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SCHWERPUNKT KOMMUNIKATION IM UNTERNEHMEN

ACHTSAME KOMMUNIKATION FUR FUHRUNGSKRAFTE

In Zeiten des Multitaskings und digitalen Medien-Overflows fdllt es vielen Fiihrungskréften schwer, sich
auf eine Aufgabe oder ein Gesprdch zu konzentrieren. Achtsamkeitstrainings kénnen helfen, die Auf-
merksamkeit auf das Wichtige zu lenken, sich selbst wahrzunehmen und die eigenen Emotionen zu
regulieren — als Voraussetzung fir eine gelingende Kommunikation.

Mail-Stakkato, WhatsApp-Gruppen, unzah-
lige Meetings, Termine und Prasentationen:
Wenn im Minutentakt kommuniziert wird und
Aufgaben zwischen Tir und Angel nur halbher-
zig erledigt werden, bleibt die Konzentration
auf der Strecke, besonders in den Fiihrungs-
etagen. Was in der modernen Arbeitswelt als
vermeintlich fortschrittlich gilt, fihrt oftmals
zu schlechten Ergebnissen: Multitasking ist
keine erstrebenswerte Fahigkeit, denn sie
Uberfordertdie Menschen.Zu diesem Ergebnis
kamen schon im Jahr 2009 Wissenschaftler
der Stanford University. Sie haben erforscht,

dassintensive Mediennutzung keineswegs die
Konzentrationsfahigkeit schult, sondern ver-
schlechtert. ,Heavy Media-Multitasker” lie3en
sich leichter ablenken, konnten sich relevante
Inhalte schlechter merken und Informationen
unzureichend verarbeiten, wenn sie gleichzei-
tigan mehreren Bildschirmen arbeiteten.

Ein Gegenpol zum Multitasking und zum be-
wussteren Umgang mit sich und anderen lie-
fert das Konzept der Achtsamkeit. Was der
amerikanische, emeritierende Medizinprofes-
sor Jon Kabat-Zinn in Anlehnung an dstliche

Meditationstechniken vor vielen Jahren als
wirksame Methode zur Stressbewaltigung bei
Patienten (,Mindfulness Based Stress Reduc-
tion“ — MBSR) entwickelt hat, gilt mittlerweile
in Managerkreisen als anerkannte und erfolg-
reiche Methode, um die Konzentration durch
eine bewusstere Aufmerksamkeitslenkung
zu scharfen. Zu weiteren wissenschaftlich
nachgewiesenen Wirkungen achtsamkeits-
basierter Verfahren zahlen unter anderem:
eine bessere Emotionsregulation, eine
freundlichere Haltung, klares Formulieren der
eigenen Wiinsche und einfihlsames Zuhoren.

»ACHTSAMKEIT TO GO FUNKTIONIERT NICHT"

Ulrike Juchmann

Gute Gesprache setzen eine achtsame Hal-
tung und die Fahigkeit zur Selbstfiihrung
voraus. Flihrungskréfte bringen diese Kom-
petenz mit, sagt Dipl. Psychologin Ulrike Juch-
mann im Gesprach mit Annette Neumann.

Inwiefern ist Achtsamkeit ein ausgleichen-
der Gegenpol im anstrengenden Fiihrungs-
alltag?

Juchmann: Ich erlebe, dass viele Fihrungs-
krafte sehrunter Druck stehen. Das hangt mit
den dufieren Anforderungen und der Uberfor-
derung mit den Medien zusammen, aber auch
damit, dass sie permanent zwischen vielen
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Losungsalternativen wahlen und notwen-
dige Entscheidungen treffen missen. Dass
Multitasking nur ein stéandiges Wechseln des
Aufmerksamkeitsfokus ist, folglich viel Ener-
gie verbraucht und auch zu Fehlern fihrt, ist
mittlerweile gut erforscht. Ein Achtsamkeits-
training schult Fokussierung und auch eine
bewusste Aufmerksamkeitslenkung auf die
Aufgaben, die wirklich wichtig sind.

,Achtsames Kommunizieren ist auch
eine Frage der inneren Haltung. Durch
Ubung wird sie erfahrbar gemacht und
reflektiert.”

Ulrike Juchmann, Dipl. Psychologin,
MBSR und MBCT-Trainerin

Warum bildet ein achtsamer Umgang mit
sich selbst die Voraussetzung dafiir, mit
anderen achtsam zu kommunizieren?

Achtsamkeitstraining hilft, sein eigenes
Verhalten zu beobachten und sich der eige-
nen Emotionen bewusst zu werden. Wenn
ich zum Beispiel wahrnehme, welchen An-
teil ich selbst an einem Konflikt habe, kann
ich meine Emotionen besser regulieren und
mein Verhalten in Gesprachen steuern. Diese
Selbstfliihrung ist eine wichtige Kompetenz
und Voraussetzung fiir den Umgang mit den
eigenen Mitarbeitern. Ein Beispiel: Wenn ich

mir meiner eigenen schnell aufbrausenden
Art bewusst bin und ich in mich hineinhore
bzw. selbst beim Sprechen beobachte, kann
ich meinen blinden Fleck bewusst erfahren
und mit den Mitarbeitern anders umgehen,
indem ich zum Beispiel klarer, mitfihlender
und wertschatzender mit ihnen kommuni-
ziere. Sich selbst zuzuhoren, ist die Basis,
um anderen besser zuzuhdren.

Wie konnen Fiihrungskréfte dafiir sorgen,
dass ihre erworbene achtsame Haltung im
Arbeitsalltag nicht wieder verloren geht?

Um das Gelernte aufrecht zu erhalten und wei-
terzuentwickeln, brauchtes—vergleichbarmit
dem Lernen eines Instruments — den Aufbau
einer eigenen, kontinuierlichen Ubungspraxis.
Esistsinnvoller,jeden Tag 10 oder 20 Minuten
zu Uben als einmal in der Woche 60 Minuten.
Hilfreich kann es sein, die Ubungszeit als Ter-
min mit sich selbst in den Kalender einzutra-
gen. Fiir die Wirkung der Ubungen ist es nicht
wichtig, dass wirimmer mit grofier Freude und
Motivation dabei sind. Das Entscheidende ist,
dass wir Uben und uns nicht von anscheinend
wichtigen inneren oder dufieren Griinden da-
von abhalten lassen. Achtsamkeit ist keine
Methode ,to go*; man braucht Zeit, Geduld,
Dranbleiben — aber Fihrungskrafte bringen
diese Fahigkeiten mit. —

Kontakt: ulrike.juchmann@ubgm.de



Erst reflektieren, dann kommunizieren

Ulrike Juchmann, die bei der UBGM-Unterneh-
mensberatung fir betriebliches Gesundheits-
management als Trainerin arbeitet, verbindet
seit vielen Jahren Achtsamkeit mit verhal-
tenstherapeutischen und systemischen Me-
thoden. Inihrer Arbeit mit Fiihrungskraften hat
sie die Erfahrung gemacht: ,Wer Achtsamkeit
trainiert, lernt das Innehalten und Heraustre-
ten aus dem alltdglichen Handeln, das Fokus-
sieren und das Erweitern der Aufmerksamkeit,
das Beobachten ohne zu bewerten.“Stellen Sie
sich Ubertragen auf den Arbeitsalltag folgende
Situation vor: In einem Meeting, in dem sich
Mitarbeiter zu einem Thema streiten, spurt die
achtsame Flhrungskraft der eigenen Reakti-
vitat nach: ,\Wann werde ich ungeduldig, oder
warum finde ich das Meeting langweilig und
schweife mit meinen Gedanken ab?“ Juch-
mann: ,Eine bewusstere Selbstwahrnehmung
hilft der Flihrungskraft, nicht einfach aus star-
ken Geflihlen heraus zu agieren oder zu reagie-
ren, sondern bewusst zu handeln.” Eine wirk-
same Methode, um das Zuhdren zu Uben und
das Verstandnis und die Kommunikation mit-
einanderzu vertiefen, ist der Einsichtsdialog®,
eine Meditationsiibung im Dialog (s. Kasten).
Auch die Atemmeditation, der Body Scan und
die Gedankenbeobachtung sind wichtige Me-
thoden, die flr eine achtsame Kommunikation
eingesetzt werden kénnen.

Durch die Achtsamkeitsiibungen werden die
eigenen Muster klar erkennbar. Juchmann:

DER EINSICHTSDIALOG

L,Unsere Kommunikation ist voll von Auto-
matismen. Ist eine Fihrungskraft zum Bei-
spiel ein ungeduldiger Mensch, reagiert sie
ungehalten, wenn ein Mitarbeiter Deadlines
nicht einhalt. Indem sie sich den Automatis-
mus ihrer eigenen Reaktion bewusst macht
und ihren Eigenanteil, zum Beispiel ihr hohes
Pflichtbewusstsein, (an]erkennt, kann sie
kinftig anders reagieren und klarer, acht-
samer mit dem Mitarbeiter umgehen. ,Ein
achtsamer Umgang mit sich selbst ist nicht
nur Grundlage achtsamer Flihrung, sondern
wirkt als Vorbild“, davon ist Stefan Buchner,
Trainer und Griinder der UBGM, (iberzeugt.

Achtsame Rituale und
Kommunikationsregeln

Eineraktuellen Studie des Slow Media Instituts
zufolge ist die Fokussierung ein Grundbeddirf-
nis fur Fihrungskrafte, das im reiztberflute-
ten Arbeitsalltag oftmals nicht erfullt wird. Ge-
rade mittlere Manager, die dem Druck von oben
und unten standhalten missen, sind belastet.
Dennoch: Jeder Einzelne kann auf die Gestal-
tung des Arbeitsumfeldes Einfluss nehmen,
um konzentriertes Arbeiten zu ermdglichen.
Achtsame Rituale und Mafinahmen sind ein
erster Schritt: Dazu gehort der Mut zu Pausen
als Teil der Arbeit, bei Meetings innezuhalten
und Informationen auf sich wirken zu lassen,
anstatt sofort zu antworten, sowie das Erwei-
tern der Reaktionszeiten auf E-Mails, das dem
Sender ermdglicht, eine Nachricht bewusst zu
lesen, zu speichern und zeitverzdgert abzu-

EINE UBUNG FUR FUHRUNGSKRAFTE

Beim Einsichtsdialog nach dem amerika-
nischen Psychologen Dr. Gregory Kramer
sind die Rollen (ein Sprecher und ein Zuhg-
rer) klar verteilt und der Ablauf strukturiert.
Ein Rollenwechsel soll ermdglichen, dass
beide Kommunikatoren jeweils beide Rollen
erleben und dadurch auch ein Perspektiven-
wechsel ermdglicht wird. Ziel ist es, einer
Frage oder einem Thema im achtsamen Dia-
log Raum zu geben, das Geschehen auf sich
wirken zu lassen und dabei eine Kommu-
nikation entstehen zu lassen. Zum Ablauf:
Der Sprecher nimmt Kontakt mit sich auf,
lasst sich Zeit, hort nach innen und spricht
von der eigenen Erfahrung. Der Zuhdrende
offnet sich dem Zuhoren, wendet sich dem
Sprecher zu, nimmt eigene Reaktionen und
Impulse wahr, reagiert nicht nach aufien,
spricht nicht.

,Nur mit Achtsamkeit verliere ich mei-
ne Mitarbeiter und ihre BedUrfnisse im
hektischen und informationsreichen
Fuhrungsalltag nicht aus den Augen.”

Stefan Buchner, Master of Public Health und
Geschdftsfihrer der UBGM, Unternehmensbera-
tung fir betriebliches Gesundheitsmanagement

Was lasst sich im achtsamen Dialog
lernen?

—bewusstes, achtsames Sprechen und Zu-
héren,

— ein Thema vertiefend erfahren,

— offene, authentische Kommunikation,

— Pausen, schweigen, Erfahrungen teilen,

— MitgefGhl mit sich und dem anderen ent-
wickeln,
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schicken. ,Wer achtsam kommunizieren will,
sollte nicht aus einer zum Beispiel argerlichen
Stimmung heraus eine Nachricht verschicken,
die erim nachsten Moment bereut. Lieber die-
se langer auf sich wirken lassen, als Gbereilt
abzusenden®, empfiehlt die Trainerin.

Achtsam Fihren bedeutet auch, die Bedurf-
nisse und die Zeit des anderen zu achten und
entsprechend Termine zu vereinbaren. Bei
einem Telefongesprach kdnnte man zum Bei-
spiel seinen Mitarbeiter zu Beginn fragen: Hast
Du zehn Minuten Zeit fiir ein Gesprach oder auf
welchen Tag sollen wir es vertagen? Zu einem
konstruktiven Gesprach gehdrtzudem, eigene
Erwartungen zu reflektieren, zu kommunizie-
ren und die Erwartungen des Mitarbeiters zu
erfragen. Als Fiihrungskraft sollte man nicht
versuchen, jedes Gespréch ,in die Hand neh-
men zu wollen®. Juchmann: ,Man sollte sich
fragen, ob die Beteiligung an einem Gesprach
fur das Ergebnis wirklich hilfreich ist oder man
es nicht lieber den Mitarbeitern Giberlasst und
sich nur bei Bedarf einschaltet. Wichtig ist das
Vertrauen in den Prozess, dass bei einer Kom-
munikation etwas Gutes herauskommt.”

Hat ein Grof3teil der Belegschaft eines Unter-
nehmens die Prinzipien der achtsamen Kom-
munikation verinnerlicht und wendet sie im
taglichen Arbeitsalltag an, sind die besten
Voraussetzungen fir eine Unternehmens-
kultur geschaffen, in der Mitarbeiter wert-
schatzend miteinander umgehen. —

Annette Neumann

Stefan Buchner

—sich mit Geflhlen und dem Kérper in der
Kommunikation erfahren. —

Kontakt: stefan.buchner@ubgm.de
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