
See discussions, stats, and author profiles for this publication at: https://www.researchgate.net/publication/257701694

Mindful Leadership: Sind achtsame Führungskräfte leistungsfähigere

Führungskräfte?

Article  in  Gruppendynamik und Organisationsberatung · December 2011

DOI: 10.1007/s11612-011-0164-5

CITATIONS

10
READS

4,864

4 authors, including:

Some of the authors of this publication are also working on these related projects:

Spirtuality, Resilience and Health View project

Forschungsaktivitäten in der ALlgemeinmedizin View project

Sebastian Sauer

Hochschule für angewandte Wissenschaften Ansbach

83 PUBLICATIONS   1,405 CITATIONS   

SEE PROFILE

Niko Kohls

University of Applied Sciences Coburg

179 PUBLICATIONS   2,204 CITATIONS   

SEE PROFILE

Günter F. Müller

Universität Koblenz-Landau

32 PUBLICATIONS   212 CITATIONS   

SEE PROFILE

All content following this page was uploaded by Sebastian Sauer on 13 April 2016.

The user has requested enhancement of the downloaded file.

https://www.researchgate.net/publication/257701694_Mindful_Leadership_Sind_achtsame_Fuhrungskrafte_leistungsfahigere_Fuhrungskrafte?enrichId=rgreq-e153e64b7d58cdc3c5a46f9cf8d82c2f-XXX&enrichSource=Y292ZXJQYWdlOzI1NzcwMTY5NDtBUzozNTAzMTgwNTIyOTg3NTRAMTQ2MDUzMzc0MDc3MA%3D%3D&el=1_x_2&_esc=publicationCoverPdf
https://www.researchgate.net/publication/257701694_Mindful_Leadership_Sind_achtsame_Fuhrungskrafte_leistungsfahigere_Fuhrungskrafte?enrichId=rgreq-e153e64b7d58cdc3c5a46f9cf8d82c2f-XXX&enrichSource=Y292ZXJQYWdlOzI1NzcwMTY5NDtBUzozNTAzMTgwNTIyOTg3NTRAMTQ2MDUzMzc0MDc3MA%3D%3D&el=1_x_3&_esc=publicationCoverPdf
https://www.researchgate.net/project/Spirtuality-Resilience-and-Health?enrichId=rgreq-e153e64b7d58cdc3c5a46f9cf8d82c2f-XXX&enrichSource=Y292ZXJQYWdlOzI1NzcwMTY5NDtBUzozNTAzMTgwNTIyOTg3NTRAMTQ2MDUzMzc0MDc3MA%3D%3D&el=1_x_9&_esc=publicationCoverPdf
https://www.researchgate.net/project/Forschungsaktivitaeten-in-der-ALlgemeinmedizin?enrichId=rgreq-e153e64b7d58cdc3c5a46f9cf8d82c2f-XXX&enrichSource=Y292ZXJQYWdlOzI1NzcwMTY5NDtBUzozNTAzMTgwNTIyOTg3NTRAMTQ2MDUzMzc0MDc3MA%3D%3D&el=1_x_9&_esc=publicationCoverPdf
https://www.researchgate.net/?enrichId=rgreq-e153e64b7d58cdc3c5a46f9cf8d82c2f-XXX&enrichSource=Y292ZXJQYWdlOzI1NzcwMTY5NDtBUzozNTAzMTgwNTIyOTg3NTRAMTQ2MDUzMzc0MDc3MA%3D%3D&el=1_x_1&_esc=publicationCoverPdf
https://www.researchgate.net/profile/Sebastian-Sauer-3?enrichId=rgreq-e153e64b7d58cdc3c5a46f9cf8d82c2f-XXX&enrichSource=Y292ZXJQYWdlOzI1NzcwMTY5NDtBUzozNTAzMTgwNTIyOTg3NTRAMTQ2MDUzMzc0MDc3MA%3D%3D&el=1_x_4&_esc=publicationCoverPdf
https://www.researchgate.net/profile/Sebastian-Sauer-3?enrichId=rgreq-e153e64b7d58cdc3c5a46f9cf8d82c2f-XXX&enrichSource=Y292ZXJQYWdlOzI1NzcwMTY5NDtBUzozNTAzMTgwNTIyOTg3NTRAMTQ2MDUzMzc0MDc3MA%3D%3D&el=1_x_5&_esc=publicationCoverPdf
https://www.researchgate.net/institution/Hochschule_fuer_angewandte_Wissenschaften_Ansbach?enrichId=rgreq-e153e64b7d58cdc3c5a46f9cf8d82c2f-XXX&enrichSource=Y292ZXJQYWdlOzI1NzcwMTY5NDtBUzozNTAzMTgwNTIyOTg3NTRAMTQ2MDUzMzc0MDc3MA%3D%3D&el=1_x_6&_esc=publicationCoverPdf
https://www.researchgate.net/profile/Sebastian-Sauer-3?enrichId=rgreq-e153e64b7d58cdc3c5a46f9cf8d82c2f-XXX&enrichSource=Y292ZXJQYWdlOzI1NzcwMTY5NDtBUzozNTAzMTgwNTIyOTg3NTRAMTQ2MDUzMzc0MDc3MA%3D%3D&el=1_x_7&_esc=publicationCoverPdf
https://www.researchgate.net/profile/Niko-Kohls?enrichId=rgreq-e153e64b7d58cdc3c5a46f9cf8d82c2f-XXX&enrichSource=Y292ZXJQYWdlOzI1NzcwMTY5NDtBUzozNTAzMTgwNTIyOTg3NTRAMTQ2MDUzMzc0MDc3MA%3D%3D&el=1_x_4&_esc=publicationCoverPdf
https://www.researchgate.net/profile/Niko-Kohls?enrichId=rgreq-e153e64b7d58cdc3c5a46f9cf8d82c2f-XXX&enrichSource=Y292ZXJQYWdlOzI1NzcwMTY5NDtBUzozNTAzMTgwNTIyOTg3NTRAMTQ2MDUzMzc0MDc3MA%3D%3D&el=1_x_5&_esc=publicationCoverPdf
https://www.researchgate.net/institution/University_of_Applied_Sciences_Coburg?enrichId=rgreq-e153e64b7d58cdc3c5a46f9cf8d82c2f-XXX&enrichSource=Y292ZXJQYWdlOzI1NzcwMTY5NDtBUzozNTAzMTgwNTIyOTg3NTRAMTQ2MDUzMzc0MDc3MA%3D%3D&el=1_x_6&_esc=publicationCoverPdf
https://www.researchgate.net/profile/Niko-Kohls?enrichId=rgreq-e153e64b7d58cdc3c5a46f9cf8d82c2f-XXX&enrichSource=Y292ZXJQYWdlOzI1NzcwMTY5NDtBUzozNTAzMTgwNTIyOTg3NTRAMTQ2MDUzMzc0MDc3MA%3D%3D&el=1_x_7&_esc=publicationCoverPdf
https://www.researchgate.net/profile/Guenter-Mueller-2?enrichId=rgreq-e153e64b7d58cdc3c5a46f9cf8d82c2f-XXX&enrichSource=Y292ZXJQYWdlOzI1NzcwMTY5NDtBUzozNTAzMTgwNTIyOTg3NTRAMTQ2MDUzMzc0MDc3MA%3D%3D&el=1_x_4&_esc=publicationCoverPdf
https://www.researchgate.net/profile/Guenter-Mueller-2?enrichId=rgreq-e153e64b7d58cdc3c5a46f9cf8d82c2f-XXX&enrichSource=Y292ZXJQYWdlOzI1NzcwMTY5NDtBUzozNTAzMTgwNTIyOTg3NTRAMTQ2MDUzMzc0MDc3MA%3D%3D&el=1_x_5&_esc=publicationCoverPdf
https://www.researchgate.net/institution/Universitaet-Koblenz-Landau?enrichId=rgreq-e153e64b7d58cdc3c5a46f9cf8d82c2f-XXX&enrichSource=Y292ZXJQYWdlOzI1NzcwMTY5NDtBUzozNTAzMTgwNTIyOTg3NTRAMTQ2MDUzMzc0MDc3MA%3D%3D&el=1_x_6&_esc=publicationCoverPdf
https://www.researchgate.net/profile/Guenter-Mueller-2?enrichId=rgreq-e153e64b7d58cdc3c5a46f9cf8d82c2f-XXX&enrichSource=Y292ZXJQYWdlOzI1NzcwMTY5NDtBUzozNTAzMTgwNTIyOTg3NTRAMTQ2MDUzMzc0MDc3MA%3D%3D&el=1_x_7&_esc=publicationCoverPdf
https://www.researchgate.net/profile/Sebastian-Sauer-3?enrichId=rgreq-e153e64b7d58cdc3c5a46f9cf8d82c2f-XXX&enrichSource=Y292ZXJQYWdlOzI1NzcwMTY5NDtBUzozNTAzMTgwNTIyOTg3NTRAMTQ2MDUzMzc0MDc3MA%3D%3D&el=1_x_10&_esc=publicationCoverPdf


Hauptbeiträge

Zusammenfassung:  In den letzten Jahren hat sich Achtsamkeit zu einem konzeptionellen Fokus 
innerhalb der G esundheitswissenschaften entwickelt; über hundert Studien belegen die gesund-
heitlichen E ffekte von achtsamkeitsbasierten I nterventionen. I n klinischen und nichtklinischen 
Anwendungen haben sich achtsamkeitsbasierte Verfahren etabliert, zum Beispiel in der Stressprä-
vention, Suchtbehandlung oder Partnerschaftsberatung. Im Arbeitskontext jedoch finden achtsam-
keitsbasierte Ansätze bislang nur wenig Beachtung. Vor diesem Hintergrund versucht diese Arbeit 
zu beleuchten, ob und wenn ja wie A chtsamkeit Führungskräften helfen kann, ihre A ufgaben 
erfolgreicher und gleichzeitig entspannter zu bewältigen.

Schlüsselwörter:  Achtsamkeit · Führung · Management · Interventionen · Stress

Mindful leadership: are mindful leaders more efficient leaders?

Abstract:  In the last years, mindfulness became the focus of increasing research interest in the 
health sciences. More than hundred studies highlight the positive impact of mindfulness based 
interventions on a variety of health relevant parameters. Mindfulness became a well-established 
intervention in clinical and non-clinical contexts such as stress prevention, substance abuse treat-
ment or relationship counselling in couples. The concept has until now not received much atten-
tion in business contexts; implications and applications in this field are highlighted in this article. 
In particular, it is described how mindfulness may help leaders and managers to perform their 
tasks more successfully and in a much more relaxed way.

Keywords:  Mindfulness · Leadership · Management · Interventions · Stress
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1 � Achtsamkeit – auch für Führungskräfte?

Kann Achtsamkeit ein tragfähiges Konzept sein, um Führung in Organisationen erfolg-
reicher zu machen? In der psychologischen Führungsforschung hat man der Achtsamkeit 
und seinen produktiven Auswirkungen bisher wenig B eachtung geschenkt (Neuberger 
2002; Northouse 2009). Erkenntnisse aus der Gesundheitswissenschaft (Mars und Abbey 
2010) könnten jedoch auch für das Verhalten von Führungskräften nutzbar gemacht 
werden. Zudem lässt sich die Bedeutung der Achtsamkeit aus impliziten und expliziten 
Annahmen der gegenwärtigen psychologischer Führungsforschung ableiten (s. u.), was 
eine Diskussion des Konzepts zusätzlich interessant und viel versprechend erscheinen 
lässt.

Achtsamkeit („mindfulness“) beschreibt die Haltung, ganz „da zu sein“, eine Situation 
wahrzunehmen, ohne sich vorschnell und unreflektiert zu bewertenden Interpretationen 
und damit auch Reaktionen hinreißen zu lassen (Dunning 2005). Eine achtsame Haltung 
impliziert, präsent, präzise und unvoreingenommen zu beobachten „was da ist“ und dies 
als solches anzunehmen. Achtsamkeit geht einher mit Vorurteilskontrolle, wodurch eine 
weniger subjektiv eingefärbte Sichtweise ermöglicht und gleichzeitig verhindert wird, 
dass die Wahrnehmung spontan und unbewusst der Selbstkritik oder Selbstüberschätzung 
zum Opfer fällt. Eine mögliche Relevanz für die Führungsforschung zeigt eine Studie von 
Dunning et al. (2004) in der gezeigt werden konnte, dass Personen in Führungspositionen 
dazu neigen, die Illusion der eigenen Überdurchschnittlichkeit zu entwickeln, was ihren 
Umgang mit und Wirkung auf andere Personen potentiell beeinträchtigen kann.

Achtsamkeit und Vorteilskontrolle lassen sich in „sensory awareness“-Seminaren ver-
mitteln und trainieren (vgl. Tophoff 2004). Lehrhaupt und Meibert (2010) beschreiben 
eine einfache Übung, mit der Prinzip und Wirkung von Achtsamkeit verdeutlicht werden 
können. Die Autoren üben dabei mit einer Rosine, es eignen sich jedoch auch beliebig 
andere Gegenstände dazu, wie im Folgenden beschrieben. Die Seminarteilnehmer werden 
zunächst gebeten, eine Rosine genau zu betrachten, ohne ihren Impulsen nachzugeben, 
etwas Bestimmtes damit tun zu wollen. Im nächsten Schritt soll die Rosine bewusst mit 
allen anderen Sinnen wahrgenommen werden: Tasten, Riechen und schließlich Schme-
cken. Geruch und Geschmack sollen ebenfalls so präzise wie möglich wahrgenommen 
und der Vorgang des Zungenkontakts, Kauens und Schluckens so genau wie möglich 
verfolgt werden. Nach Lehrhaupt und Meibert vermitteln Achtsamkeitsübungen für viele 
Menschen überraschende Selbsterfahrungen und Einsichten, die sich nicht zuletzt auch 
durch eine ganze Reihe psychisch und psychosomatisch wertvoller Begleiterscheinungen 
auszeichnen. E rgebnisse zahlreicher E valuationsstudien belegen die Wirksamkeit von 
Achtsamkeitstrainings für die G esundheit und Leistungsfähigkeit von P ersonen (Mars 
und Abbey 2010). Zudem scheint das gezielte Training von Achtsamkeit dazu beizutra-
gen, Stress besser bewältigen, Krankheiten rascher überwinden, konzentrierter arbeiten 
und emotional ausgeglichener handeln zu können (Heidenreich und Michalak 2006).

Im Kontext von Führungsaufgaben stellt sich die Frage, ob und wenn ja, auf welche 
Weise ein systematisches Training von Achtsamkeit dabei helfen kann, das Führungsver-
haltens zu verbessern. Unseres Erachtens spricht eine Reihe von Argumenten dafür, posi-
tive Auswirkungen auf das Verhalten von Führungskräften zu vermuten. Im Folgenden 
(Abschn. 3 und 4) zeigen wir eine Reihe von möglichen positiven Effekten von Achtsam-
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keit für Führungskräfte auf. Obwohl diese Zusammenhänge auf empirischen Befunden 
beruhen, sind sie insofern noch spekulativ, als dass sie außerhalb von Führungskontexten 
erhoben wurden. Die explizite Bestätigung und Bewertung im Rahmen der angewand-
ten Führungsforschung steht daher weitgehend aus. Es liegen gegenwärtig noch kaum 
empirischen U ntersuchen vor, die den E ffekt von A chtsamkeit für führungsrelevante 
Kompetenzen anhand von Stichproben mit Führungskräften untersuchen. Hier gibt es 
dementsprechend Nachholbedarf und, im Licht der guten Absicherung von Achtsamkeit 
außerhalb von Führungskontexten, vielversprechende Forschungsmöglichkeiten. Dage-
gen gibt es eine R eihe theoretischer P ublikationen unterschiedlicher Qualität, die die 
Bedeutung von Achtsamkeit für Führung untersuchen. Da sich der vorliegende Beitrag 
auf empirische Daten fokussiert, sollen theoretische Publikationen mit wissenschaftlicher 
Basis kursorisch gestreift werden. In diesem Kontext ist das Buchkapitel von Sauer und 
Kohls (2011) zu nennen, das die Bedeutung von Achtsamkeit für Führung und Manage-
ment herausarbeitet. I nteressant ist in diesem Beitrag auch die neurowissenschaftliche 
Fundierung. Wissenschaftlich fundierte Bücher zum Thema sind (noch) rar; lesenswert 
ist das Buch von Boyatzis und McKee (2005), die das Thema fundiert und doch praxisnah 
aufbereiten. Obwohl nicht auf den Führungsbereich ausgerichtet, bietet die Monografie 
von Langer (1989) wertvolle Einblicke, die für Führung von Bedeutung sind. Zu theoreti-
schen Aufsätze, die sich mit dem Thema beschäftigen, gehört der Artikel von Pipe (2008), 
der die Bedeutung von Achtsamkeit für Selbstreflexion und Persönlichkeitsentwicklung 
für Führungskräfte für den Pflegebereich thematisiert.

2  �Achtsamkeit und Stressabbau

An empirischen Evaluationen zum Thema Achtsamkeit gibt es bislang in Bereich Füh-
rungsforschung ausschließlich Studien, die die stressmindernde Wirkung von Achtsamkeit 
untersuchen (Pipe 2007; Walach et al. 2007; Yong et al. 2010); die vorliegenden Ergeb-
nisse sprechen dabei klar für die Wirksamkeit von Achtsamkeit in Bezug auf Stressabbau. 
Die Arbeiten von Pipe und Yong et al. Resümieren beispielsweise, dass Achtsamkeit die 
psychische Gesundheit von Führungskräften im Bereich Pflege verbessert. Walach et al. 
untersuchen ebenfalls Gesundheits- und Stressparameter in beruflichen Tätigkeiten mit 
hoher Stressbelastung. Ebenso konnte Lynch und Kollegen zeigen, dass achtsamkeitsba-
sierte Interventionen hilfreich sind, um Stress und Belastung von Studenten zu reduzieren 
(Lynch et al. 2011). Die Studienergebnisse lassen in der Summe den Rückschluss zu, dass 
Achtsamkeit in diesen Kontexten hilft, Stress abzubauen und adaptivere Strategien zur 
Stressregulation zu entwickeln. Vor dem Hintergrund dieses Daten sowie der gut belegten 
Wirksamkeit von Achtsamkeit für Stress in der Allgemeinbevölkerung kann es als belegt 
gelten, dass Achtsamkeit auch für Führungskräfte eine gute Maßnahme zum Abbau von 
Stress und zum Aufbau von Stressresilienz darstellt. Empirische Ergebnisse zur Wirk-
samkeit von Achtsamkeit zum Abbau von Stress werden z. B. von Chiesa und Kollegen 
dokumentiert (Chiesa et al. 2011; Chiesa und Serretti 2009). Da Führungskräfte einer 
großen Stressbelastung ausgesetzt sind, kann Achtsamkeit insofern Führungskräften von 
Nutzen sein (Lyons und Schneider 2009).
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3  �Achtsamkeit und kognitive Ressourcen

Nicht selten geschieht es, dass man eine gut bekannte Strecke im Auto gefahren ist und 
sich am Ziel nicht mehr genau an weite Teile der Fahrt zu erinnern vermag. Dieses Phä-
nomen wird „mindlessness“ („Geistesabwesenheit“) genannt (Langer 1989). E s trifft 
auch für viele stark habituierte Handlungen zu, die implizit und routiniert ablaufen und 
von einer Art kognitivem Autopiloten gesteuert werden. Natürlich ist es weder sinnvoll 
noch adaptiv, beim Auto fahren beständig so bei der Sache zu sein wie bei „self-awaren-
ess“-Übungen. Dennoch ist Geistesabwesenheit eine der Hauptursache von Unfällen und 
Risikoverhalten im Straßenverkehr (Hanan et al. 2010; Kass et al. 2008). Aber auch im 
betrieblichen Kontext, wenn T ätigkeiten monoton und wenig abwechslungsreich sind 
(Hoyos 1995) besteht die Gefahr, nicht ganz „präsent“ zu sein. Im Gegensatz zu solchen 
Alltagstätigkeiten ist Führung im Allgemeinen mit anspruchsvolleren Aufgaben verbun-
den. Es kann aber im Führungsalltag ebenfalls zu automatisierten Verhalten kommen, 
indem auf bekannte Situationen stereotyp reagiert wird (vgl. Fischer et al. 2005). Wie 
kann Achtsamkeit hier von Nutzen sein? Eine neuere Studie von Zeidan et al. (Zeidan et 
al. 2010) belegt, dass bereits kurze Achtsamkeitstrainings die Leistungen in einem Kon-
zentrationstest signifikant zu erhöhen vermag. Vor dem Hintergrund der hohen Stressbe-
lastung und der zahlreichen Unterbrechungen des Arbeitsflusses, denen Führungskräfte 
ausgesetzt sind (Haufe 2009), könnte gesteigerte Konzentrationsfähigkeit auch Führungs-
kräften helfen, ihre Aufgaben effektiver und weniger fehleranfällig auszuführen. Denn 
wer als Führungskraft oft mit den Gedanken abschweift und nur unzureichend zwischen 
Information und Bewertung unterscheiden kann, läuft naturgemäß häufiger Gefahr, Fehl-
entscheidungen zu treffen. Darüber hinaus geht Geistesabwesenheit mit „Erfahrungsver-
meidung“ einher. E rfahrungsvermeidung bedeutet, dass man unangenehme G edanken 
– ebenso wie unliebsame Tätigkeiten oder Begegnungen – gerne vermeidet bzw. sogar 
unterdrückt und aktiv ausblendet. Achtsamkeit kann jedoch beitragen, die Tendenz zur 
Erfahrungsvermeidung, welche auch mit verschiedenen psychischen E rkrankungen 
und Leistungsabfall in Verbindung gebracht wird, abzuschwächen (Chawla und Ostafin 
2007). Achtsamkeit erleichtert deshalb vermutlich den Umgang mit eigenen Fehlern oder 
Widrigkeiten im eigenen Leben, wodurch den empirischen Ergebnissen zufolge proble-
matische Situationen unvoreingenommener und damit differenzierter angegangen wer-
den können.

Die durch achtsamkeitsbasierte I nterventionen verbesserbaren Leistungen können 
auch mit neuronalen Funktionen und Strukturen in Verbindung gebracht werden. Tang 
et al. (Tang et al. 2009; Tang et al. 2007) führten eine Untersuchung durch, in der sie 
die Hirnaktivitäten von T eilnehmern einer A chtsamkeitsgruppe mit denen einer E nt-
spannungsgruppe verglichen. Die Forscher fanden bei der ersten Gruppe eine signifikant 
stärkere Durchblutung von Teilen des limbischen Systems. Das limbische System ist für 
die Emotionsregulierung von zentraler Bedeutung, so dass davon auszugehen ist, dass 
sich die Effekte von Achtsamkeit auf neuronaler Ebene nachweisen lassen. Erhärtet wird 
dies durch eine Studie Hölzel et al. (Hölzel et al. 2008), in der sich nachweisen ließ, 
dass bestimmte Hirnregionen, die für Emotionen und Aufmerksamkeitsleistungen zustän-
dig sind, durch das Achtsamkeitstraining an Volumen zunahmen. Obwohl es nicht nur 
plausibel, sondern auch gut belegt ist, dass z. B. Emotionsregulation für Führungskräfte 
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eine wichtige Kompetenz darstellt (George 2000; Kerr et al. 2006; Riggio und Reichard 
2008), muss jedoch betont werden, dass bislang keine genuinen Studien im Bereich der 
Führungsforschung vorliegen, die die Auswirkungen von Achtsamkeit auf die Emotions-
regulationsfähigkeit bei Führungskräften untersuchen.

4  �Achtsamkeit bei der Bewältigung von Führungsaufgaben

Auf die Bedeutung der introspektiver Kompetenz von Führungskräften hat bereits Schulz 
von Thun (Schulz und Stegemann 2004) hingewiesen, als er das Bonmot: „Willst du ein 
guter Führer sein, schau‘ erst in dich selbst hinein“ prägte. Der Wandel von autokratischer 
Führung hin zu einem stärker egalitären und partizipativen Führungsstil und eine damit 
einhergehende breitere Verteilung von Macht, Einfluss und Verantwortung in Organisa-
tionen (Manz und Sims 2001; Müller 2005) spiegelt sich vor allem in den neuen Theo-
rien des Führungsverhaltens wider. E in verändertes R ollen- und Aufgabenverständnis 
hat aber auch I mplikationen, die die Achtsamkeit von Führungskräften betreffen. Der 
Theorie authentischer Führung zufolge (Avolio und G ardner 2005) trägt Achtsamkeit 
dazu bei, dass Führungskräfte selbstkongruenter auftreten und ihr Handeln glaubwürdi-
ger an persönlichen Überzeugungen und transparenten Grundwerten ausrichten können. 
Im Kontext von „super leadership“ (Manz und Sims 2001) oder „Führung durch Selbst-
führung“ (Müller 2005) gehört Achtsamkeit zu den Prozessen, die Führungskräfte dabei 
unterstützen, an „innerer Transparenz“ zu gewinnen und mehr durch das eigene Vorbild 
als durch Kontrolle oder Anweisung zu führen. E ine wichtige Funktion könnte Acht-
samkeit schließlich auch im Rahmen des „coachenden“ Führungsverhaltens (Hunt und 
Weintraub 2006) besitzen, da hier sowohl die Wirkungen des eigenen Kommunikations-
verhaltens als auch die B edürfnisse und Möglichkeiten von Mitarbeitern differenziert 
wahrgenommen und reflektiert werden müssen. Anhand einer von Mintzberg (Mintzberg 
1990) vorgeschlagenen Klassifizierung von Führungsaufgaben werden im Folgenden 
weitere potenzielle Vorteile der Achtsamkeit verdeutlicht.

4.1  �Informationsverarbeitung und Achtsamkeit

Führungsaufgaben bestehen zu einem großen Teil darin, komplexe Informationen schnell 
und effizient zu verarbeiten. Wer in der Lage ist, seine mentalen Ressourcen anstrengungs-
freier zu aktivieren, kann für Probleme effektivere oder innovativere Lösungen finden. 
Die Fähigkeit, in neuen mentalen Kategorien zu denken und Zugang zu schlummernden 
Potenzialen der I nformationsverarbeitung zu erhalten, wird durch Achtsamkeit sicher-
lich begünstigt. Langer (Langer und Moldoveanu 2000) konnte zeigen, dass Achtsamkeit 
die Herausbildung neuer kognitiver Strukturen erleichtert. Ihre Untersuchungsteilnehmer 
sahen nach Achtsamkeitstrainings nämlich „mit frischem Blick“ (S. 292) auf Standard- 
oder Routineaufgaben. Sie konnten dadurch zusätzliche, zumeist subtile Details erkennen 
und neue Sichtweisen auf die Problemsituation entwickeln („thinking out of the box“). 
In einer wegweisenden Studie zeigten Slagter und Kollegen (2007), dass Achtsamkeit 
nicht nur ein psychologisches P hänomen darstellt, sondern dass sich durch Achtsam-
keitstrainings nachweislich neuronale Aufmerksamkeitsprozesse verbessern. I n einem 
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sog. „Attentional Blink“ Test wurden den Versuchspersonen in Abständen von Sekun-
denbruchteilen Buchstaben am Bildschirm präsentiert, zwischen denen an zwei Stellen 
eine Ziffer gemischt war (Slagter et al. 2007). Unter „Aufmerksamkeitsblinzeln“ wird 
dabei das Phänomen verstanden, dass die zweite Ziffer oft nicht wahrgenommen wird, 
sofern die Reize schnell präsentiert werden und die beiden Ziffern kurz hintereinander 
dargestellt werde (z. B. eine halbe Sekunde Abstand). Die Aufgabe der Versuchspersonen 
war es dementsprechend, die beiden Ziffern korrekt zu benennen. G leichzeitig wurde 
anhand eines spezifischen neuronalen Korrelats – in diesen Fall ein ereignisbezogenes 
elektrischen P otenzials im EEG  – gemessen, wie viel R essourcen das G ehirn für das 
korrekte Benennen der Ziffern benötigte. Eine größere Amplitude des Potenzials bedeutet 
vereinfacht gesagt, dass das Gehirn mehr neuronale Ressourcen aktivieren musste, um 
die Ziffer zu erkennen. Die E rgebnisse zeigten, dass die Achtsamkeitsgruppe im Ver-
gleich zur Kontrollgruppe nicht nur kleinere Amplitudenausschläge aufwies und somit 
weniger mentale Ressourcen für die Aufgabe benötigten, sondern auch weniger Aufmerk-
samkeitsblinzeln auftrat. Damit stellt die Studie einen neurowissenschaftlichen Beleg für 
die Effekte von Achtsamkeit auf Informationsverarbeitung dar. Demnach ist Achtsamkeit 
für Führungskräfte insofern relevant, als dass sie so den Zugang zu neuen Lösungen und 
mentalen Ressourcen verbessern könnten.

4.2  �Interaktion und Achtsamkeit

Eine weitere zentrale Aufgabe von Führungskräften besteht darin, mit Mitarbeitern und 
Kooperationspartnern zu interagieren und zu kommunizieren. Dies geschieht üblicher-
weise im Rahmen formeller Team-Besprechungen oder informeller Kontakte, bei Tele-
fonaten oder beim A ustausch über elektronische Medien (Email, Video-Konferenz). 
Positivfaktoren des I nteraktions- und Kommunikationsverhaltens von Führungskräften 
sind Glaubwürdigkeit und Authentizität (s. o.). Einer aktuellen Studie der Unternehmens-
beratung Towers (2008) zufolge ist die wichtigste Bedingung für die Arbeitsmotivation 
von Mitarbeitern, dass Führung ein ehrliches Interesse am Wohlergehen der Belegschaft 
zeigen. Mitarbeiter sind vor allem dann unmotiviert und unzufrieden, wenn Führungs-
kräfte nicht veritabel mit ihnen kommunizieren oder sich in einer Weise präsentieren, 
die ein sehr eingeschränktes und rein formal orientiertes Interaktionsverhalten erkennen 
lässt.

Für eine erfolgreiche Interaktion ist es daher essentiell ist, anderen zuhören zu können 
(Hackman und Johnson 2004). Dazu müssen Führungskräfte in der Lage sein, zumin-
dest zeitweilig das eigene Ich bzw. persönliche Interessen in den Hintergrund zu stellen 
und sensibel und authentisch auf Belange von Mitarbeitern und Kooperationspartnern zu 
reagieren. Es überrascht wenig, dass dies vor allem Führungskräften mit narzisstischen 
Tendenzen schwer fällt (vgl. Oelsnitz und Busch (2010). Interessanterweise betrachten 
Shapiro et al. (2006) den Abbau narzisstischer Tendenzen als zentralen Wirkfaktor von 
Achtsamkeit. Ihren Studien zufolge wirkt Achtsamkeit der Tendenz entgegen, jede Situa-
tion im Sinne egoistischer Bestrebungen zu interpretieren. Indem gelernt wird, das eigene 
Ich einen Schritt zurück treten zu lassen, trägt Achtsamkeit, auch und besonders im Füh-
rungsalltag, zu konstruktiven weil weniger ich-zentrierten Interaktionen, bei.
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4.3  �Entscheidungen und Achtsamkeit

Richtige Entscheidungen zu treffen, ist ebenfalls eine zentrale Führungsaufgabe. Im Zuge 
der aktuellen Finanz- und Wirtschaftskrise sind Führungsentscheidungen oft starker Kri-
tik ausgesetzt gewesen, weil durch falsche strategische E ntschlüsse große Mengen an 
Kapital vernichtet worden sind wie z. B. in amerikanischen Automobilkonzernen. Aber 
auch spektakuläre Fehlentscheidungen in deutschen Firmen (Schneider-Pleite; Zusam-
menbruch des Kirch-Konzerns) haben die Frage aufgeworfen, wie es sich erklären (und 
verhindern) lässt, dass erfolgreiche Unternehmer und hochkompetente Führungskräfte in 
der Retrospektive nur schwer verständliche Fehlentscheidungen haben treffen können. 
Neben Erklärungen wie gelernter Sorglosigkeit oder „Gruppendruck“ („groupthinking“) 
(Esser 1998) hat Taleb (Taleb 2009) mit dem Denkstil linearer Extrapolationen eine wei-
tere Erklärung angeboten. Ursache vieler Krisen und Fehlentscheidungen ist seiner Mei-
nung nach ein Szenario, das er mit Hilfe des Begriffs „Schwarze Schwäne“ zu erklären 
versucht. „Schwarze Schwäne“ stehen dabei als Metapher für unvorhergesehene Ereig-
nisse mit gleichwohl weitreichenden Auswirkungen, auf die mit Strategien zur Bewäl-
tigung bekannter Probleme nicht adäquat reagiert werden kann. Dahinter steht letztlich 
die Einsicht, dass komplexe Systeme in der Regel den Mechanismen der nichtlinearen 
Dynamik gehorchen. Wenn Unternehmer und Führungskräfte aber Entscheidungen auf-
grund linearer Extrapolationen bestehender Systemzustände und bekannter Problemlö-
sungen treffen, laufen sie nach Taleb Gefahr, Opfer von Ereignisszenarien zu werden, 
die „Schwarzer Schwänen“ entsprechen. Sie denken, „auf Situation A ist bisher immer 
Situation B gefolgt, wenn ich mich für Strategie C entschieden habe, also wird auf meine 
Entscheidung auch jetzt wiederum B eintreten“. Eine Projektion vergangener Situationen 
und Problemlösungen in die Zukunft ist sicherlich in vielen Fällen nützlich, angebracht 
und erfolgreich. Sie kann gelegentlich aber auch den Blick auf schwarze Schwäne ver-
sperren, wenn es Führungskräfte an Achtsamkeit fehlen lassen und dadurch nicht in der 
Lage sind, Situationen und Probleme in neuem Licht zu sehen und mit angemessenen 
Entscheidungen zu reagieren.

5  �„Mindful Leadership“ – Möglichkeiten und Grenzen

Die Steigerung von A chtsamkeit bietet viel versprechende Möglichkeiten, Führungs-
aufgaben authentischer, besser und erfolgreicher ausführen zu können. I st daraus die 
Schlussfolgerung zu ziehen, dass sich mit einem entsprechenden Training auch automa-
tisch die Informationsverarbeitung, Interaktion und Entscheidungskompetenz von Füh-
rungskräften verbessert? So apodiktisch formuliert, muss die Antwort sicherlich ‚nein’ 
lauten. Zum einen ist Achtsamkeit nur eine intrapersonale Variable neben vielen anderen 
intra-, inter- und extrapersonalen Faktoren, die Informationsverarbeitungs-, Interaktions- 
und Entscheidungsprozesse in Führungssituationen beeinflussen können. Zum anderen 
sind auch Situationen und Anforderungen denkbar, in denen sich Achtsamkeit nachtei-
lig auswirken könnte, z. B. ist es vorstellbar, dass eine achtsame Einstellung manchmal 
„harten“ Entscheidungen im Weg stehen kann. I n Kontexten, in denen eine Führungs-
kraft zum Wohle der Gesamtorganisation für einzelne Beteiligte schmerzende Entschei-
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dungen wie Kündigungen treffen muss, könnte eine achtsame Haltung insofern mitunter 
sogar hinderlich sein. Achtsamkeit steht auch mit empathischen Empfindungsvermögen 
in Zusammenhang (Block-Lerner et al. 2007; Dekeyser et al. 2008), was eine persönliche 
Distanzierung bei harten E ntscheidungen möglicherweise behindern kann. E mpirische 
Daten zu dieser Hypothese liegen aber nicht vor. Darüber hinaus besteht die Gefahr, dass 
Achtsamkeit missverstanden wird, im Sinne einer phlegmatischen, passiv-reaktiven Hal-
tung. Der Hinweis, dass Achtsamkeit mit „Akzeptanz“ in Verbindung steht, könnte dahin-
gehend missinterpretiert werden, dass eine Führungskraft alles hinnehmen sollte, was 
gerade passiert. Obwohl eine achtsame Haltung sicherlich dazu beiträgt, unangenehme 
Nachrichten zunächst nüchtern und objektiv aufzunehmen, schließt eine achtsame Hal-
tung keineswegs aus, die erforderlichen Schritte einzuleiten, um auf unangenehme Situ-
ationen angemessen zu reagieren. Nur sollten Emotionen nicht den klaren Blick bei den 
erforderlichen Handlungen trüben – das ist mit „achtsamen Akzeptanz“ einer Situation 
gemeint (vgl. Sauer et al. 2011).

Achtsamkeit impliziert, sich der Wahrnehmung des Moments bewusst zu sein und die 
Realität des Augenblicks zu akzeptieren. Mit dieser Einstellung soll Gelassenheit und 
Offenheit gegenüber in schwierigen Situationen erlernt werden. Zu erkennen, dass man 
gerade unkonzentriert ist und sich einzugestehen, ein Problem vielleicht voreingenom-
men zu betrachten, sind B estandteile der E ntwicklung von introspektiven Fähigkeiten 
im Sinne einer achtsamen Grundhaltung. Achtsamkeit dürfte für einige Führungskräfte 
zunächst eine ungewohnte Einstellung und Denkhaltung darstellen. Es bedarf sicherlich 
systematischer Übung und anfangs auch einer fundierten Anleitung, wenn Fortschritte in 
diesem Bereich erzielt werden sollen. Mit Hilfe von Achtsamkeitstrainings soll gelernt 
und geübt werden, wie man Situationen genauer wahrnimmt, ohne vorschnell in übliche 
Bewertungskategorien zu verfallen. Die am weitesten verbreiteten Formen von Achtsam-
keitstrainings zielen auf eine wirksamere Bewältigung von Stresssituationen ab (mind-
fulness-based stress reduction; Kabat-Zinn, 2006). Prinzipien und Übungen, die sich in 
diesem Zusammenhang als effektiv erwiesen haben, können jedoch möglicherweise auch 
für die Aufgabenbewältigung von Führungskräften nutzbar gemacht werden. Was bereits 
gut belegt ist, ist die hohe Wirksamkeit von Achtsamkeit zum Abbau von Stress (Baer 
2003; Grossman et al. 2004). Da Führungskräfte häufig einer hohen Stressbelastung aus-
gesetzt sind, könnte Achtsamkeit insofern Führungskräften von Nutzen sein (Lyons und 
Schneider 2009). Wichtig ist, dass Achtsamkeit nicht in erster Linie ein Programm zur 
Steigerung der persönlichen Leistungsfähigkeit zu verstehen ist, sondern eine G rund-
haltung charakterisiert. Wird diese Grundhaltung gelebt, können die hier beschriebenen 
gesundheits- und leistungssteigernden Effekte eintreten. Das Paradox von Achtsamkeit 
liegt allerdings darin begründet, dass diese Effekte wahrscheinlich nur dann eintreten, 
wenn Achtsamkeit als Grundhaltung praktiziert wird, und nicht, wenn bei der Anwen-
dung ausschließlich auf die positiven Effekte von Achtsamkeit abgezielt wird (Sauer et al. 
2011). Achtsam(er) durchs Leben zu gehen, kann eine nicht unbedeutende Änderung der 
individuellen Gewohnheiten – und damit relativ hohen Aufwand – bedeuten.
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6  �Zusammenfassung und Ausblick

Eine Vielzahl von Studien zeigt, dass Achtsamkeit das Potenzial bietet, Gesundheit und 
Leistungsfähigkeit von Menschen gleichermaßen zu erhöhen. Die Effekte von Achtsam-
keit sind nicht nur auf psychologischer sondern auch auf neuronaler Ebene nachweisbar. 
Achtsamkeit ermöglicht, Situationen neu wahrzunehmen und kreative Problemlösungen 
und Verhaltensweisen zu finden. Darüber hinaus könnten durch Achtsamkeit narzisstische 
und egozentrierte Tendenzen abgebaut werden, die ein Grund dafür sind, dass Mitarbeiter 
unzufrieden mit ihren Führungskräften sind. Die Fähigkeit, mit einem neuen Blick auf 
Probleme zu sehen, die in Achtsamkeitstrainings vermitteln wird, kann sicherlich auch in 
vielen Entscheidungssituationen von Führungskräften vorteilhaft sein. Obwohl es erste 
Artikel gibt, die den Zusammenhang von Achtsamkeit und Führungswirksamkeit unter-
suchen (Sauer und Kohls 2011), fehlt es bislang an empirischen Studien, um die hier 
beschriebenen Zusammenhänge zu überprüfen. Einzig im Bereich Stressabbau gibt es 
erste Wirkungsnachweise, die bei Führungskräften gewonnen wurden. Vor dem Hinter-
grund der anscheinend hohen Wirksamkeit, die Achtsamkeit im Bereich der körperlichen 
und mentalen Gesundheit inne hat, erscheint es angebracht, die Effekte von Achtsamkeit 
für Führungskräfte näher zu untersuchen.
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