshop mit dem Titel Wie iiberlebe ich als Geschdiftsmann
in der VUCA-Welt? Die Abkiirzung steht fiir Volatility (Unberechen-
barkeit), Uncertainty (Ungewissheit), Complexity (Komplexitét)
und Ambiguity (Ambivalenz). Man kénnte meinen, gerade in Star-
tups und dem Silicon Valley bleibt angesichts dieser Gegebenheiten
keine Zeit fiir Meditation. Doch ausgerechnet von dort kommt der
Trend. Der Softwarehersteller SAP rief unldngst ein globales Acht-

mer und Helmut Lind, Chef der Sparda-Bank Miinchen, hat gleich
das ganze Unternehmen umgekrempelt und wird nicht miide zu
betonen, wie sehr ihm das Wohlbefinden seiner Mitarbeiter am
Herzen liegt.

Das eigene Ich besser kennenlernen

Zu Beginn seiner Achtsamkeitsseminare erzidhlt Giinther Panke,
der ein Immobilienunternehmen fiihrt, eine persénliche Anekdote.

: Vor einigen Jahren hatte er ein Gebdude nach einigen Monaten

Unter den Referenten war auch Giinther Panke. Der Griinder :
des Mindful Leadership Institute mit Sitz in Stuttgart gestaltete zu- :
sammen mit Mouni-

endlich an einen Kunden vermittelt. Als er seinen Auftraggeber
anrief, um die Nachricht zu tiberbringen, erfuhr er, dass dieser in
der Zwischenzeit einen anderen Kédufer gefunden hatte. ,Normaler-

. weise wire ich ausgerastet*, sagt Panke. Damals noch Anfinger in
munications- und :
Public-Affairs-Ma- :
nagerin bei Google, :
: und merkte, wie die Wut langsam verblasste. Er versuchte fiir den
: Kunden Empathie aufzubringen, fragte ihn ruhig nach den Beweg-
. griinden, sagte ,Sie miissen jetzt nicht entscheiden, rufen Sie mich
: am Nachmittag nochmal an“. Der Kunde meldete sich kurz darauf,
. das Geschift kam zustande. ,Hétte ich den Horer aufgeknallt, wére
© daswohl nicht gelungen.“ In der Fithrung seiner Mitarbeiter erlebt
: er oft dhnliche Situationen.

Sachen Achtsambkeit, wagte er ein Experiment: Er fokussierte sich
aufseineWutsymptome, den verkrampften Kiefer, die Fingernégel
in den Handflachen. Wie ein Aullenstehender beobachtete er sich

Selbstregulierung ist in der Achtsamkeit ein groRes Thema.

" Es geht darum, das eigene Ich besser kennenzulernen, sein Fiihlen
: und Verhalten zu reflektieren. Nur wer mit sich selbst verantwort-
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lich umgeht, kann fiir andere offen sein, so ., Die Vertreter der Gene- H o I en s i es i c h
die Logik. ,Achtsamkeit ermdglicht all das I'ation Y brau Ch en Aus-

anzunehmen, was ist, ohne es unmittel-

bar als gut oder schlecht zu bewerten und gleiCh, Sinnerfiillung d ie beiriebl i C he
abzutun®, schreibt Coach Torsten Schror und Sind dil'ektes Feed— A|-|-e|-sve rso rg u n g

in seinem Ratgeber Fiihrungskompetenz X «
durch achtsame Selbstwahrnehmung und back geWOhnt.

Selbstfithrung und fihrt fort: , Natiirlich Klaus Hurrelmann, Bildungsforscher iNn I h r
muss ich als Verantwortlicher irgendwann

einschitzen, ob das Handeln meiner Mit- U n‘l’erneh men
arbeiter zielfiihrend ist oder nicht. Aber
nicht sofort, nicht ohne in eine Offnung gegangen zu sein. Diese 'y
nicht-bewertende Prasenz erfordert Mut.“ Zuruc k!
Dass der Trend auch hierzulande angekommen ist, nimmt
auch Ludger Ramme, Hauptgeschéftsfiihrer der United Leaders
Association (ULA) wahr: ,Das ist eine starke Bewegung, man kann
schon von einem Hype sprechen®. Der Fiihrungskrifteverband
beschiftigt sich mit den Praktiken, hat mit dem Begriff jedoch sei-
ne Schwierigkeiten: ,Achtsamkeit ist ein Modewort, das wir nicht
gern benutzen. Wir versuchen, das Thema etwas neutraler zu ad-
ressieren, damit es nicht in die Esoterikecke geschoben wird.“ Bei
der ULA tibersetzt sich das in den Slogan Neu denken, gut fiihren,
hinter dem sich viele der Techniken und Ansitze der Achtsamkeit
verbergen, beispielsweise die Forderung einer wertschiitzenden,
motivierenden und verantwortungsvollen Fiihrungskultur.
Nach einer Umfrage unter 1.300 der rund 60.000 Verbandsmit-
gliedern, kristallisierten sich zwei Megatrends heraus: Zum einen
der nachhaltige Umgang mit sich selbst, zum anderen die Digita-
lisierung und deren Auswirkungen. Ramme sieht eine Verbindung
zwischen beiden Themen. Durch neue technische Moglichkeiten

werde die Freiheit der Fiihrungskrifte erweitert, unter anderem Unsere Expertise
durch das Brockeln der Prasenzkultur. Doch je mehr sich bei- fiir Sie: www.pbg.de

spielsweise durch den Gebrauch sozialer Netzwerke Privates und
Berufliches vermische, desto mehr sei gutes Selbstmanagement
gefragt. So geht es auch Ramme: ,Ich brauche am Morgen eine
halbe Stunde ohne Smartphone und Computer und mache Yoga
oder einen Waldspaziergang, um Kraft fiir den Tag zu sammeln.*“

Ein Phéinomen der GenerationY?
Die Kompetenz

Aber ist die neue, weichere und sensiblere Fiihrung ein Phinomen in Pensionszusagen
der Generation, also der im Zeitraum 1985 bis 2000 Geborenen?
Der Bildungs- und Jugendforscher Klaus Hurrelmann ist davon

PBG
tiberzeugt, dass diese in unsicheren Zeiten aufgewachsene und Pensions-Beratungs-Geselischaft mbH
digital geprédgte Generation sich in ihrer Vorstellung von guter Black-und-Decker-Str. 17b
Fiihrung ma@geblich von vorhergegangenen Generationen un- 65510 Idstein

terscheidet. ,Ihre Vertreter sind gegen starre Hierarchien, brauchen Telefon 06126 589-0

Ausgleich, Sinnerfiillung und sind aus der digitalen Welt direktes E-Mail email@pbg.de
Feedback gewohnt.“ Und nun, da die ersten von ihnen Karriere
machen, gebe es immer dann Schwierigkeiten, wenn sie Fithrungs-
kréfte bekdmen, die autoritér tiber sie verfiigten, ihre Andersartig-
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,Ich brauche am Morgen
eine halbe Stunde ohne
Smartphone und Com-
puter und mache Yoga
oder einen Spaziergang.”

Ludger Ramme, ULA

keit nicht mit Acht-
samkeit aufndhmen
und wiirdigten.
Wichtigste Kom-
petenzen von Fiih-

laut

im Team fiir einzelne

wir wollen gemeinsam etwas schaffen und wenn das gelingt, wer-
den auch alle beteiligt.“

Bescheiden und ehrgeizig

Fithrungskrifte, die ihre Bediirfnisse hintanstellen und gemein-
same Erfolge betonen.

Achtsamkeitsbasierte Stressreduktion, ein Programm zur Stress-

deren therapeutischer Wirkung aus wissenschaftlicher Sicht.

mit Mitte 50 zur Ruhe zu setzen. Es gebe einen Paradigmenwech-

verschleillen.“ Und diese betrachteten eine Work-Life-Balance, das
tdgliche Yin und Yang, als erfiillend.

der Chemiekonzern BASF an seinem Hauptsitz ein Gesundheits-

bleiben, solche Malfnahmen tragen dazu bei“, sagt ULA-Haupt-

geschiftsfiihrer Ramme. Am schwierigsten, schitzt er, werde es :
fuir kleine Mittelstdandler, die nicht tiber die n6tigen Ressourcen
verfiigen. Doch ,eines Tages werden sie sich das leisten miissen — :
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. auch aus Employer-Branding-Gesichtspunkten". Das leuchtet ein.
: Dennoch: Gerade von der Generation Y wird mitunter stindige
Erreichbarkeit erfordert. Zwischendurch E-Mails auf dem Smart-
: phone checken, in der Freizeit wichtige Anrufe entgegennehmen
. —ist das mit den Praktiken tiberhaupt vereinbar? Panke bejaht:

,Gerade wegen solcher Anforderungen ist Achtsamkeit absolut

. notwendig.“ Natiirlich: Wer drei Wochen Urlaub macht, ohne einen
Blick ins berufliche Postfach zu riskieren, bekommt woméglich ein
. Problem. Es gebe aber ein Umdenken in Startups und Grof3kon-
© zernen, da ist sich Panke sicher. Kreativitiit und Konzentration
rungskriften heute :
und morgen sind :
Hurrelmann:
,Neugierig sein, was :
. Schulung sein. Im Falle einer Biomarktkette aus Luxemburg ist es
Stirken stecken, sensibel sein, genau zuzuhoren, was der einzelne :
Mitarbeiter wirklich will. Stetig Riickmeldung geben und Leistun- :
gen wiirdigen.“ Die Hauptbotschaft miisse sein: ,Bitte denkt mit, :
. tiven Mitarbeit, die so ein Training erfordert®, sagt Panke. Trotzdem
© kénne man niemanden zu seinem Gliick zwingen.

Ludger Ramme hingegen hilt den Einzug der Achtsamkeit nicht
fiir ein Phdnomen, das alleine durch Fiihrungskrifte aus der jungen :
Generation vorangetrieben wird. Doch nie zuvor sind laut Ramme
junge Absolventen so exzellent ausgebildet und weltliufig gewesen
wie heute. Fiihrungskréfte konnten davon profitieren, indem siein
jeden Mitarbeiter hineinhorchen und ihm Raum geben, sich weni- :
ger als Spitze der Hierarchie ansehen denn als Coach eines Teams.
kultur. Es reicht nicht mehr, einmal im Jahr in Mitarbeitergespra-
: chen harte Fakten zu besprechen. Gefiihle sollten am Arbeitsplatz
. kein Tabu sein, findet Ramme. ,Friiher hieR es oft: ,Du wirst viel
Der Management-Experte Jim Collins fand bereits in den 90er Jah- :
ren in einer Studie heraus, was gute von hervorragender Fithrung :
unterscheidet: Langfristig am erfolgreichsten sind demzufolge :
Unternehmen, die von Personlichkeiten gelenkt werden, die {iber :
zwei Merkmale verfiigen: Entschlossenheit und Bescheidenheit. :

seien gefragt, und beides setze nur ein, wenn der Mitarbeiter nicht
gestresst wird, Freiraum hat.

Oft sind es Personalmanager, die Panke fiir ihr Unternehmen
anfragen. Seine Bedingung: Die Belegschaft muss offen fiir die

kiirzlich genau daran gescheitert. Panke hatte den Personalchef
gebeten, die Fiihrungskréfte abstimmen zu lassen, ob sie dazu
bereit sind, die Mehrheit lehnte ab. , Viele fiirchten sich vor der ak-

Reflektieren, Zuhoren, Dinge nicht zwischen Tiir und Angel ent-
scheiden: Achtsamkeit kostet Zeit, da stimmt Ramme zu. Doch man
solle diese als Investment begreifen: , Ich bin sehr optimistisch, dass
sich das auszahlt. Die Skandinavier machen es vor, viel Aufwand
im Personalmanagement lohnt sich, motiviert und befédhigt die
Belegschaft.”

Teil der achtsamen Fiihrung ist zudem eine gute Feedback-

zu personlich.' Der Mensch wird aber zu 80 Prozent von seinen
Emotionen gelenkt. Wer das als Fithrungskraft begreift, hat einen
entscheidenden Vorteil.

Workout fiir den Geist

© Nachhaltigkeit, Leitlinien, Authentizitit: In der Managementfor-

Aber warum wird Achtsamkeit ausgerechnet jetzt zum Manage- :
ment-Trend? Neu ist die Methode nicht. In den spéten 70er Jahren :
griindete der Molekularbiologe Jon Kabat-Zinn in den USA die
. bestehe immer aus fiinf bis sechs Komponenten und die, bei der
bewiltigung mithilfe von Yoga und Atemiibungen. Den buddhis- :
tischen Uberbau dieser Techniken streifte er ab und widmete sich
© griff, er wird aufgeschdumt bis zum Gehtnichtmehr, viele verdienen

Heute werde den Menschen durch den demografischen Wandel :
und damit einhergehende politische Mafnahmen bewusst, dass :
sich die Lebensarbeitszeit verlingert, sagt Ramme. Zuvor hitten :
viele Manager noch das Modell gelebt, sich auszupowern und dann :
- zu betreiben. Sich solchen Praktiken zu widmen, wire dann nicht
sel:, Die Langstreckenliufer kommen ins Ziel, jene, die sich nicht
. same Fiihrung kénne sich jeder aneignen, selbst der grote Cho-
. leriker, glaubt Panke. Ob ein solcher aber auch dazu bereit ist, in
Auch Dax-Unternehmen entdecken das Thema fiir sich. So hat
. sollte er mit einem kleinen Schritt anfangen. Dem Betrachten einer
zentrum eréffnet, in dem Sport und Meditation angeboten werden. :
»Arbeitgeber wollen angesichts des Nachwuchsmangels attraktiv :

schung gibt es zum Thema Leadership alle Jahre wieder einen
neuen Wurf. ,Das sind Trendworter, die zeigen, wo gerade Korrek-
turbedarfbesteht”, sagt Klaus Hurrelmann. Ein Fiihrungskonzept

das gré3te Defizit herrsche, werde in den Vordergrund gertickt. So
sei es auch mit der Achtsamkeit. ,,Das ist ein absoluter Modebe-

sich eine goldene Nase daran — aber Vorsicht — das bedeutet nicht,
dass das Konzept wertlos ist.“
Eines Tages, hofft Giinther Panke, werde es fiir alle ganz selbst-

verstdandlich sein, in Form von Achtsamkeit ,,Workout fiir den Geist“

exotischer, als seinen Kérper im Fitnessstudio zu trainieren. Acht-

einem Kurs gemeinsames Atmen zu {iben, ist fraglich. Vielleicht

Rosine zum Beispiel. .
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