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Burnout-Pravention: Achtsamkeit als Schliissel

zur Verdnderung

Wir leben in einer Zeit, in der es schwerfillt, bewusst
und zentriert mit uns selbst und unserer Umwelt um-
zugehen. Die Entdeckung der Achtsamkeit gilt derzeit
als wichtige Inspiration, auch und insbesondere im
wirtschaftlichen Umfeld: fiir Coaches, Trainer und Be-
rater ebenso wie fiir Fiihrungskrifte.

Achtsamkeit ist etwas so Einfaches, Selbstverstandliches
und Naturliches, dass sie lange Zeit unbeachtet blieb.
Inzwischen jedoch haben sich Natur- und Geisteswis-
senschaften ihrer angenommen. Dabei beziehen sich
die meisten Forscher und Anwender auf Beschreibun-
gen und Praktiken, die im Rahmen der buddhistischen
Psychologie entwickelt wurden. Diese entspricht in vie-
len Aspekten modernen wissenschaftlichen Anspriichen:
Experimentelles Erforschen der Innenwelt mit konstant
vergleichbaren Ergebnissen, die wiederholbar und kon-
zeptualisierbar sind. Wie gut Achtsamkeit sich fiir mo-
derne Anwendungen in Coaching, Psychotherapie und
Medizin eignet, wird durch hirphysiologische Forschung
untermauert. Auch durch das klinisch erprobte ,Mindful-
ness-Based Stress Reduction Program” wird Achtsamkeit
zunehmend bekannt und wirksam zur Stressbewaltigung
angewandt. Es zeigt sich, dass Achtsamkeit eine wichtige
Ressource fiir unser Leben ist, die neben der Bewusst-
seinsentwicklung grole Wirkung auf Gesundheit, effekti-
ves Handeln und menschliche Beziehungen hat. Sie kul-
tiviert Qualititen, die ein gltckliches und erfiilltes Leben
ermaglicht. Sie hilft, das Leben bewusster zu gestalten
und mit Energie und Sinn zu fiillen.

Dimensionen von Achtsamkeit

In unserem Coaching und unseren Trainings, die wir seit
15 Jahren mit etwa 3000 Teilnehmem durchgefiihrt ha-
ben, setzen wir auf Achtsamkeit. Dabei hat es sich be-
wahrt, vier verschiedene Dimensionen zu berticksichtigen:

W Achtsamkeit bedeutet eine bewusste Lenkung der Auf-
merksamkeit. Sie ist gerichtet auf die gegenwartige,
rezeptiv wahrgenommene Innen- und AuRenwelt. Die-
ser Zustand kann mit einem Spiegel verglichen wer-
den, der reflektiert, was sich in ihm zeigt.

M Die Aufmerksamkeit ist auf den gegenwartigen Fluss
des Erlebens gerichtet. Das bedeutet, sich der Gegen-
wart ganz zu 6ffnen und mit der vollen Aufmerksam-
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keit bei der momentanen Erfahrung zu sein — den
Gefuihlen, Gedanken, Empfindungen, inneren Bildern
und Impulsen.

M Ein wesentlicher Aspekt von Achtsamkeit ist Akzeptanz.
Dies bedeutet, das Cegenwaértige so anzunehmen,
wie es gerade ist, ohne zu urteilen, zu kritisieren oder
es anders haben zu wollen. Das heilt, hinzuschauen
und anzuerkennen, dass etwas ist, wie es tatsachlich ist.

B Mit der Perspektive eines ,inneren Beobachters” Ab-
stand zum Beobachteten schaffen. Das Entscheiden-
de dabei ist die Differenzierung der Bewusstseinsin-
halte vom Bewusstsein selbst. Der Abstand zu den
Gefiihlen und Gedanken spielt vor allem bei der
Selbstfilhrung eine grofe Rolle. Achtsamer Umgang
mit Emotionen bedeutet, sich nicht von ihnen fortrei-
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Strategien gegen Burnout

Ren zu lassen, sich nicht mit ihnen zu
identifizieren, nicht in sie hineinge-
sogen zu werden, sondern einfach zu
beobachten, wie sie kommen und wie-
der gehen.

Auch unter neurophysiologischer und
lerntheoretischer Perspektive ist Acht-
samkeit sinnvoll: Neue synaptische Ver-
kntpfungen im Gehim entstehen erst
durch die emotionale Beteiligung bei
einer Erfahrung. Da in Achtsamkeit in-
nere Abldufe gleichzeitig differenzierter
geftihlt, bewusster wahrgenommen und
von innen heraus wie evident wissend
erkannt werden, konnen neue Bahnun-
gen im Gehirn aufgebaut und angemes-
senere \Verarbeitungsmuster entwickelt
werden als die ,alten Reflexe” oder ,sub-
optimalen Gewohnheitsmuster”.

Bei der Regulierung von Gefiihlen oder
beim Wunsch, Gewohnheiten und au-
tomatische Reaktionen zu verdndern, ist
es relevant, dass in einem Zustand von
Achtsamkeit in Bruchteilen von Sekun-
den eine ,Entscheidungsliicke” entsteht
zwischen der unmittelbaren Erfahrung
und der meist automatischen, hand-
lungsorientierten Verarbeitung. So hat
man die Chance, die gewohnten Verhal-
tensimpulse so friihzeitig zu erkennen,
dass man sie noch hinterfragen und ver-
andern kann. Mit dieser Wahrmehmung
entstehen beim achtsamen Reflektieren
im Coaching und spéter in der Situation
selbst Freirdume fiir neue Optionen. Ein
guter Orientierungspunkt sind dabei die
korperlichen Signale, die jedes automa-
tisierte Verhalten begleiten. Hirnphysiolo-
gisch sind die Verdnderungen im Kérper
das Erste, was bewusst wahrgenommen
werden kann — deshalb kénnen sie als
Frihwarnsystem dienen.

Relevanz fiir Balance

Gerade jetzt, wo Burnout zunimmt und
immer mehr Menschen im Wirtschaftsle-
ben an psychischen Erkrankungen leiden,
ist ein auf Achtsamkeit basierendes Coa-
ching oder Training hilfreich. Warum Men-
schen an Burnout erkranken, liegt nicht
in erster Linie an der hohen Arbeitsbe-
lastung, denn viele genieRen auch dau-
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erhaft hohe Herausforderungen, ohne
auszubrennen. Entscheidend ist, dass
jemand wesentliche persénliche Bediirf-
nisse nicht mehr wahr- und emnst nimmt.
Tatsachlich leugnen Menschen oft lange
Zeit, dass sie an Grenzen stolRen, dass ihr
Leben nicht in Balance ist, sie eigentlich
lustlos, unglticklich oder erschépft sind.
Sie nehmen die gesundheitlichen, beruf-
lichen, familidren und anderen sozialen
Gefahren entweder nicht wahr oder ver-
dréngen sie, selbst wenn die Leistungsfa-
higkeit schon merklich eingeschrénkt ist.

AuBenorientierung fiihrt weg

Schaffen Menschen es auf Dauer nicht,
ihre Bedurfnisse zu spiren und deren
Befriedigung in ihre Lebensfithrung zu in-
tegrieren, entsteht Unzufriedenheit. Das
Fatale ist: Wer nicht weil3, was er eigent-
lich sucht, treibt sich oft noch mehr an. Ist
das — wie so haufig — gepaart mit starker
AuRenorientierung, fuhrt das viele Men-
schen noch stérker von sich weg. Unter-
griindige Gefiihle von Mangel, innerem
Druck und innerer Unruhe steigen, das
Gleichgewicht kippt noch mehr. Sowohl
fiir Uberforderung wie fiir Entfremdung
werden vermeintliche Ursachen oft in der
AuBenwelt gesehen. Aber — auch wenn
die Anforderungen tatséchlich stark zu-
genommen haben und weiterhin zuneh-
men — die Bewaltigung dieser Situation
kann und muss vor allem innerlich erfol-
gen. Untermauert werden unsere Erfah-
rungen durch die Forschungsergebnisse
von Alexandra Strehlau, dargestellt im
,Coaching-Magazin" 1/2009: ,Je besser
die Selbstbestimmungskompetenz und
Absichtsumsetzungskompetenz — ausge-
prégt sind, umso hoher ist die Lebens-
balance — und zwar unabhéngig davon,
wie hoch der Stress der Personen ist. Gut
ausgepragte Selbststeuerungskompeten-
zen kénnen den negativen Einfluss von
Stress auf die Lebensbalance also auf-
heben.” Selbstbestimmung definiert sie
als ,die Fahigkeit, eigene Wiinsche und
Werte wahrzunehmen und entsprechen-
de selbstkongruente Ziele zu bilden. Eine
Grundlage fiir Lebensbalance liegt folg-
lich in der Abstimmung zwischen Absich-
ten und Bedurfnissen: Eine Person, die in
dem Bewusstsein handelt, das, was sie

tut, selbst zu wollen, erfillt die wichtigste
Voraussetzung fur Lebensbalance.”

Im Coaching ist es wichtig, zu kldren,
was die individuellen Hurden dabei sind.
Wenn jemand wenig Kontakt zu seinen
Bedurfnissen hat, nicht spurt, was wirk-
lich fur ihn und seine Lebenszufrieden-
heit zéhlt — dann bedarf es der Acht-
samkeit, um dazu wieder mehr Zugang
zu finden. Aber auch wenn jemand
die eigenen Bedurfnisse wahrmimmt,
heiRt das noch nicht, dass sie befriedigt
werden. Strehlau: Fir Lebensbalance
ist zum anderen eine gut ausgeprégte
Absichtsumsetzungskompetenz bedeut-
sam. Sie schiitzt vor Fremdsteuerung und
leistet dadurch zusétzlich zur Selbstbe-
stimmung einen Beitrag zu einer selbst-
kongruenten Lebensfuhrung.” Hier kann
man in Achtsamkeit genauer erforschen,
was die Person steuert und davon abhalt,
auf tiefer liegende Bedurfnisse zu achten.

Menschen, die Achtsamkeit oder auch
Entspannungsmethoden praktizieren, fih-
len klarer und deutlicher, was ihnen guttut
oder nicht. Sie kénnen feiner wahrneh-
men, was Bauch, Herz oder die innere
Stimme ihnen sagen, und kénnen diese
Informationen bewusster nutzen. Wenn
Klienten erfahren, wie befriedigend es ist,
gegenwartig zu sein, und dass es ihnen
hilft, sich bewusst Zeit dafiir zu nehmen,
sind sie motiviert, bestimmte Rituale fiir
Achtsamkeit zu pflegen.

Wenn Klienten von Schwierigkeiten oder
Herausforderungen berichten, sind sie in
der Regel stark inhaltlich und nach au-
Ren orientiert. Sie reden mehr tber De-
tails und Ereignisse in der AuRenwelt, als
dartiber, was sie innerlich erleben. Eine
nattrliche Art, die Wahrmehmung auf das
gegenwadrtige Erleben zu lenken, besteht
darin, dieses empathisch anzusprechen
und weniger auf die Inhalte einzugehen.
Wenn ein Klient von einem Ereignis aus
der Vergangenheit erzahlt, gibt es immer
auch eine gegenwaértige emotional ge-
farbte Erfahrung wéhrend des Erzéhlens,
die mindestens so relevant ist wie der
Vorfall, von dem berichtet wird. Durch
empathische Aussagen wendet der Klient
sich eher seinen jetzigen Gefthlen und
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Empfindungen zu. Die Selbstwahrneh-
mung wird dadurch erhéht, dass die Per-
son genauer nachspirt: Fihle ich mich
wirklich so? Oder anders? Schon dieses
kurze Hineinhorchen verstérkt die Acht-
samkeit.

Ein achtsames Vorgehen im gegenwadr-
tigen Augenblick, das sich am unmittel-
bar auftauchenden Erleben des Klienten
orientiert, erfordert vom Begleiter eine
groBe Toleranz, ein langsames Vorge-
hen, Genauigkeit und eine feine Abstim-
mung auf die Befindlichkeit des Klienten.
Achtsamkeit kann in allen Phasen eines
Coaching-Gespréchs eingesetzt werden
und wirksam sein. In der Zielklarung zum
Beispiel konnen Klienten hdufig nicht
differenziert beschreiben, wo sie hinwol-
len. Eine zu fokussierte oder zu schnelle
Zielklarung lasst deshalb verborgene, oft
unbewusste Aspekte auBer Acht. Bereits
beim Klaren des Anliegens kann der
Coach den Klienten ermuntern, fiir einen
Moment innezuhalten und sich stérker
auf das achtsame Erforschen innerer
Zusammenhénge  auszurichten, zum
Beispiel: ,Wenn Sie méchten, kann ich
Sie dabei unterstutzen, diese Situation
gefiihlsmaRig in die Gegenwart zu holen
und genauer wahrzunehmen, was da
emotional passiert.”

Durch ein achtsames Verweilen und Er-
forschen von Worten und damit verkniipf-
ten Bildern oder Empfindungen kénnen
tiefere Motive und Hintergriinde erfasst
und im Verlauf des Coaching-Prozesses
besser berticksichtigt werden. Achtsames
Vorgehen bemtiht sich, die Aufmerksam-
keit des Klienten im gegenwartigen Erle-
ben zu halten und damit auch die Tiefe
seines inneren Prozesses mit zu steuern.
Das kann sich durch verschiedene Vorge-
hensweisen wie ein roter Faden von der
Auftragsklarung bis zum Transfer ziehen.

Accessing: Arbeiten mit Kérper-
wahrnehmung

Korperwahrnehmung ist ein Schliissel
beim Herstellen eines achtsamen Zu-
stands. ,Accessing”-Fragen (aus der
Hakomi-Methode), die das Erforschen
von Koérperempfindungen beinhalten,
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steuern die Tiefe eines Prozesses. Wenn
beispielsweise eine bestimmte Situation
wiederholt beim Klienten hohen Stress
auslost, fir ihn seine Reaktionen keinen
Sinn ergeben, er sie aber auch nicht ,in
den Griff bekommt”, kann der Coach den
Klienten auffordern, eine typische Stress
auslosende Situation innerlich herzuho-
len und diese wie unter Zeitlupe ablau-
fen zu lassen. Accessing-Fragen laden zur
genaueren Erforschung des Erlebens und
dabei auftretender Phanomene ein.

Wenn ein Klient zum Beispiel in einem
Konfliktgesprach eine starke Spannung
im Bauch bemerkt, kann der Coach ihn
einladen, bei dieser Spannung fiir einen
Moment zu verweilen. Es kann sein, dass
er daraufhin deutlicher ein Gefiithl von
Unsicherheit wahmimmt. Auch Gefiihle
kann der Coach weiter explorieren, wenn
es den Klienten interessiert, besser zu
verstehen, was genau ihn verunsichert:
.Wenn Sie bei diesem Gefiihl verweilen,
was taucht noch auf? Was fiir eine Art
von Unsicherheit ist das?” Uber das Ver-
weilen bei den Gefiihlen vertieft sich der
Prozess, und es kénnen sich Gedanken —
auch von unterschiedlichen Anteilen der
Persénlichkeit — melden, die mehr mit
den unbewussten Hintergrinden der
Reaktionen zu tun haben. Angenom-
men, der Klient spirt, dass er sich un-
terlegen und wie ein ,Schuljunge” fiihlt
und keinen Ausweg sieht, dann kann der
Coach die Aufmerksamkeit des Klienten
bei diesen inneren Bilder oder Gedanken
halten. ,Wenn Sie diesen Schuljungen
auf sich wirken lassen, was nehmen Sie
noch wahr? ... ,Der Gedanke ,es gibt kei-
nen Ausweg' — was |6st der aus, wenn
Sie ihn so horen? Welche Qualitét geht
mit einher?”

Accessing-Fragen koénnen und sollen
nicht rational beantwortet werden. Sie
haben primér den Zweck, Klienten im
gegenwdrtigen Erleben zu halten und
innere Vorgange achtsam und noch dif-
ferenzierter zu untersuchen. Dadurch
zeigen sich Verkniipfungen in anderen
vorsymbolischen  (Emotionen,  Stim-
mungen, Impulsen) oder symbolischen
(Bildern, Worten, Erzahlungen) Ebenen
der Innenwelt. Indem kérperliche Emp-

findungen genauer untersucht werden,
tauchen haufig damit verbundene Erin-
nerungen, Erfahrungen oder komplexere,
bildhaft gespeicherte Erkenntnisse aus
dem Vor- oder Unbewussten auf. Oft er-
schlieft sich fiir Klienten auf diesem Weg
erstaunlich leicht die Bedeutung von bis-
lang Unverstandenem, das dann im Coa-
ching weiter bearbeitet werden kann.

Zielzustand als lebendiges Bild

Relevant ist diese Verknipfung verschie-
dener Erfahrungsebenen auch fir die
Umsetzung eines neuen Vorhabens im
Alltag. Nachhaltiger Transfer ist wirksa-
mer, wenn ein Zielzustand als anschau-
liches, lebendiges Bild mit intensiven
positiven Gefiihlen erlebt wird. Um etwas
Neues zu lernen, brauchen die beteilig-
ten emotionalen Zentren einen gewis-
sen Erregungsgrad. Stérkere emotionale
Beteiligung bewirkt die Ausschiittung
neuroplastischer Signalstoffe, durch die
neue synaptische Verkntpfungen gebil-
det werden. Auch zur besseren Selbstre-
gulierung angesichts konkreter, nicht so
einfach umsetzbarer Verhaltensziele ist
das Durcharbeiten einzelner Schritte in
Achtsamkeit extrem hilfreich. Nicht nur
der Zustand, sondern auch magliche
Harden auf dem Weg dorthin kénnen
achtsam und sorgféltig — alle Erlebens-
modalitéten berticksichtigend — erforscht
und bearbeitet werden. Das, was seit vie-
len Jahren beim achtsamkeitsbasierten
mentalen Training von unserem Kollegen
Walter Wolfle im Sport-Coaching genutzt
wird, ist fast eins zu eins fiir die Umset-
zung von Verhaltenszielen im Business-
Coaching tibertragbar.

Die Sicherheit des Klienten, sich vertrau-
ensvoll auf tiefere emotionale Prozesse
einzulassen, hangt stark von der Haltung
des Coach ab. Wenn dieser achtsam,
entspannt und geduldig ans gegenwér-
tige Erleben angedockt ist, féllt es auch
Klienten leichter, achtsamer zu werden.
Achtsamkeit will glaubwiirdig und fiihlbar
vorgelebt werden. Den Geist zu schulen,
offen im Hier und Jetzt zu sein, Ablenkun-
gen und innere Reaktionen frithzeitig zu
bemerken, muss auch vom Coach kulti-
viert werden. Achtsamkeit als geistige F&-
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Achtsamkeit und Fiihrung

Herr Schrér, Sie waren jahrzehnte-
lang Geschdiftsfiihrer in Konzernen
und Unternehmer im Mittelstand.
Was hat denn Achtsamkeit mit Fiih-
rung zu tun?

Dazu muss man sich erst einmal
fragen, was Fithrung ausmacht.
Zum einen sind dabei natirlich die
Fuhrungsphilosophie, Leitlinien, Fiih-
rungsstruktur, ~ Anreizsysteme  und
dhnliche Instrumente relevant. Aber
fir die direkte Fihrungsbeziehung
zwischen Vorgesetztem und Mitar-
beiter habe ich aus meinen Erfahrun-
gen eines gelernt: Die entscheidende
Fdhigkeit einer guten Fihrungskraft
ist, dass sie Empathie und Klarheit
miteinander verknipft und beides
gleichzeitig umsetzen kann. Und da-
bei kann Achtsamkeit entscheidend
helfen.

Was meinen Sie genau damit?
Empathie als die Fahigkeit, sich fir
seine Mitarbeiter sowohl als Men-
schen als auch in ihrer Funktion im
Unternehmen zu interessieren, sich
in sie einzufihlen und sie wertzu-
schdtzen mit ihren Bedrfnissen und
Meinungen, wird in der mdnnlich ge-
prdgten Managementrealitdt immer

higkeit kann getibt werden wie das Spie-
len eines Musikinstruments, eine Sportart
oder andere Kunstfertigkeit. Sie entfaltet
ihre Wirkungen erst mit regelméRiger Pra-
xis. Letztlich ist es diese achtsame Pra-
senz und warmherzige Zugewandtheit
des Coach, die einem Coaching emo-
tionale Tiefe, Intensitat und Lebendigkeit
gibt, die beim Klienten das Interesse sich
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noch zu wenig geachtet. Empathie ist
immer noch verddchtig, ist irgendwie
etwas ,Weiches’, bei dem Fihrungs-
krdfte vermeintlich in Gefahr geraten,
zu Spielbdllen ihrer Mitarbeiter zu
werden. Empathie wird immer noch
als Gegensatz zu Fiihrungs-,Kraft’,
also Durchsetzungsstdrke, angese-
hen. Fihrung, die sich so versteht,
verwechselt allerdings oft Klarheit mit
Anweisung, mit ,keinen Raum lassen
fur andere Meinungen’, Schriftlichkeit,
Schroffheit oder sogar mit Lautstdr-
ke. Ich glaube, die Achtsamkeit einer
Fihrungskraft fir sich selbst erhoht
sowohl die Empathie fir andere als
auch die Fdhigkeit, klar zu fihren.
Wobei klare Fiihrung eine ruhige,
gelassene Kraft ausstrahlende Klar-
heit meint, die nicht expressiv oder
schriftlich verstdrkt werden muss, um
zu wirken.

Aber geht das wirklich beides zu-
sammen?

Ja. Und nur dann ist Fiihrung nachhal-
tig wirksam und motivierend. Wenn
Mitarbeiter ein echtes, nicht vorge-
spieltes Interesse an sich spdren,
sich angenommen und gesehen fih-
len, dann ist es fir sie viel einfacher,

selbst gegentiber erhoht und ihn neugie-
rig werden lasst.

Weiterfiihrende Literatur

Dietz, |. & Dietz, T. (2007). Selbst in Fiih-
rung: Achtsam die Innenwelt meistern.
Paderborn: Junfermann.

Siegel, D. J. (2007). Das achtsame

zum Beispiel, eine andere Meinung
und Entscheidung der Fihrungskraft
zu akzeptieren: Ich wollte etwas an-
deres, aber er hat mir zugehort. Ich
hatte das Gefiihl, er hat mich verstan-
den, aber ich kann respektieren und
akzeptieren, dass er anders entschie-
den hat. Dies passiert vor allem dann,
wenn der Vorgesetzte seine Meinung
mit groBer Klarheit vermittelt, ohne
dass ein Kleinmachen, Uberbiigeln
oder Ignorieren nétig wadre.

Wie kann man das in seinen Alltag
als Fiihrungskraft integrieren?
Achtsamkeit kann und sollte zuerst
einmal getbt werden. Sie ist wie ein
Muskel, da gehe ich auch ins Fitness-
Studio oder mache Hanteltraining.
Und genauso kann man es mit Acht-
samkeit machen: Es sich zuerst zei-
gen lassen von einem erfahrenen,
achtsamkeitsgeschulten Coach oder
in einem Seminar. Im zweiten Schritt
sollte man sich im Alltag Ankerpunkte
schaffen, um Achtsamkeit immer wie-
der zu (ben und zu praktizieren. Da
gibt es viele praktische Tipps, wie das
geht, sei es wahrend des Klingelns ei-
nes Telefons, vor einem Meeting oder
in der Mittagspause. Auch hierbei
kann externe Hilfe wichtige Unterstiit-
zung leisten. Wenn man Achtsamkeit
fiir sich selbst, aber auch fiir andere
ubt, dann kommen Ruhe, Gelassen-
heit, Offenheit und letztlich Klarheit
nach einer Weile fast von selbst. Aus
meiner Sicht ist Achtsamkeit auch
eine Kernkompetenz zur Vermei-
dung der neuen Managerkrankheit
Burnout.

Gehirn. Freiburg: Arbor.

Strehlau, A. (2009). Life Balance. Coa-
ching-Magazin, 1/2009, 17-21.

Weiss, H., Harrer, M. E. & Dietz, T. (2010).
Das Achtsamkeits-Buch: Grundlagen, Ubun-
gen, Anwendungen. Stuttgart: Klett-Cotta.
Weiss, H., Harrer, M. E. & Dietz, T.
(2012). Das Achtsamkeits-Ubungsbuch:
Fuir Beruf und Alltag. Stuttgart: Klett-Cotta.

Wirtschaftspsychologie aktuell 2/2012



