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Der Wandel in der Bankenwelt belastet

FUhrungskrafte

Achtsamkeit als Beitrag zu gesunder Mitarbeiterfiihrung

Von Sabine Langrock

Die Finanzbranche befindet sich seit Jahren in
einem massiven Strukturwandel. Die Komplexitat
der Finanzmarkte, verscharfte regulatorische Anfor-
derungen, veranderte Verbrauchergewohnheiten
sowie die digitale Disruption (,Fintech”) sind nur
einige der Herausforderungen. Krisen sind in die-
ser ehemals so stabilen Branche die neue Normali-
tat geworden und bedeuten fur die Fihrungskrafte
sowie die Belegschaft ein Umdenken, bieten aber
auch Chancen.

Auch gesamtwirtschaftlich wird das Umfeld immer
vielschichtiger, vernetzter und mehrdeutiger. Dieser Para-
digmenwechsel wird mit dem Akronym VUKA umschrie-
ben, das fur folgende vier Begriffe steht:

e Volatilitdt: Rasche Veranderungen sind die Norm.
Entwicklungen sind selten linear und werden zuneh-
mend dynamischer.

e Unsicherheit: Prognosen verlieren an Aussagekraft.
Ereignisse lassen sich immer schwieriger vorhersehen,
die Ausnahme wird zum Normalfall.

Die steigende Belastung fur Fihrungskrafte
in Banken fuhrt zu Stresssymptomen und
Erschépfung.

e Komplexitat: Alles hangt mit allem zusammen. Auf-
grund der zunehmenden Zahl von Rahmenbedingun-
gen und deren Interdependenzen gibt es immer selte-
ner klare Entscheidungssituationen.

e Ambivalenz: Die Welt ist voller Widersprichlich-
keit. Jedes Thema ist unterschiedlich interpretierbar,
far jede Situation bieten sich mehrere Losungsan-
satze an.

Organisationen und deren Fuhrungskrafte stehen
daher vor scheinbar unméglichen Herausforderungen:
Es gilt, eine wachsende Komplexitdt in immer kirze-
ren Zyklen bei geringer Planbarkeit zu steuern. Schnell
und angemessen auf Unvorhergesehenes zu reagieren
wird zum Erfolgsfaktor. Damit wachst die Gefahr, dass
getriebene Fuhrungskrafte nur noch reagieren, anstatt
bewusst zu agieren. Denn in Uberforderungssituationen
kommt es haufig zu einer Stressreaktion mit instinktiven
Reiz-Reaktions-Mechanismen, die uns evolutionar das
Uberleben gesichert haben: Fight, Flight or Freeze. Be-
wusste Selbststeuerung findet dann nicht mehr statt. Die
selektive Wahrnehmung — der sogenannte Tunnel- »



13 // Titelthema Gesundes FUhren

eeo-Gesundheits

Manager

blick — fuhrt stattdessen zu eindimensionalen Denkmus-
tern, einem Mangel an Empathie und automatisiertem
Verhalten.

Auf die oft widerspriichlichen Anforderungen reagie-
ren Organisationen immer haufiger mit Hektik, Ineffizi-
enz und Druck, was die Mitarbeiter letztlich Gberfordert.
Somit kommen auf die Fihrungskrafte als weitere Auf-
gaben der Erhalt der eigenen Leistungsfahigkeit und der
ihrer Mitarbeiter zu. Dieses Spannungsfeld lasst sich je-
doch nur dann gut aushalten, wenn die FUhrungskraft
mit sich selbst in gutem Kontakt steht und sich ihrer
eigenen inneren Widerspriche und Geflhlslagen be-
wusst ist.

Notwendigkeit eines neuen Fihrungsver-
standnisses

Bisher beruhte das Verstandnis von Fiihrung auf der An-
nahme, dass die Fihrungskraft besser als ihre Mitarbeiter
weiB, wo es langgeht, und dass sie anhand klarer Strate-
gien zielgerichtet fur Orientierung sorgt. Unter den ver-
anderten Rahmenbedingungen lassen sich Organisatio-
nen jedoch mit herkémmlichen Managementkonzepten
allein nicht mehr erfolgreich steuern. Wir befinden uns
inmitten einer evolutionaren Transformation, fur die neue
Losungsansatze gefunden werden missen.
Erfolgskritisch werden kinftig die Fahigkeiten von
FUhrungspersonal sein, unterschiedliche Perspektiven
auf ein Problem einzunehmen sowie mit Unsicherheit
umzugehen. Eine hohe Reflexionsfahigkeit sowie die For-
derung von Selbstorganisation und Selbststeuerung sind

weitere zentrale Erfolgsfaktoren. Vom kdrzlich verstor-
benen Organisationspsychologen Prof. Dr. Peter Kruse
stammt das Zitat: ,Wir haben eine unbedingte Notwen-
digkeit, uns offen, wahrnehmend, lernbereit, achtsam
und empathisch auf ergebnisoffene Prozesse einzulassen.
[...] Wir brauchen keine fertigen Konzepte und keine klu-
gen Plane, sondern maximale Fahigkeit im Umgang mit
dem nicht Vorhersagbaren.” (www.changex.de/Article/
interview_kruse_raus_aus_dem_tief)

In Zeiten von Reiztberflutung und Multitasking erfor-
dert der Fihrungsalltag ganz besonders die Fahigkeit zur
Konzentration und Fokussierung. Um andere Menschen
gut fuhren zu kénnen, ist zunachst ein hohes MaB an
Selbstftihrung erforderlich. Dies bedeutet nicht nur, einen
gesunden Umgang mit Stress und den eigenen Leistungs-
grenzen, sondern auch einen guten Blick fur die eigene
Innenwelt zu haben.

Mit Achtsamkeit zu einer gesunden Selbst-
fuhrung

Sowohl das Bewusstsein fur die inneren Prozesse als
auch Fokussierung und Prasenz lassen sich durch Acht-
samkeit entwickeln. Achtsamkeit beschreibt den Be-
wusstseinszustand eines Menschen, seine Aufmerksam-
keit nach innen zu richten und ganz prasent im Hier
und Jetzt zu sein. Mittels Achtsamkeit beobachtet man
die eigenen Gedanken, Emotionen und Empfindungen,
ohne sie dabei in irgendeiner Art und Weise zu bewer-
ten. Dies unterscheidet sich von unserem Alltagsbe-
wusstsein, in dem wir routinemaBig funktionieren und
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wie in einem Autopilot unseren Gewohnheitsmustern
folgen.

Durch Achtsamkeit entsteht zwischen Reiz und Re-
aktion ein Moment des Innehaltens und der fokussier-
ten Aufmerksamkeit. In diesem Bruchteil von Sekunden
werden die eigenen Denk- und Bewertungsprozesse
bewusst wahrgenommen, bevor man handelt. Aus die-
ser sich selbst beobachtenden Haltung heraus ist dann
eine bewusste Entscheidung gegen mentale Automa-
tismen und fir eine situationsangemessenere Reaktion
maoglich.

Das groBere Bewusstsein nach innen und das gestark-
te Einfuhlungsvermogen nach auBen flihren zu einer ver-
besserten Reflexionsfahigkeit: Mit welcher Kraft bin ich
im Hier und Jetzt prasent? Wie bewusst nehme ich wahr,
was in mir und um mich herum geschieht? Wie sensibel
bin ich fur Gefuhle und Koérperempfindungen? Wie will
ich handeln?

Achtsamkeit lasst sich durch regelmaBiges Uben trai-
nieren, so wie ein Muskel, der durch intensive Nutzung
immer starker wird. Dabei fokussiert man seine Wahr-
nehmung auf das Erleben im aktuellen Moment, bei-
spielsweise durch Beobachtung des eigenen Atems, der
eigenen Sinneswahrnehmungen oder der eigenen Ge-
danken und Gefuhle. Eine weitere Achtsamkeitsibung
ist der sogenannte Body-Scan. Hier werden der Reihe
nach die Empfindungen im gesamten Korper wahrge-
nommen, ohne diese zu bewerten. Mit etwas Ubung ist
es schlieBlich auch maglich, ohne Aktivitat in der Stille
ganz prasent zu sein und innere Resonanzen wahrzu-
nehmen.
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Achtsamkeitstibungen:

Achtsamkeit im Fihrungsalltag

Zu den positiven Effekten achtsamkeitsbasierter Metho-
den zdhlen ein besserer Umgang mit Stress und schwie-
rigen Kommunikationssituationen sowie die Forderung
der Konzentration und der seelischen Gesundheit. Eine
regelmaBige Achtsamkeitspraxis wirkt sich also auf den
Arbeitsalltag der Fihrungskrafte positiv aus. Indem die
Aufmerksamkeit auf das eigene Denken, Fuhlen und
Handeln gelenkt wird, kommen Fuhrungskrafte mit der
eigenen Intuition in Berlhrung. Sie betrachten Proble-
me mit mehr Abstand und gewinnen Klarheit Gber neue
Handlungsalternativen.

Achtsame Fuhrungskréfte sind fokussierter und pra-
senter, nicht nur sich selbst, sondern auch Mitarbeitern
gegenuber. Das groBere Bewusstsein flr eigene Impulse
und far ihr Umfeld erméglicht ihnen eine wertschatzen-
de, besonnenere Kommunikation. Neben der Empathie
nehmen zugleich die innere Ruhe und Gelassenheit zu.
Es gelingt besser zu entschleunigen, Zeiten fur Reflexion
einzuplanen und den Fokus auf Wesentliches zu legen.
Zudem nehmen achtsame Fuhrungskrafte besser wahr,
wie es ihren Mitarbeitern geht und kénnen daher frih-
zeitig auf Uberlastungen und psychische Probleme ein-
gehen.

Achtsamkeit ist daher eine wertvolle Ressource fiir
den Fuhrungsalltag und kann helfen, souverdn mit den
Herausforderungen der VUKA-Welt umzugehen. Fuh-
rungskrafte agieren immer auch als Vorbild, so dass ihre
achtsame Haltung auch das Wohlbefinden der Mitar-
beiter und die Organisationskultur positiv beeinflussen
wird. Allerdings sollte Achtsamkeit nicht als weiteres

e Achtsamer Start in den Tag:
Halten Sie in den ersten Minuten nach dem Aufwachen
kurz inne, bevor Sie automatisch aus dem Bett springen.
Offnen Sie Ihre Augen und nehmen Sie ein paar tiefe
Atemzige. Dann spuren Sie bewusst in Ihren Kérper
hinein und lassen Ihre Gedanken kommen und gehen.
Nehmen Sie ohne eine Bewertung wahr, wie es lhnen
heute Morgen geht:
e Welchen Gedanken habe ich hier und jetzt?
e Wie fuhle ich mich hier und jetzt?
e Was empfinde ich hier und jetzt?

Nach ein paar Minuten dehnen und recken Sie sich und
starten achtsam in den Tag.

¢ Gedanken und Gefiihle begriiBen:
Stellen Sie einen Wecker auf funf oder zehn Minuten und
nehmen Sie eine aufrechte Sitzposition ein. Die Hande
platzieren Sie locker auf Ihren Oberschenkeln. Die Augen
sind geschlossen oder auf einen Punkt vor Ihnen gerich-
tet. Konzentrieren Sie sich ausschlieBlich auf Ihren Atem
und die Stelle an der Nase, an der Sie die Atemluft beim
Ein- und Ausatmen spuren. Wann immer ein Gedanke
oder ein Gefuhl in Ihnen entsteht, benennen Sie es: ,Ich
denke ..." bzw. ,Ich fihle ...”. BegrtiBen Sie lhre Gefiihle
und Gedanken, ohne sie zu bewerten, und kehren Sie
dann immer wieder mit Ihrer Aufmerksamkeit zu Ihrem
Atem zurlck.

Aufmerksamkeit im Hier und Jetzt:

Halten Sie einen Moment inne und achten Sie darauf,
wie es Ihnen hier und jetzt geht. Atmen Sie dabei ganz
ruhig und entspannt und spdren Sie in sich hinein:

e Welchen Gedanken habe ich hier und jetzt?

e Wie fuhle ich mich hier und jetzt?

e Was empfinde ich hier und jetzt?

Fragen Sie sich dann:
e Was brauche ich hier und jetzt?
e Wie konnte ich hier und jetzt besser fur mich sorgen?

Fur diesen Zwischenstopp kénnen Sie taglich eine bestimm-
te Uhrzeit wahlen oder einen zufalligen Moment.

ALI - Atmen. Lacheln. Innehalten.

Fuhlen Sie sich erschopft, mide, verspannt oder fangen
Ihre Gedanken an zu kreisen, machen Sie eine Minipause
nach dem Motto ALl: A = Atmen. L = Lacheln. | = Innehal-
ten. Drei Atemzige reichen meist bereits aus, um sich neu
zu zentrieren.

Nutzen Sie beispielsweise das Klingeln Ihres Telefons als
Anker. Immer wenn es klingelt, heben Sie nicht sofort

ab. Halten Sie stattdessen kurz inne und achten Sie dabei
bewusst auf Ihren Atem. Lacheln Sie sich und dem Anrufer
freundlich zu, ehe Sie den Horer abnehmen.

Quellen: Netzwerk Achtsame Wirtschaft, Lebe Balance und Deutsches Zentrum fur Stressbewaltigung, Achtsamkeit und Personlichkeitsentwicklung.

Instrument zur Erhdhung der Leistungsspirale verstan-
den werden, sondern vielmehr als eine innere Geistes-
haltung, die einen tieferen Bewusstseinswandel nach
sich zieht.
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