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Achtsamkeit am Arbeitsplatz

1  Einleitung

Achtsamkeit ist als Schlagwort in allen
Medien angekommen und halt seit einigen
Jahren auch Einzug in Organisationen: Im
Betrieblichen Gesundheitsmanagement
(BGM), in der Fiihrungskrafteentwicklung,
im Rahmen der Kultur- und Organisations-
entwicklung. Doch was ist dran an dem
Thema? Welches Potenzial steckt fiir Unter-
nehmen darin?

Uber den Autor

Jan ERwein ist Fihrungskrafte- und
Team-Coach, Speaker und Autor zum
Thema Achtsamkeit. Seit 1995 prakti-
ziert er Achtsamkeitstraining. 2006
verbrachte er ein halbes Jahr in einem
Schweigekloster in Nepal. Als professi-
oneller Vortragsredner begeistert er
Menschen fur ein achtsames Fuhren,
Arbeiten und Leben.
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Sie halten mit dem iga.Wegweiser ,Acht-
samkeit am Arbeitsplatz” einen kompakten
und garantiert esoterikfreien Leitfaden fiir
die Anwendung von Achtsamkeit im Un-
ternehmen und in Organisationen in der
Hand. Aus der Praxis fiir die Praxis. Mit
Basiswissen zur Achtsamkeit und konkreten
Beispielen zur Umsetzung in den betriebli-
chen Alltag — das Ganze auf wissenschaft-
licher Grundlage.

Viel Freude beim Entdecken!
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2  Relevanz von Achtsamkeit im Arbeitskontext

Veranderte Bedingungen
fordern neue Kompetenzen

Wir nehmen heute durch die Nutzung di-
gitaler Medien ungefahr 80-mal so viele
Informationen auf wie vor Beginn des In-
ternetzeitalters. Tendenz steigend. Auch die
Geschwindigkeit der Kommunikation hat
sich vervielfacht. Das ,geduldige Papier”
eines Briefes von damals ist dem dran-
genden ,Ping” von E-Mails gewichen, die
uns in immer héherer Frequenz erreichen.
Wahrend die Datenmenge und die Taktung
der Reize massiv steigen, ist unser Gehirn
gleichgeblieben. Kein Wunder, dass sich
viele Beschaftigte durch digitale Medien
gereizt und erschopft fiihlen.

Zusétzlich stieg in der Corona-Pandemie
der Homeoffice-Anteil sprunghaft an und
dadurch auch die Moglichkeiten zur Flexi-
bilisierung der Arbeit. Wenn gewohnte Leit-
planken wegfallen und das Biiro plétzlich
im Esszimmer steht, verwischen die Grenzen
zwischen Job, Familie und Freizeit. Firr viele

Erwerbstatige stellt dies eine Belastung dar.
In jedem Fall bedeutet es, Arbeitszeiten und
Pausen sowie Arbeitsgestaltung und Selbst-
organisation neu zu denken.

Wahrend die Digitalisierung und Flexibilisie-
rung unserer Arbeitswelt in groBen Schritten
vorangehen, sind neue Kompetenzen bei
den Beschaftigten gefragt. Mit dem Ziel, auf
Dauer gesund und leistungsfahig zu bleiben.
Dementsprechend brauchen Unternehmen
zeitgemaBe Konzepte fiir die Betriebliche
Gesundheitsférderung (BGF) und Praven-
tion. Eine wichtige Saule darin kann das
Thema Achtsamkeit bilden.

iga.Weqweiser | 5
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Status war gestern, Sinn ist heute

Im Laufe der letzten Generationen hat sich
im Bereich der Werte ein Wandel eingestellt.
Waren Gehalt und Statussymbole wie der
Firmenwagen oder die Beforderung fiir die
Babyboomer und Generation Y noch starke
Motivatoren, trifft dies auf die Generation Z,
also die ab 1997 Geborenen, nur sehr ein-
geschrankt zu. Wie bereits im iga.Report 43
mit dem Schwerpunktthema Sinn und Arbeit
gezeigt, wird die Sinnhaftigkeit mehr und
mehr zur Triebfeder des beruflichen Engage-
ments der Generation Z. Die richtige Pas-
sung der eigenen Werte mit den Werten im
Unternehmen wird ein Grundbediirfnis. Der
achtsame Umgang mit sich und anderen
stellt fiir viele Menschen einen wichtigen
Wert dar. Es ist eine Qualitat, die sie suchen,
im privaten wie im beruflichen Alltag.

Sinn statt Sicherheit?

Wir haben seit Beginn der Pandemie im Jahr
2020 eine hohere Unsicherheit erfahren als
in den sieben Jahrzehnten davor. Wir haben
Angste in Bezug auf die Gesundheit erlebt,
massive Veranderungen der Arbeitsbedin-
gungen, erdrutschartige Erschiitterungen
ganzer Wirtschaftszweige und Energiekri-
sen. Der in den letzten Jahren gepragte Be-
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griff der Welt voller Volatilitat, Unsicherheit,
Komplexitat und Zweideutigkeit (VUCA) ist
heute realer denn je.

In Zeiten duBerer Unsicherheit wird innere
Stabilitat wie auch eine als sinnvoll erlebte,
individuell gestaltbare Arbeit bedeutsamer.
Diese Aspekte stehen im engen Zusam-
menhang mit dem Megatrend Achtsamkeit,
den der Zukunftsforscher Matthias Horx
beschreibt. Doch was hat es mit dem Begriff
Achtsamkeit auf sich?

Achtsamkeit: Ihre Geschichte
und Bedeutung

Das Konzept der Achtsamkeit wurde erstmals
vor ca. 2.000 Jahren in buddhistischen Texten
beschrieben, und das Training derselben stellt
den zentralen Baustein der buddhistischen
Geistesschulung dar. Auch in christlichen kon-
templativen Praktiken, wie jenen der Bene-
diktinermonche, findet Achtsamkeit seit vielen
Jahrhunderten Anwendung. Aufgrund der ver-
schiedenen kulturellen Hintergriinde existiert
fir den Begriff Achtsamkeit (engl. Mindful-
ness) keine einheitliche Begriffsbestimmung.



Verschiedene Autoren definieren den Begriff

der Achtsamkeit als:

— ,in jedem Augenblick prasent
zu sein, ohne zu bewerten” (Kabat-
Zinn, 2013, S. 31),

— ,voll und ganz bei dem zu sein, was
wir gerade empfinden oder womit wir
uns beschaftigen” (EBwein, 2010, S. 6),

— ,Achtsamkeit ist nicht-begriffliche
Bewusstheit. Sie ist reine Aufmerksamkeit.
Das reine und unmittelbare Erleben von
allem, was geschieht, ohne das Medium
des Denkens” (Gunaratana, 1996, S. 152).

Achtsamkeit am Arbeitsplatz

Achtsamkeit ist weder an Weltanschauung
oder Religion noch an Geschlecht oder Haut-
farbe gebunden. Sie ist die zutiefst mensch-
liche Fahigkeit, wach und prasent zu sein. Ein
achtsamer Mensch gleicht einem Tennisspie-
ler, der stets den Ball im Blick hat und bereit
ist, sich auf die neue Situation einzustellen.

Dariiber hinaus ist Achtsamkeit eine Hal-
tung: offen, interessiert und nicht wertend.
Das bedeutet nicht, keine Beurteilungen
mehr zu haben, wohl aber, eigene Vorurteile
immer wieder zur Seite zu schieben zuguns-

iga.Wegweiser | 7
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ten der Wahrnehmung dessen, was wirklich
ist. Diese Haltung hat insbesondere groBe
Bedeutung fiir die Kommunikation.

Achtsamkeit ist wie ein Scheinwerfer, in des-
sen Lichtkegel ein Mensch das beleuchtete
Objekt klarer sieht. Jede Person kann das
Licht auf sich selbst richten, auf ihr Gegen-
tiber, aber auch auf ihre Umgebung — die
Situation, in der sie sich befindet.

8 | iga.Wegweiser

Achtsamkeit, Autopilot und Selbst-
regulation

Um die Qualitat der Achtsamkeit klarer zu
erkennen, werfen wir einen Blick auf das
Gegenteil von Achtsamkeit — den soge-
nannten Autopiloten. In diesem Modus tun
Sie mehrere Dinge gleichzeitig und sind
mit dem Kopf schon fiinf Schritte voraus.
Wenn Sie sich fragen ,Habe ich das Auto
eben abgeschlossen? Habe ich den Herd
ausgemacht?”, waren Sie gerade im Auto-
pilot-Modus unterwegs. Der Autopilot hat
Vorteile, weil er es erméglicht, einfache Ab-



laufe mit weniger Ressourcen auszufiihren.
Aber in Momenten, in denen der Autopilot
greift, spliren wir uns selbst nicht.
Wir bemerken weder die Signale
unseres Korpers noch unsere
Bediirfnisse oder Belastungs-

grenzen. Wenn wir uns nicht

wahrnehmen, wie kdnnen wir

fiir uns selbst sorgen und lang-
fristig gesund bleiben?

Den eigenen Korper, eigene Gefiihle, Ge-
danken und Bediirfnisse, die aktuelle Si-
tuation und ggf. das Gegenliber achtsam
wahrzunehmen, ist die Voraussetzung fiir
eine gesunde Selbstregulation. Es ist die
Grundlage von Pravention.

Die Bedeutung von Achtsamkeit fiir die
Kommunikation

Kennen Sie den Moment in einem Gespréch,
in dem Ihnen bewusst wird, dass Ihr Gegen-
tiber abwesend wirkt, lhnen nicht zuhort,
aufs Handy, auf den Laptop schielt oder
Sie mitten im Satz unterbricht? Anhalten-
der Stress und Druck fiihren gerade unter
Flihrungskraften dazu, dass die Fahigkeit,
bewusst zuzuhdren, leidet. Oft hinterlassen
solche Gesprache beim Gegeniiber den Ein-

Bewusst
wahrnehmen

Achtsamkeit am Arbeitsplatz

druck mangelnder Wertschatzung, begleitet
von einem hohlen, unbefriedigenden Gefiihl.
Wertschatzung und Anerkennung sind
jedoch tief verwurzelte Grund-
bediirfnisse des Menschen. Im
betrieblichen Miteinander bil-
den sie den sozialen Schmier-
stoff, der die Zusammenarbeit
nicht nur reibungsarm macht,
sondern die Beschaftigten ans
Unternehmen bindet. Wie oft haben

Sie den Satz gehért ... ich bleibe nur
wegen meines Teams"?

Die Fahigkeit, sich voll und ganz auf das
Gegentiber im Gesprach einzulassen, ist ein
Zeichen von Achtsamkeit. Diese Fahigkeit
kénnen Sie trainieren. Sie tragt maligeblich
zu einer positiven Kommunikationskultur,
guter Fiihrung und konstruktiver Zusam-
menarbeit in Organisationen bei.

In diesem iga.Wegweiser wenden wir uns
der Achtsamkeit aus einer westlich-psycho-
logisch gepragten Perspektive zu — insheson-
dere mit Blick auf ihre Wirkungen und An-
wendungsmdglichkeiten im Arbeitskontext.

iga.Wegweiser | 9
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Wie Achtsamkeit in
die Arbeitswelt fand

Im Jahr 1979 fasste Jon Kabat-Zinn ver-
schiedene Anwendungen der traditionellen
Achtsamkeitsschulung in einem achtwo-
chigen Programm zusammen, das er mit
Patienten und Patientinnen des Universi-
tatsklinikums in Worcester, Massachusetts,
USA, durchfiihrte. Grundlage war der Ansatz
der Verhaltensmedizin. Im sogenannten
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e

MBSR-Programm (Mindfulness Based Stress
Reduction, engl. kurz MBSR) lernen die
Ubenden durch intensive Schulung der Acht-
samkeit, eigene Denk- und Verhaltensmuster
sowie Gefiihle zu reflektieren und hilfreiche
Handlungsoptionen zu verinnerlichen. Das
Ziel liegt darin, bewusster und konstruktiver
mit herausfordernden Situationen umzu-
gehen. Die Kurse wurden von Beginn an
wissenschaftlich begleitet und evaluiert
(Kabat-Zinn, 1982). Die positiven Ergebnisse
der MBSR-Methode und ihre Anerkennung




in der Medizin machten den Ansatz zunachst
in Fachkreisen bekannt. Kabat-Zinns zahlrei-
che Veroffentlichungen und Auftritte, unter
anderem im US-amerikanischen Kongress,
sorgten dafiir, dass die Achtsamkeit in den
Fokus der Medien, der breiten Bevélkerung
und auch der Wirtschaft riickte.

Um den zunehmenden Herausforderun-
gen der Arbeitswelt zu begegnen, als Aus-
druck eines Kultur- und Wertewandels,
aber auch um das richtige Mindset fiir die
digitale Transformation zu schaffen, be-
gannen Organisationen damit, Programme
zum Training der Achtsamkeit einzufiihren.
Google startete 2007 im Silicon Valley das
betriebseigene Programm ,Search Inside
Yourself” fiir seine Beschaftigten. Apple,
Facebook und LinkedIn taten es ihnen
gleich. In Deutschland nahm 2013 SAP die
Vorreiterrolle ein und bietet seit 2017 die
«SAP Global Mindfulness Practice” sogar
als Beratungsleistung fiir seine Firmenkun-
den an (SAP Deutschland, 2023). Seitdem
folgten Unternehmen und Organisationen
aller GroBen, darunter zum Beispiel der
Werkzeughersteller Hilti, die Hotel- und Fe-
rienwohnungskette Upstalshoom, die Hoch-
schule Darmstadt oder die Reformhauskette

Achtsamkeit am Arbeitsplatz

Mayr. Fiir diesen Wegweiser haben wir mit
ihnen gesprochen. Uber ihre Erfahrungs-
werte, Erkenntnisse und Praxistipps bei der
Umsetzung lesen Sie in den Kapiteln 4 und
5 dieses Wegweisers.

iga.Wegweiser | 11
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3 Achtsamkeit im Arbeitskontext: Was sagt uns

die Wissenschaft?

Doch nun , Butter bei die Fische”. Wie steht
es aus Sicht der Wissenschaft mit der Wirk-
samkeit von Achtsamkeit in der Arbeitswelt?
Dieser Frage ging im Jahr 2021 eine
Forschungsgruppe der Universitat
Witten-Herdecke auf den Grund.
Die Gruppe unter der Leitung

von Maren M. Michaelsen und

Tobias Esch veroffentlichte ihre \ -

Ergebnisse im iga.Report 45.

Im Rahmen dieser breit angelegten Un-
tersuchung wertete das Forschungsteam 105
hochwertige Studien aus und fiihrte zusatz-
lich Interviews mit Expertinnen und Experten,
die sich in ihrer taglichen Arbeit mit der An-
wendung von Achtsamkeit in Unternehmen
und im &ffentlichen Sektor beschéftigen.

Videotipp

Achtsamkeit

Das zentrale Ergebnis vorweg: Achtsamkeit
wirkt! , Unsere Untersuchungen zeigen,
dass sich Achtsamkeitsiibungen insbe-
sondere auf die psychische Gesund-
heit positiv auswirken”, erklart
Maren M. Michaelsen, Gesund-
heitsforscherin am Institut
fiir Integrative Gesundheits-

------- versorgung und Gesund-

heitsforderung. , Vor allem
das individuelle Stresserleben
wird durch Achtsamkeitstrainings

stark gesenkt.” Aber auch hinsichtlich
weiterer Parameter wie Wohlbefinden,
Erholungsfahigkeit, Selbstreferenz und
Selbstregulation sowie der Reduzierung
des Burnout-Risikos lassen sich positive
Effekte nachweisen.

Achtsamkeit und Meditation — Wie wirksam sind sie im Arbeitsleben?
= https://www.iga-info.de/veroeffentlichungen/videos/achtsamkeit-und-meditation

12 | iga.Wegweiser
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Wichtige Erkenntnisse der Studie
fur die aktuelle Arbeitswelt

Digitale Angebote, zum Beispiel durch Acht-
samkeits-Apps, stehen persénlich durch-
geflihrten Achtsamkeitstrainings in nichts
nach. , Hinsichtlich Arbeitszufriedenheit und
Burnout-Risiko konnten wir bei digitalen
Interventionen sogar deutlich stérkere Ef-
fekte feststellen als bei analogen Trainings “,

Lesetipp: iga.Report 45

............................

> 4

Achtsamkeit am Arbeitsplatz

erzahlt Michaelsen. Gruppenformate zeigen
eine hohere Wirksamkeit als individuell
durchgefiihrte Achtsamkeitstrainings. Hier
liegt im Arbeitskontext das groBte Potenzial:
.Das Setting einer Gruppe ladt aufgrund
des sozialen Charakters in den meisten
Betrieben, Branchen oder Berufsgruppen
geradezu ein, Achtsamkeitstrainings auch
dazu zu nutzen, zwischenmenschliche Fa-
higkeiten wie Empathie in einem Miteinan-
der praktisch zu (iben. ”

Umfassend dargestellt ist die Studie im iga.Report 45 ,Wirksamkeit von Achtsam-

keitstechniken im Arbeitskontext”.

= https://www.iga-info.de/veroeffentlichungen/igareporte/igareport-45

iga.Wegweiser | 13
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Die untersuchten Verfahren:
Ein Uberblick

Unter dem Begriff der ,Mind-Body-Ver-
fahren” wird eine Vielzahl unterschiedlicher
Verfahren aus verschiedensten kulturellen
Urspriingen zusammengefasst. Bei aller
Vielfalt eint diese Verfahren die Annahme,
dass sich Korper und Psyche gegenseitig
beeinflussen. Die Achtsamkeit gilt allen als
zentraler Wirkfaktor, um eine verbesserte
Selbstwahrnehmung und eine gesteigerte
Selbstfiirsorge zu entwickeln. Ganz im Sinn
der Salutogenese (Antonovski, 1980) ist
es das Ziel, Ressourcen zu erkennen und
zu nutzen, die fiir die eigene Gesundheit
forderlich sind.

Beispiele fiir Mind-Body-Verfahren sind:
MBSR, modifizierte MBSR-Formate, Medi-
tations-Kurse, weitere achtsamkeitsbasier-
te Interventionen, bewegungsorientierte
Verfahren (Yoga, Qigong), Atemtrainings,
Acceptance and Commitment Therapy
(ACT)-basierte Programme. Eine zentrale
Methode ist das bereits erwahnte MBSR,
welches hier exemplarisch vorgestellt wird.

14 | iga.Wegweiser

Beispiel eines Mind-Body-
Verfahrens: Die MBSR-Methode

Es wiirde den Rahmen dieses Wegweisers
sprengen, samtliche Verfahren zu erldutern.
Um Ihnen dennoch eine konkrete Vorstel-
lung zu geben, erhalten Sie in der Tabelle
auf S. 15 eine Ubersicht zu der bereits
erwahnten MBSR-Methode.

MBSR ist ein achtwdchiges Kurs-Format
mit einem Treffen pro Woche, das je 2,5
Stunden dauert. Zwischen den Terminen
verpflichten sich die Teilnehmenden zu 45
Minuten taglicher Ubungszeit. Diese be-
inhaltet formale Ubungen sowie Hausauf-
gaben, die helfen, bestehende Verhaltens-
muster zu reflektieren und neue, glinstige
Strategien zu verinnerlichen.



Uberblick iiber die Inhalte des klassischen MBSR-Programms

Formale Ubungen

Behandelte
Themengebiete

Achtsamkeit am Arbeitsplatz

Alltagsanwendungen
und Selbstreflexion

Bodyscan

Ubung zur Korperwahrneh-
mung im Liegen. Der Kor-
per wird ,mit der Aufmerk-
samkeit abgetastet”.

Wirkmechanismen von
Achtsamkeit aus psycho-

logischer und neurowissen-

schaftlicher Sicht. Theo-
retisches Fundament der
Achtsamkeit.

Achtsames Essen unter
Nutzung aller Sinne, An-
wendung von Achtsamkeit
im Alltag.

Sitzmeditation
Achtsamkeit des Atems,
der Korperempfindungen
und des Denkens.

Wahrnehmungspsycho-
logie und Reflexion eige-
ner Gewohnheitsmuster
und Sichtweisen.

Beobachten, reflektieren
und spielerisches Andern
von Gewohnheiten im
Alltag.

Achtsame Yogaiibungen
Einfache, bewusste Bewe-
gungsibungen zur Verbes-
serung der Dehnfahigkeit

und Kraftigung.

Salutogenese: Mechanis-
men und Einflussfaktoren
der Stressentstehung. Den
Effekt individueller Bewer-
tungen auf die Wahrneh-
mung von Stressreizen
nutzen.

Die eigenen Verhaltens-
muster unter Stress verste-
hen und verandern lernen.

Gehmeditation
Langsames bewusstes
Gehen.

Theorie der Kommunikation
und Kommunikationsstile
(passiv, aggressiv, selbst-
bestimmt).

Eigene Kommunikati-
onsmuster reflektieren,
Kommunikationstiibung
im Privaten ausprobieren.

Umgang mit Emotionen,
emotionale Intelligenz.

Emotionstagebuch fihren
und reflektieren.

iga.Wegweiser | 15



Achtsamkeit am Arbeitsplatz

-

Die Sitzmeditation - Beispiel fur einen Brickenschlag zwischen
klassischer Achtsamkeitsiibung und betrieblichem Kontext

— Die Sitzmeditation wird im Rahmen eines MBSR-Kurses oder im Homeoffice im
aufrechten Sitz auf einem Stuhl oder Sitzkissen gelibt (vgl. Tabelle auf S. 15). Die
Dauer betragt 20 bis 45 Minuten. Die oder der Ubende konzentriert die Aufmerk-
samkeit auf die Empfindungen der Atembewegung im Bereich der Bauchdecke.
Ablenkende Gedanken oder Impulse werden aus einer Beobachter-Perspektive
achtsam wahrgenommen und die Aufmerksamkeit wird stets auf's Neue zum
Meditationsobjekt, den Atem, zurlickgefiihrt.

— Als individuelle Pravention im Sinn der Stressreduktion kann die Sitzmeditation
am Arbeitsplatz vor Arbeitsbeginn oder in einer Pause gelibt werden.

Dauer: fiinf bis 15 Minuten.

— Als StresspraventionsmaBnahme in der Gruppe oder im Team kann die Sitz-
meditation in einem dafiir geeigneten, storungsfreien Raum praktiziert werden.
Fir manche Mitarbeitende ist es zunéchst ungewohnt, mit Kolleginnen und
Kollegen in einem Raum zu meditieren. Wenn die anfangliche Hiirde Giberwunden
ist, wirkt sich dieses Erlebnis erfahrungsgemaB sehr positiv auf das Team aus.

— Zur gemeinsamen Fokussierung kann die Sitzmeditation zu Beginn einer Be-
sprechung im Team oder in einer Fiihrungskrafterunde fiir eine bis drei Minuten
praktiziert werden.

— Unabhéngig von der Dauer und dem Setting kann sich der oder die Ubende
in der letzten Phase der kurzen Sitzmeditation auf Fragen fokussieren, die
in den Arbeitskontext liberleiten, zum Beispiel:

«Mit welcher Aufgabe will ich mich als nachstes befassen?”,
«Was ist mir wichtig in diesem Meeting?”;

.In welcher Haltung will ich meine Aufgaben angehen?” oder
«Was ist mein Ziel fiir den heutigen Arbeitstag?”.

16 | iga.Wegweiser




Achtsamkeit am Arbeitsplatz

— Dariiber hinaus kann der achtsame Zustand am Ende einer Sitzmeditation
gezielt zur Problemldsung eingesetzt werden. Die Teilnehmenden reflektieren
in Stille zu Fragen wie:
«Wie kdnnten Losungen zum aktuellen Problem aussehen?” oder
«Welche bisher ungenutzten Ressourcen kénnten wir zur Umsetzung
der Losung nutzen?”.
Eine ganze Reihe an Fragen aus dem Methoden-Koffer des Coachings
kann hier eingesetzt werden.
— Weitere Einsatzmdglichkeiten einer angepassten Sitzmeditation sind:
die Unterstiitzung kreativer Prozesse oder
die Vorbereitung fiir achtsames Zuhéren, um eine erhohte Aufmerksamkeit ins
Gesprach zu bringen. Davon profitieren Meetings und Mitarbeitergesprache
ebenso wie z.B. die kollegiale Beratung. J
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Transfer in den betrieblichen
Kontext

Die MBSR-Methode wurde von Jon Kabat-
Zinn fiir Einzelpersonen entwickelt. Sie
beinhaltet neben den Themen Stress und
Kommunikation wenige Inhalte, die sich
spezifisch mit dem Arbeitskontext befas-
sen. Fiir einen wirksamen Transfer ins be-
triebliche Setting miissen neben der indi-
viduellen Ebene ebenfalls das Team sowie
die organisationalen Rahmenbedingungen
beriicksichtigt werden.
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Ebenen ansetzen



Arbeitsgestaltung im Sinne
der Achtsamkeit

Es gibt keine starre Schablone fiir die Inte-
gration von Achtsamkeit am Arbeitsplatz.
Sie muss unter Beachtung der Branche und
der Funktion im Unternehmen sowie der
Unternehmenskultur gestaltet werden. Ar-
beitet der oder die Beschaftigte im AuBen-
dienst, in einem GroBraumbiiro oder in der
Produktion? Gibt es Schichtarbeit? Hat die
Person Personalverantwortung? Wie sehen
das individuelle Anforderungsprofil und die
Gefahrdungen am Arbeitsplatz aus? In wel-
ches Team und in welche organisatorischen
Strukturen ist der oder die Beschéftigte ein-
gebunden? Nur die Anpassung der Konzep-
te an die individuellen Gegebenheiten der
Arbeitssituation und -organisation fiihrt zur
tatséachlichen Aneignung und Kompetenz-
bildung. Sie steigert die Relevanz und Wirk-
samkeit und erhoht die Wahrscheinlichkeit,
dass Techniken der Achtsamkeit nachhaltig
am Arbeitsplatz implementiert werden.

Achtsamkeit am Arbeitsplatz

Im Folgenden finden Sie eine Ubersicht mit
Beispielen fiir MaBnahmen und Rahmenbe-
dingungen, die die Arbeitsgestaltung auf in-
dividueller, Team- und Organisationsebene
betreffen. Sinn und Ziel ist einerseits die
Reduktion von Stressauslésern wie Larm,
Ablenkungen, Unterbrechungen sowie wei-
terer belastender Arbeitsbedingungen. An-
dererseits geht es um die Férderung eines
bewussten Umgangs mit unter anderem di-
gitalen Medien, um Raume fiir konzentrier-
tes Arbeiten und um die Entwicklung einer
wertschatzenden und ldsungsorientierten
Kommunikationskultur.

Die Praxistipps haben sich (iberwiegend
aus der Erfahrung mit Biliroangestellten
verschiedener Branchen entwickelt. Manche
der Teamvereinbarungen kdnnen auch in
der ganzen Organisation getroffen werden
und andersherum.

Die Anwendungsbeispiele sollten nicht iso-
liert, sondern im Kontext einer umfassenden
Organisations- und Kulturentwicklung be-
trachtet werden. Deren Ziel besteht in der
systematischen Verankerung von Pravention
und Gesundheitsforderung in allen betrieb-
lichen Prozessen.
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Individuelle Tipps

Achtsamkeit am Arbeitsplatz

Achtsamkeit am eigenen 3.

Arbeitsplatz

1. Digitales Detox:

- Deaktivieren Sie am Smartphone
die akustischen und optischen
Signale fiir eingehende E-Mails,
SMS und Chat-Nachrichten.

Loschen Sie Apps, die personlich 4.

am meisten Zeit kosten (z.B.
Social-Media-Apps, Informations-

Apps, ...). Die Deinstallation dauert 5.

weniger als eine Minute, schenkt
aber eine Menge Lebenszeit.
Machen Sie digitalfreie Pausen.
Lassen Sie das Smartphone am
Arbeitsplatz, zum Beispiel wah-
rend des Mittagessens.

Senden Sie keine beruflichen
E-Mails zwischen 19:00 Uhr

und 07:00 Uhr. 6.

2. Nutzen Sie die Timer-Funktion an
Ihrem Smartphone und arbeiten Sie
flir Zeitintervalle von 25 Minuten
ganz fokussiert an einem Thema,
ohne sich ablenken zu lassen.
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Starten Sie den Tag mit der soge-
nannten , Tiir zu”-Zeit, mit unge-
stortem, konzentriertem Arbeiten.
Wenn Sie kein eigenes Biiro haben,
nutzen Sie einen Meetingraum. Im
Homeoffice informieren Sie Ihr Team,
dass Sie die kommende Stunde in
Stillarbeit sind.

Nutzen Sie Noise-Cancelling-Kopf-
horer fiir gesteigerte Konzentration.

Reflektieren Sie lhre Bediirfnisse am
Arbeitsplatz: Unter welchen Bedin-
gungen bringen Sie lhre Starken am
besten zum Einsatz? Wann laufen Sie
zur Hochstform auf? Was brauchen
Sie, um ein gesundes Gleichgewicht
in Ihrem Leben und Arbeiten zu
empfinden?

Im Homeoffice entwickeln Sie Ritu-
ale, die Ihnen den Beginn und das
Ende der Arbeitszeit bewusst ma-
chen. Das Erstellen einer To-do-Liste
fiir den néchsten Tag, das Aufraumen
aller Arbeitsmittel oder das Wechseln
der Kleidung kénnen hilfreich sein.



Vorgehensweisen und
Vereinbarungen im Team,
die Achtsamkeit fordern

1. Vereinbaren Sie mit lhrem Team stille
Arbeitszeiten fiir ein bis zwei Stunden
am Tagesanfang. Bestimmen Sie
gemeinsam eine Person als , Feuer-
wehr"”, die sich um akute Themen
kiimmert und dem Team den Riicken
freihalt. Diese Rolle wechselt im Team.

2. Setzen Sie eine Kommunikationsampel
ein. Hierzu werden farbige Pappkar-
ten in griin, gelb oder rot auf den PC
gesteckt, die den Teammitgliedern

Achtsamkeit am Arbeitsplatz

anzeigen, ob man im Moment ange-
sprochen werden mochte oder nicht.

. Nutzen Sie schalldammende Aufsat-

ze fiir den Schreibtisch, um Inseln fiir
konzentriertes Arbeiten zu schaffen.

. Beginnen Sie Meetings mit einer

bis zu dreiminitigen Stille-Phase, in
der die Teilnehmenden meditieren
oder sich Notizen fiir die anstehende
Besprechung machen.

5. Vereinbaren Sie digitalfreie Meetings:

Lassen Sie Smartphones und Laptops
an der Tiir abgeben. Ausgenommen
ist die Person, die prasentiert.
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Tipps fir die Unternehmensleitung

Achtsamkeit am Arbeitsplatz

Rahmenbedingungen
schaffen fur eine achtsame
Arbeitskultur

1. Treffen Sie Vereinbarungen (iber
Ihre externen und internen Service-
level. Die Frage ,Wie viel Zeit habe
ich, um die E-Mail eines Kunden
oder einer Kollegin zu beantwor-
ten?” sollte eindeutig beantwortet
sein. Das kann (berfliissigen Zeit-
druck reduzieren.

2. Legen Sie einen halben oder ganzen
Tag pro Woche fest, an dem keine
internen E-Mails versendet werden.
Stattdessen kann telefoniert oder der
Kollege bzw. die Kollegin personlich
aufgesucht werden.
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3. Wahrend des Urlaubs bleibt der

Laptop im Betrieb.

. Stellen Sie Telefonkabinen zur Verfu-

gung, damit der Gerausch-Pegel im
GroBraumbiiro sinkt und konzentrier-
ter gearbeitet werden kann.

. Fiir (Online-)Meetings vereinbaren

Sie eine Standard-Dauer von 45

statt 60 Minuten. So vermeiden

Sie pausenlose Meeting-Marathons.
Es entstehen kurze Zeiten zum Wech-
seln zwischen den Meetingraumen
und zum Durchatmen und Bewegen.



Achtsamkeit am Arbeitsplatz

4 Die EinfGhrung von Achtsamkeit im Unternehmen

Wie kann die erfolgreiche Einfiihrung von
Achtsamkeit in einer Organisation ablaufen?
Was ist zu beachten und welche Stolper-
steine gibt es? Wie ist es moglich, dass die
MaBnahmen nicht als Eintagsfliege enden,
sondern sich zu einer tragenden Saule im
BGM und der Personalentwicklung lhrer
Organisation entwickeln? Auf diese und
noch mehr Fragen finden Sie im Folgenden
Antworten. Quellen dafiir sind 26 Interviews
mit Fiihrungskraften und Expertinnen und
Experten, die Achtsamkeit in Unternehmen
eingefiihrt haben. Diese werden erganzt
durch die Uber zehnjahrige Erfahrung des
Autors in Beratung, Training und Impulsvor-
trégen, inshesondere fiir Fiihrungskrafte in
Unternehmen zu diesem Thema.

Bedenken Sie bei einer Einfiihrung, dass es
sich bei der Achtsamkeit — verglichen mit einer
Laufgruppe oder einem Riickenkonzept — um
ein in hoherem MaB , erklarungsbediirftiges
Produkt” handelt. Da das Thema auBerdem
deutlich starker polarisieren kann, bedarf es
vor allem einer durchdachten, sorgfaltigen
und zielgruppenspezifischen Kommunikation.

Welche Ansatzpunkte
gibt es fir die Einfihrung
von Achtsamkeit im
Unternehmen?

< Psychische Belastung aus der
Gefahrdungsbeurteilung

< Geringe Mitarbeiterzufriedenheit

< Hohe Fluktuation

<> Hohe Krankheitskosten

< Wertebefragung der
Mitarbeitenden

> Bestrebungen in Richtung
Nachhaltigkeit

> Kulturwandel

<> Wunsch, die Attraktivitat der
Arbeitgebermarke aufzuladen

> Personliche positive Erfahrungen
der Initiatorinnen oder Initiato-
ren mit der Anwendung von
Achtsamkeit

< Erweiterung des bestehenden
Gesundheitsmanagements
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Drei Wege fiir die Einfihrung von Achtsamkeitsmaf3nahmen im Betrieb

Charakter/
Beschreibung

Ziel der
Angebote

Haufig genutzte
Formate

Voraussetzungen

Von Beschaftigten, die po-
sitive Erfahrungen mit Acht-

samkeit gemacht haben,

spontan initiiert, getragen

und umgesetzt.

Interessierten Kollegen und
Kolleginnen Ressourcen zur

Gesundheitsforderung an
die Hand geben.

Freiwilliges Angebot
regelmaRiger Ubungs-
einheiten.

— Beschaftigte ber-
nehmen aus eigenem
Antrieb heraus die
Initiative.

— Die Organisation unter-
stitzt Eigeninitiative.
Sie ist durchlassig fir
Impulse ,von unten”.

— Die Organisation stellt
iberschaubare Res-
sourcen zur Verfigung.
In erster Linie wird ein
(Online-) Raum und

Sichtbarkeit im Intranet

gebraucht.
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Von BGM-Beauftragten oder
Personalabteilung als (frei-
williges) Schulungs- oder
Ubungsangebot platziert,
als Teil des BGM-Gesamt-
konzeptes.

Gesundheitsforderung bzw.
Personalentwicklung (PE).

Trainings und Ubungs-
angebote.

— Mitarbeiterinnen oder
Mitarbeiter in BGM und
PE machen sich fiir das
Thema stark.

— Das Thema Achtsamkeit
wird in ein ganzheit-
liches BGM-Konzept
eingebettet.

— Es wird Budget zur
Verfiigung gestellt.

— Beschdftigte und Fih-
rungskrafte werden ziel-
gruppenspezifisch iber
die Angebote informiert.

Von der Geschaftsfihrung
beschlossen und verpflich-
tend von oben durch alle
Ebenen der Organisation
ausgerollt.

Kulturwandel.

Impulsvortrage und
Trainings.

— Die Geschaftsfihrung hat
den eindeutigen Willen,
das Thema im Unterneh-
men zu verankern, und
stellt das Budget lang-
fristig zur Verfiigung.

— Es braucht Bereitschaft
und Entscheidung far
einen langen Atem und
Uberzeugungsarbeit.

— Eine klare kommunikati-
ve Linie wird erarbeitet.
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- Ohne Unterstitzung kann - Die Umsetzung kann an - Es kann zu Uberforde-

Risiken

Nachteile Chancen

Vorteile

die Initiative wieder ver-
sanden. Es ist schwierig,
eine hohe Durchdringung
der Organisation zu
erreichen.

Es besteht eine Bindung
des Themas an die initi-
ierenden Personen; bei
Personalwechsel droht
der Verlust der Initiative.

Hohe Identifikation der
Beschaftigten mit dem
Thema.

Fordert das Betriebs-
klima.

In streng hierarchisch
gefuhrten Betrieben eher
unwahrscheinlich.

Anderung von Rahmen-
bedingungen unwahr-
scheinlich.

Wissen ist bereits in der
Organisation vorhanden.
Mit geringstem
Kostenaufwand
realisierbar.

Vorgesetzten schei-
tern, die nicht an Bord
kommen, sowie an
begrenzenden Rahmen-
bedingungen.

Es nehmen nur die ,tbli-
chen Verdachtigen” teil,
also Personen, die bereits
fir das Thema bzw.
andere BGM-MaBBnahmen
sensibilisiert sind.

Durch stetige Impulse
kann langsam Bewusst-
sein in der Breite der
Belegschaft geschaffen
werden.

Know-how muss ggf. ex-
tern eingekauft werden.

Impulse kdnnen an die
Glasdecke der organisa-
tionalen Rahmenbedin-
gungen stofen und dort
verpuffen.

Know-how zu Kommuni-
kation und Umsetzung
ist vorhanden.

Uberblick iiber BGM-
Gesamtkonzept ist
vorhanden.

rung bzw. ablehnender
Haltung von Fihrungs-
kraften und Beschaftig-
ten bis hin zur Trennung
von diesen kommen.

Die gesamte Organi-
sation wird vollstandig
durchdrungen.

Ein Wandel in Mindset
und Kultur ist moglich.

Know-how muss
von extern eingekauft
werden.

Durch klare Unterstitzung
der Geschdftsfihrung
konnen hemmende
Rahmenbedingungen
verandert werden.
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Wichtig ist dieses Enablement, also dass du als Unternehmen deinen
Mitarbeitern die Maglichkeit gibst, eigene Projekte anzustoBen und
unterstitzt, wo es sinnvoll ist. Sei es im Bereich Business, sei es im
Bereich Product Development. Aber zum Beispiel auch im Bereich
Wellness, Wellbeing, Mental Health, gerade jetzt in Corona-Zeiten.

MAXIMILIAN RUPP

LinkedIn, Senior Customer Success Manager, Wellness Champion

fur den Standort Manchen

J

f

Bottom up als
Graswurzelbewegung

Eine Bottom-up-Einfiihrung braucht eine
Initiative von Seiten der Beschéaftigten. Sie
braucht Menschen, die das Thema aus Uber-
zeugung vorantreiben. Gleichzeitig werden
nur minimale Ressourcen bendtigt wie die
Bereitstellung der digitalen oder physischen
Réume fiir die Durchfiihrung von Ubungs-
einheiten. So geschehen beim gréBten be-
rufsbezogenen sozialen Netzwerk der Welt —
LinkedIn. Aus den Reihen der Beschaftigten
entstand eine Ubungsgruppe fiir Meditation,
die immer mehr Zulauf fand. Nachdem klar
wurde, dass es einen hohen Bedarf unter
den Mitarbeitenden gibt, wurden Program-
me standardisiert und Stellen geschaffen:
Vom ,, Wellness Champion” mit Verantwor-
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tung fiir das Thema Gesundheit an einem
Standort bis hin zum , Head of Mindfulness
and Compassion”, der das Thema aus der
Geschaftsfiihrung im Silicon Valley heraus
steuert und nach auBen hin reprasentiert.

Eine solche Graswurzelbewegung miindete
hier in eine strukturierte Einbettung in das
Gesundheitsmanagement und fand sogar
Eingang in die kulturelle DNA des Unter-
nehmens. Die Voraussetzung fiir diesen
weiten Weg ist die Durchldssigkeit einer Or-
ganisation fiir Impulse aus der Belegschaft.

Héufig sind wir gewohnt, nur
den (iblichen Weg des BGM
zu denken. Aber manchmal

eignet sich gerade die Gras-
wurzelbewegung, um den ersten Stein ins
Rollen zu bringen und eine héhere Beteili-



gung zu erreichen. Gibt es entsprechende
Initiativen in lhrer Organisation, die Sie for-
dern kénnen? Kennen Sie Beschéftigte, die
sich bereits mit Achtsamkeit beschéftigen
und die in der Lage waren, zum Beispiel
eine morgendliche Ubungsgruppe zu initiie-
ren? Fiir den Anfang kann es schon reichen,
wenn Sie einen (Online-)Raum und die
Sichtbarkeit des Angebotes im Intranet zur
Verfiigung stellen.

Aus BGM oder Personal-
entwicklung gesteuert

Dies ist der am meisten verbreitete Ansatz,
da er auf bereits funktionierenden Struk-
turen aufsetzt. Mit Blick auf das BGM-
Gesamtkonzept, zu steuernde Kennzahlen,
Erfahrungswissen aus bereits realisierten
Projekten, stabile Prozesse, personelle Infra-
struktur und IT I3sst sich auch das Thema
Achtsamkeit professionell aufsetzen. Die
notigen Netzwerkkontakte im Unternehmen
und fiir externe Unterstiitzung sind in der
Regel vorhanden.

Achtsamkeit am Arbeitsplatz

Achtsamkeit ist — mehr als andere The-
men im BGM — ein erklarungsbediirftiges
Produkt. Daher ist es erfolgskritisch, dass
Sie die Entscheiderinnen und Entscheider
durch gezielte und feinfiihlige Kommunika-
tion mit an Bord nehmen. Studien wie der
iga.Report 45 oder dieser iga.Wegweiser
geben lhnen wertvolle Argumentations-
hilfen an die Hand. Fiir die Nachhaltigkeit
ist es wichtig, Rahmenbedingungen und
Arbeitsgestaltung im Blick zu behalten,
damit die Bemiihungen um Achtsamkeit am
Arbeitsplatz nicht in festen Strukturen der
Organisation stecken bleiben.

Welche Ressourcen und Kom-
petenzen gibt es in lhrem
BGM oder in Ihrer Personal-
entwicklung bereits zum Thema
Achtsamkeit? Welche Best-Practice-Beispiele
im Bereich Kommunikation kénnten Sie hier-
auf iibertragen? Welche bestehenden Pro-
gramme lassen sich um ein Modul zum
Thema Achtsamkeit ergédnzen? Selbst wenn
Sie in Ihrem internen BGM wenige Ressour-
cen haben oder Know-how fehlt, gibt es
Wege, ein erfolgreiches Achtsamkeitspro-
gramm auf das Gleis zu setzen. Dies zeigt das
folgende Praxisbeispiel.
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Sonderfall: Externe BGM-Unterstiitzung

Das Wellbeing-Projekt, eine Koope-
ration zwischen dem betterplace lab
und den gesetzlichen Krankenkassen
Das betterplace lab ist ein von Dr. Joana
Breidenbach gegriindeter Think & Do Tank
in Berlin mit einer besonderen Zielgrup-
pe: lhre Kundinnen und Kunden leiten
liberwiegend sozial engagierte Klein- und
Kleinstunternehmen sowie NGOs im Be-
reich Umwelt und Soziales. Sie arbeiten fiir
eine jeweils gute Sache und das mit sehr
hohem innerem Antrieb. Die von Projekt-
leiterin Dr. Anja Adler beobachtete Folge:
Haufige Falle von Burn-out. Wie konnte
dem begegnet werden, ohne internes BGM
und ohne Personalabteilung? Und génzlich
ohne Know-how in diesem Bereich?

Mit Griinderin Dr. Joana Breidenbach stand
aber eine erfahrene Forscherin fiir den Be-
reich Achtsamkeit zur Seite, und sie fragte
bei einer Krankenkasse nach Unterstiit-
zung an. So entschieden sich gleich drei
Krankenkassen, das innovative Vorhaben
mit fachlichen und finanziellen Ressourcen
zu unterstiitzen.
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Um ein zielgruppen- und bedarfsge-
rechtes Programm zu entwickeln, wur-
de zunéchst mittels Design Thinking ein
Prototyp entwickelt und getestet. Die drei
Krankenkassen unterstiitzten mit ihrem
Know-how dabei, einen strukturierten
BGF- bzw. BGM-Prozess zu implementie-
ren. Das betterplace lab legte den Fokus
auf das genaue Verstandnis der Zielgrup-
pe und der Methodik im Vermitteln eines
Kompetenz-Sets fiir innere Stabilitat und
Achtsamkeit. In einem gemeinsamen Pro-
zess auf Basis einer Bedarfsanalyse wur-
de dann eine fiinfteilige Workshopreihe
unter dem Titel ,Wellbeing” entwickelt.
Nach einer lehrreichen wissenschaftlichen
Begleitungsphase konnte in Zusammen-
arbeit zwischen den Partnern schlieBlich
die Workshopreihe angeboten werden.

Von besonderer Bedeutung beim Roll-out
des Programms war das Gewinnen der
Teilnehmer und Teilnehmerinnen durch
die zielgruppenspezifische Ansprache
und das Ubersetzen des Themas Acht-
samkeit in eine zugéngliche Alltagspra-
che. Das Ergebnis waren zum Teil augen-
zwinkernde Workshoptitel wie , Auf die
Atmung, fertig, los!”. Der Programmstart



fiel allerdings mit dem Beginn der Corona-
Pandemie zusammen. So mussten kurz-
fristig die vor Ort geplanten Workshop-
reihen in ein vollstandiges Online-Format
umgewandelt werden.

Trotz dieser Umstellung hatte das Pro-
gramm eine Uberwaltigende Resonanz.
Statt von geplanten 180 Teilnehmen-
den wurde das Programm von circa 600
Teilnehmenden absolviert. Die Ergeb-
nisse wurden mit Hilfe von differenzier-
ten Feedbackbdgen wissenschaftlich
evaluiert und so ein Lern- und Verbes-
serungsprozess initiiert. Gesundheits-
lotsen sorgen im Sinne eines Peer-to-
Peer-Coachings fiir Nachhaltigkeit.

Inzwischen wird in einem Schwesterpro-
gramm Achtsamkeit als Zukunftskompe-
tenz speziell fiir Teams vermittelt. Inte-
ressant: Achtsames Zuhoren wird hier

DAS WELLBEING-PROGRAMM

Achtsamkeit am Arbeitsplatz

fir die Verbesserung der Kommunikation
und Zusammenarbeit, aber auch im Rah-
men von Best-Practice-Austausch und
Peer-to-Peer-Coaching gezielt zur Losung
komplexer Herausforderungen eingesetzt.

lhre Rolle verstehen die Krankenkassen
als Hilfe zur Selbsthilfe sowie als Unter-
stlitzer und Sparringspartner, die es Or-
ganisationen erleichtern, einen Einstieg
in das Thema Pravention und hier im spe-
ziellen in die Achtsamkeit mit Ressour-
censtarkung zu finden. Voraussetzung
sind eine Zusammenarbeit auf Augenho-
he und das Engagement des Unterneh-
mens. Es soll keine reine Bezuschussung
stattfinden, sondern ein BGM-Prozess in
Gang gesetzt werden, Bewusstsein fiir
die Gesundheit im Betrieb geschaffen
und die Umsetzungskompetenz struktu-
riert aufgebaut werden.

ist ein Innovationsprojekt der betterplace lab gGmbH in Berlin, begleitet mit fachlicher
und finanzieller Unterstitzung durch die BKK VBU, die Salus BKK und die Pronova BKK.
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Top down

Wer Achtsamkeit Top down einfiihren will,
braucht die Bereitschaft, den Weg langfristig
zu gehen. Ein Beispiel dafiir ist Hilti, der welt-
weit flihrende Werkzeughersteller mit Sitz in
Liechtenstein. Michael Hilti antwortete auf die
Frage, weshalb er jahrlich einen zweistelligen
Millionen-Betrag in die Hilti-Kulturreise , The
Hilti Way" investiert, mit den Worten ,Weil
ich es will.” Dieses klare Bekenntnis tragt
auch durch unsichere Zeiten. Achtsamkeit

Wir reden hier nicht im klassischen Sinne von einem Projekt, wo
ich definieren kann: Ressource, Zeit, Manpower, Budget. Sondern
wir reden hier von einer unternehmerischen Entscheidung. Es

ist eine Reise. Und du entscheidest dich, du machst dich auf die
Reise. Und diese Entscheidung ist klar. Und die darf auch bitte
nicht infrage gestellt werden, wenn es mal regnet oder wenn der
Zug mal Verspatung hat, sondern das ist eine Entscheidung, die
unternehmerisch nur dann eine Wirkung entfalten kann, wenn sie

entsprechend gehalten wird.
FLORIAN GLUCK

Hilti Deutschland AG, verantwortlich fir Unternehmenskulturentwicklung

in Zentraleuropa - The Hilti Way

stellt fir Hilti nur eine von mehreren Statio-
nen der Kulturreise dar. So wird Achtsamkeit
eingebettet in eine groBere Unternehmens-
vision verstanden. Ein weiteres bekanntes
Beispiel ist die norddeutsche Hotel- und
Ferienwohnungskette Upstalsboom, die unter
Geschéftsfithrer Bodo Janssen schon 2012
begann, ihren , Upstalsboom-Weg" mit Acht-
samkeit als Kernelement ins Leben zu rufen.
Wie sich in den Begrifflichkeiten ,Reise” und
Weg" zeigt, wird in beiden Beispielen die
kulturelle Entwicklung als ein langfristiges
Projekt betrachtet und angelegt.
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Konkret bedeutet das: Es braucht einen
langen Atem zum Uberzeugen, Ausrollen
und immer wieder Nachhalten. Es braucht
ein Budget, das fiir mehrere Jahre gesichert
ist. Es braucht auch die Bereitschaft zu ak-
zeptieren, dass sich ein gewisser Anteil der
Mitarbeitenden entscheidet, den Weg nicht
mitzugehen, und stattdessen das Handtuch
wirft. Auf der anderen Seite {iben diese Un-
ternehmen durch die klare Positionierung im
Sinne einer Arbeitgebermarke eine duBerst
hohe Anziehungskraft auf jene Mitarbei-
tenden oder Bewerbenden aus, die sich mit
diesen Werten identifizieren.

Achtsamkeit am Arbeitsplatz

Viele Fiihrungskrafte meditie-
ren heutzutage. Und Men-
schen, die Achtsamkeit prak-

tizieren, sind in der Regel auf
der persénlichen Ebene aufgeschlossen, das
Thema zu unterstiitzen. Wie sieht es in lhrer
Geschéftsfiihrung aus? Wenn lhre Organisa-
tion Eigeninitiative fordert, seien Sie mutig
und stellen Sie Ihr BGM- oder PE-Konzept
vor. Selbst wenn Sie vielleicht keinen kom-
pletten Roll-out bewirken kénnen, so ist
doch eine gewisse Riickenstarkung aus der
Fiihrungsetage hilfreich.

Auf einem Hocker mit drei Beinen
sitzt man gut

Fiir eine nachhaltige Entwicklung des
Themas Achtsamkeit muss sich eine Or-
ganisation letztendlich der Elemente aus
allen drei Ansatzen bedienen: Es braucht
Menschen, die das Thema aus eigener
Uberzeugung als Botschafter bzw. Bot-

schafterinnen oder als Leuchttlirme ver-
kérpern und antreiben. Es braucht eine
strukturelle Verankerung in einem umfas-
senden BGM oder einer ganzheitlichen
BGF. Und es braucht ein klares Bekenntnis
der Fiihrungsebene zu diesem mit Auf-
wand und Kosten verbundenen Weg.
J
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Kriterien erfolgreicher
Achtsamkeitsprogramme
im Arbeitskontext

Welche Grundlagen sind bei der Gestal-
tung eines Programms zu beachten? Die
folgenden Kriterien und Vorgehensweisen
sind hilfreich.

< Freiwilligkeit

Die Teilnahme sollte freiwillig erfolgen.
Ausnahme: Das Thema ist so stark Teil
Ihrer kulturellen Entwicklung oder Ihrer
bestehenden Unternehmens-DNA, dass
es von allen Mitarbeitenden getragen
werden soll.

< Ohne Hiirden eingebettet in den
betrieblichen Ablauf

Ist es Ihnen wichtig, dass das Programm
breit genutzt wird? Wollen Sie mehr als
»die {blichen Verdachtigen” mit an Bord
nehmen? Dann gestalten Sie den Einstieg
so niedrigschwellig wie maglich: Fiihren
Sie die Angebote am Arbeitsort oder per
Videocall durch, wahrend der Arbeitszeit
und ohne finanzielle Kosten fiir die Beschéf-
tigten. Achten Sie darauf, die Vorgesetzten
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mit an Bord zu holen, damit Freistellung
wahrend eines Trainings und die Anwen-
dung am Arbeitsplatz entsprechende Un-
terstiitzung erfahren.

< Chancengleichheit durch hybride
Angebote

Es ist heute leichter denn je, Live-Formate
per Videostream an den Heimarbeitsplatz
oder mobilen Arbeitsplatz zu (ibertragen.
Nutzen Sie diese Moglichkeit und nehmen
Sie alle Beschaftigten mit, egal, wo diese
gerade arbeiten.

< Vertraulichkeit

Informationen, die im Rahmen von Acht-
samkeits-Workshops ausgetauscht werden,
miissen vertraulich behandelt werden. Das
gilt umso mehr im Betrieb, da es sich bei den
anderen Teilnehmenden um Kolleginnen
und Kollegen handelt, die zum Teil taglich
zusammenarbeiten. Dieser Punkt ist hoch-
sensibel und muss vom Trainer bzw. von der
Trainerin sichergestellt werden.



< Wissenschaftlicher Ansatz

Treten Sie in der Kommunikation entschlos-
sen dem Missverstandnis entgegen, dass
Achtsamkeit etwas fiir Esoterik-Fans sei. Es
ist hilfreich, dabei auf die entsprechenden
Erkenntnisse aus Neurowissenschaften und
Psychologie zu verweisen. So wird nicht
nur im weltweit erfolgreich angewende-
ten ,Search Inside Yourself”-Programm
von Google kommuniziert, sondern auch
in nahezu allen derzeitigen Ansatzen zu
Achtsamkeit im Unternehmen.

< Messungen einbauen

Fir einen Wirksamkeitsnachweis des Acht-
samkeitstrainings flihren Sie Messungen
z.B. der Herzratenvariabilitat (HRV) oder
der Cortisol-Werte durch. Der organisato-

rische und finanzielle Aufwand ist tber-
schaubar, aber der ROI (engl. Return on In-
vestment) fiir eine Messung ist hoch. Denn
sie dient einem unmittelbaren Wirksam-
keitsnachweis. Die Erfahrung hat gezeigt,
dass die Integration von Messungen mehr
Manner zur Teilnahme motiviert. Wenn
Beschéftigte die Effekte der Achtsamkeit
schwarz auf weiB sehen, sind sie oft nicht
nur liberzeugt, sondern begeistert und
erzahlen ihre Erfolge anderen Kolleginnen
und Kollegen im Unternehmen.
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5 Nachhaltige Verankerung der MaBnahmen

Vorsicht Stolpersteine!

Im Folgenden finden Sie die haufigsten
Fehler aus der Praxis — und Tipps, wie Sie
sie vermeiden.

Der Optimierungs-Verdacht

Geht es lhnen um die Gesundheit der Mit-
arbeitenden oder eher um deren Leistung?
Womdglich um beides? Letzteres kommt
im Achtsamkeitsprogramm von Hilti zum
Ausdruck: Es tragt den Namen ,Care and

WTTLTIR §
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A

Perform”, zu Deutsch ,Sorge (fiir dich) und
leiste”. In genau dieser Reihenfolge. Denn
nur, wenn Menschen gut auf sich achten
und dadurch langfristig gesund bleiben,
konnen sie Top-Leistung erbringen.

Wer die Belegschaft mit gut durchdachter,
ehrlicher Kommunikation abholt, zahlt nicht
nur auf die eigene Glaubwiirdigkeit ein und
kann viele Fans gewinnen. Das sorgt dafiir,
dass das Programm ein voller — auch wirt-
schaftlicher — Erfolg wird.




Geht es um Verhalten oder

um Verhaltnisse?

Eine haufig geduBerte Kritik an Achtsam-
keitsprogrammen in Unternehmen besteht
darin, dass nur das Verhalten — in erster Linie
der Mitarbeitenden — gedndert werden soll,
nicht aber die Verhaltnisse, die organisa-
tionalen Rahmenbedingungen. Diese Kritik
kann berechtigt sein. Die Verhaltnisse stel-
len haufig die Glasdecke der Achtsamkeits-
bestrebungen in der Organisation dar. Insbe-
sondere wenn sie nicht ausreichend von den
Fiihrungskraften mitgetragen werden.

Wenn grundlegende gestalterische Aspekte
der Arbeit fehlen, wie gute Arbeitsbedin-
gungen, gesunde Fiihrung und effektive
Prozesse, wird ein Achtsamkeitstraining
allein nicht die Lésung sein. Im Gegenteil:
Eine gesteigerte Achtsamkeit kann sogar die
belastenden Arbeitsbedingungen bewusster
machen. Eine Studie mit dem Team eines
Callcenters zeigte, dass bei schlechten Ar-
beitsbedingungen ein Achtsamkeitstraining
zu mehr Kiindigungen fiihrt (Walach et al.,
2007). Andererseits kdnnen kleine Anderun-
gen der Rahmenbedingungen eine enorme
Hebelwirkung entfalten. Zum Beispiel: Die
E-Mail-Server der Organisation abends und
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am Wochenende abstellen oder eine Ter-
minkultur installieren, die Pausen zwischen
Besprechungsterminen vorsieht. Dies sind
bereits effektive Formen der Pravention.

Es ist empfohlen, Achtsamkeit nicht als
Selbstzweck zu betreiben, sondern sie in ein
ganzheitliches BGM- oder BGF-Konzept ein-
zubetten. Die Gesundheit als strukturelles
Ziel stellt einen wichtigen Puzzlestein in der
Unternehmensvision und -strategie dar. Auf
Basis einer eingehenden Analyse kdnnen
MaBnahmen bestimmt und die Verhaltnisse
gestaltet werden, die ein gesundes und
sicheres Verhalten ermdglichen.

Uberforderung durch Kurswechsel
Change-Prozesse sind unbequem und da-
her unbeliebt bei vielen Fiihrungskraften
und Mitarbeitenden. Umso wichtiger sind
ein stufenweises, geduldiges Heranfiihren
und eine passgenaue Kommunikation im
Unternehmen. Insbesondere wenn es um
die Neugestaltung der Kultur geht, das Herz
einer Organisation, und wenn Achtsamkeit
als ,erklarungsbediirftiges Produkt” ins
Spiel kommt.
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Bodo Janssen, Inhaber und Geschéftsfiihrer
von Upstalsboom, war im Nachgang einer
personlichen Krise begeistert von seinen
positiven Erfahrungen mit der Achtsam-
keitsmeditation. Er lud die Fiihrungskrafte
nach seiner personlichen Erfahrung im Jahr
2012 auch zu einem Besuch ins
Kloster ein, um dieses Erleben mit
ihnen zu teilen. Es ging darum,
mehr und mehr die person-

liche Entwicklung im Unter-

nehmen zu kultivieren. Dabei

gab es Flihrungskrafte, die das
nicht wollten und sich gegen den
weiteren Weg entschieden.

Egal, wie gut man sein Team vorbereitet —
wer kulturelle Anderungen einleitet, muss
damit rechnen, dass sich daran manche
Wege scheiden. Auch wenn Kiindigungen
schmerzhaft sind, es kann fiir das GroBe
und Ganze von Vorteil sein, wenn eine
Entwicklung passiert, an deren Ende das ge-
samte Team geschlossen hinter den Werten
des Unternehmens steht.
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Zeichnen Sie
Kastchen und
bauen Sie
Leuchttirme!

So klappt es: Ein Fundament fir
die Nachhaltigkeit bauen

Um Achtsamkeit in der Organisation zu ver-
ankern, kommen Sie nicht umhin, Stellen im
Organigramm zu schaffen. Doch wo
zeichnen Sie das Késtchen? Das
hangt von der Ausrichtung Ih-
res Vorgehens ab. In den ver-
gangenen Jahren hat sich eine
Verlagerung gezeigt: Wurde
Achtsamkeit zunachst aus-
schlieBlich im BGM oder in der
BGF verortet, wird sie heute haufig

in der Personalentwicklung angesiedelt,
in der Organisationsentwicklung und im
Kulturbereich. Das geht hin bis zur Position
des sogenannten Chief Evangelist, einer
mitreiBenden Person, die auf Geschafts-
fithrungsebene vordenkt. Diese Leucht-
turm-Rolle findet man heute liberwiegend
in US-amerikanischen Unternehmen.

Der Maschinenbauer Hilti hat sich zu Be-
ginn des 21. Jahrhunderts auf seine Kultur-
reise begeben. Dafiir wurde eine interne Or-
ganisation geschaffen, welche die kulturelle
Entwicklung betreut. Sie ist mit Business-



Praxisbeispiel

Die oben beschriebene betterplace lab
gGmbH setzt auf sogenannte Gesund-
heitslotsen nach dem Peer-to-Peer-Prinzip.
Diese Kollegen und Kolleginnen mit den
gleichen beruflichen Herausforderun-
gen werden als Ansprechpersonen auf

Coaches besetzt und in den meisten Lan-
dern direkt unter der Geschaftsfiihrung an-
gesiedelt. Diese Verortung im Organigramm
zeigt die Bedeutung der , Hilti-Kulturreise”
im Unternehmenskontext.

Mit langem Atem planen

«Wenn's in einem Jahr nicht klappt, stellen
wir wieder um”, horte ich kiirzlich als Kom-
mentar einer oberen Fiihrungskraft — und
zwar zum Thema Agilitat. Das Phanomen
kurzer Veranderungsversuche ist verbreitet,
wird aber Prozessen, die tief in die Orga-
nisation eingreifen, nicht gerecht. Viele
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Augenhéhe wahrgenommen. Sie stehen
authentisch fiir die Themen Achtsamkeit
und Selbstfiirsorge und genieBen damit
entsprechendes Vertrauen bei denen, die
ihre Co-Working-Spaces nutzen.

Mitarbeitende kennen dieses Phdnomen
und haben eine Strategie entwickelt: Die
Sache aussitzen, bis endlich wieder alles
beim Alten ist. Nur wenn Fiihrungskréfte
und Mitarbeitende das feste und anhal-
tende Bekenntnis der Geschaftsfiihrung
spiiren, beginnen sie, sich auf das Neue ein-
zulassen. Achtsamkeit einzufiihren, braucht
Geduld und Ausdauer. Durchweg berichten
Verantwortliche, dass sich im Laufe der Zeit
immer bessere Resultate zeigen. Planen
Sie daher langfristig, um Anderungen im
Verhalten und im Mindset der Beschaftigten
zu erzeugen und von den Langzeiteffekten
zu profitieren.
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Die Architektur der
Achtsamkeit - Physische Rdume
in der Organisation schaffen

Ein Raum der Stille

Fir eine tiefere Verankerung in der Organi-
sation ist es unerlasslich, physische Raume
zu schaffen, die der Achtsamkeit dienen.
Sie sind gleichzeitig praktische Ubungs-
und Riickzugsmaglichkeit und sichtbares
Zeichen. Bei W. L. Gore, dem Hersteller von
hochfunktionellen Geweben mit Niederlas-
sungen im stiddeutschen Raum, hat ein klei-
nes Team die Gestaltung eines Meditations-
raumes Ubernommen und umgesetzt: Ein
ungenutzter Raum von 18 Quadratmetern
GroBe wurde in einem warmen freundlichen
Gelb gestrichen, zwei Entspannungslie-
gen und Yogamatten angeschafft sowie
Noise-Cancelling-Kopfhérer mit abspiel-
baren Meditationsanleitungen bereitgelegt.
Viele Beschéftigte nutzen das Angebot.

Wichtig dafir ist, dass die Botschaft richtig
ankommt. Das Angebot muss niedrigschwel-
lig sein, die Nutzung einfach. Hilfreich ist es,
wenn die Flihrungskrafte mit gutem Beispiel
vorangehen und den Raum selbst regel-
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maBig besuchen. Denn der Raum muss tat-
sachlich genutzt werden, damit das Projekt
ernst genommen wird.

In Ruhe essen

Eine weitere Mdglichkeit ist, einen Bereich
in der Kantine zu reservieren, der als stiller
Essensraum dient. Die Mitarbeitenden
konnen dort in Ruhe und achtsam ihre
Mahlzeit einnehmen. Viele berichten von
deutlich gesteigerter Regeneration in die-
ser Art von Mittagspause.

Konzentriert arbeiten

Telefonierende Kolleginnen und Kollegen,
das Gesprach am Nebentisch, ein stan-
diges Kommen und Gehen, ... Fir viele
Beschaftigte ist eine laute Umgebung voller
Ablenkung ein erheblicher Stressfaktor.
Das Ergebnis: Die Konzentration wird ge-
schwacht, die Produktivitdt gehemmt und
die Motivation leidet.

Mehr und mehr Unternehmen erkennen
dies und setzen strukturell bei den Belas-
tungen an, indem sie storende Reize auf
ein MindestmaB reduzieren. Sie nutzen
die Wirkung von Raumen, die gestaltet
sind, um Beschaftigte in den verschiedenen



Aufgaben des Arbeitsalltags optimal zu un-
terstiitzen. Sie schaffen Riickzugsbereiche
mit schallabsorbierender Dammung und
optimaler Ergonomie fiir konzentriertes
Arbeiten, Telefonkabinen, aber auch tech-
nische Voraussetzungen wie zum Beispiel
digitale Whiteboards in Raumen fiir Lernen
und Wissensaustausch. Die Liste der heute
verfiigbaren Losungen ist lang. Entschei-
dungen fiir bestimmte MaBnah-
men sollten in der Gesamtschau
von Gefahrdungsbeurteilung,
BGM-Konzept und Unterneh-

mensvision getroffen werden.

Einbetten von Achtsam-
keit in betriebliche Ablaufe

Erst wenn Achtsamkeit in wiederkehrende
betriebliche Ablaufe eingebettet und damit
taglich trainiert wird, bekommt sie eine
nachhaltige Verankerung in den Kopfen
der Mitarbeitenden. Nur was taglich gelebt
wird, pragt die Kultur einer Organisation.

Besonders geeignet sind kurze und daher
einfach anwendbare Rituale im Arbeitsab-

Rituale fur
Achtsamkeit
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lauf mit splirbarem Mehrwert.
Diese miissen individualisiert
sein. In der Praxis zeigt sich,
dass jede Abteilung, jedes
Team eigene Vereinbarungen
trifft. Nur wo sie individuelle Gege-

benheiten aufgreift, ist Achtsamkeit fir
die Beschaftigten relevant.

Als offene Angebote eignen sich Ubungs-
einheiten vor Arbeitsbeginn oder das Ent-
spannungsangebot zum Feierabend bzw.
am Ende der Woche.

Fiir Fiihrungskrafte bietet sich insbesondere

die Meeting- und Kommunikationskultur als
Einflussbereich an. Jede Sitzung mit einer
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bis drei Minuten Stille zu beginnen, ist ein
ebenso einfaches wie effektives Ritual. Im
folgenden Abschnitt erfahren Sie mehr zur
Achtsamkeit in der Fiihrung.

Achtsame Fihrung

Unabhangig davon, ob Sie die Einfiihrung
von Achtsamkeit als Gesundheitsinitiative
oder Kulturprojekt anlegen: Die Fiihrungs-
krafte miissen an Bord kommen. Sie miissen
die Ziele und die Bedeutung der MaBnah-
men im betrieblichen Gesamtkontext ver-
stehen und deren Umsetzung tragen. Wie
kann das gelingen?

Grundlagen: Prinzipien guter und
gesunder Fiihrung umsetzen

Egal, ob Sie in der starken Hierarchie der Old
Economy arbeiten oder in den Bubbles eines
Tech-Start-ups: Der Fiihrungsstil hat direk-
te Auswirkungen auf die Motivation und
Gesundheit der Mitarbeitenden sowie auf
deren Bindung ans Unternehmen. Ein ame-
rikanisches Sprichwort beschreibt diesen
Zusammenhang: ,People join a company
and leave their boss". Laut Untersuchungen
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des VW-Konzerns nehmen Fithrungskrafte
beim Abteilungswechsel sogar ihre Kran-
kenstande mit.

Flihrung wirkt durch ihre Vorbildfunktion.
Wer um drei Uhr nachts E-Mails versendet
und das Team zum Weglassen von Pausen
ermutigt, wirkt beim Thema Achtsamkeit
nicht authentisch. Nur wer mit sich selbst
achtsam ist, sich reflektiert, wer Selbst-
flirsorge {ibt und seine Leistungsgrenzen
beachtet, kann die ihm anvertrauten Mitar-
beitenden auf diesem Weg fiihren.

Gute Fiihrung legt das Fundament fiir den
Erhalt und die Forderung der Gesundheit
im Unternehmen. Sie verbindet laut Bruch
und Kowalevski (2012) ergebnisorientierte
mit inspirierender Fiihrung. Darauf setzt
gesunde Fiihrung auf. Sie beinhaltet einen
achtsamen Umgang mit sich selbst und den
eigenen Mitarbeitenden. Die Fiihrungskraft
ist Vorbild in punkto Gesundheit und Gber-
nimmt Verantwortung fiir Gesundheits-
schutz und Gesundheitsférderung in ihrem
Wirkungskreis.



Achtsamkeit im Fithrungshandeln
beriicksichtigen

Achtsame Fiihrung ist kein Managementstil
im Sinne eines Kuschelkurses. Es geht nicht
darum, die Palette mdglichen Fithrungs-
handelns zu verkleinern. Sondern es geht
darum, sie zu erweitern — und zwar um
Aspekte der Selbststeuerung und der Selbst-
flirsorge. Beispielsweise kann dies in Form
von gesundheitsbezogenen Zielvereinba-
rungen umgesetzt werden.

Praxisbeispiel

Im ersten Jahr der Corona-Pandemie
zeigte sich in den Beschaftigtenbefra-
gungen bei LinkedIn eine erhéhte men-
tale Belastung. In der Folge wurde der
Fokus unter anderem auf die Forderung
des Wohlbefindens als wichtige Prioritat
festgelegt. Von den Fiihrungskraften
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Achtsamkeit in der Fiihrung (Mindful Lead-
ership) ist gekennzeichnet durch eine Hal-
tung des aufrichtigen Interesses, der Sorge
und der Wertschatzung fiir die anvertrauten
Beschaftigten. Die achtsame Fiihrungskraft
legt groBes Augenmerk auf wertschatzende
Kommunikation. Statt auf Kontrolle und
Anweisen fokussiert sie auf Kompetenzent-
wicklung, Begleiten und Unterstiitzen sowie
Eigenverantwortung. Sie fiihrt weniger direk-
tiv, sondern vielmehr durch Fragen. Sie befa-
higt die Mitarbeitenden und fordert deren

wurde das Quartalsziel an ihre Mitar-
beitenden gegeben: , Integriere gesund-
heitsférdernde Routinen in Deinen All-
tag”. Die Umsetzung dieser Vorgabe
wurde in den monatlichen Regelgespra-
chen genauso reflektiert wie die Ergeb-
nisse der Business-Ziele.
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Selbstwirksamkeit im Sinn von , Hilf mir, es
selbst zu tun”. Sie traut dem oder der Be-
schéftigten mehr zu als sich selbst. Dariiber
hinaus ist sich die Flihrungskraft der Bedeu-
tung von Fokussierung fiir den Arbeitspro-
zess bewusst. Daher schafft sie geschiitzte,
storungsfreie Rdume, um tiefe Konzentration
am Arbeitsplatz zu ermdglichen.

Achtsamkeit in der Kommunikation
Eine der direktesten Formen, wie Mitarbei-
tende die Kultur der Organisation tagtaglich
erleben, ist die Art, wie zwischen
Kolleginnen und Kollegen bzw.
Mitarbeitenden und Vorge-
setzten kommuniziert wird.
Einerseits im Rahmen von
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Was kriegen
wir raus?

Regelkommunikation wie Meetings und
Mitarbeitergesprachen, andererseits im
informellen Dialog auf dem Gang und in
der Kaffeekiiche. Fiihrungskrafte sollten
intensiv in achtsamer Kommunikation ge-
schult werden und so zu einer Kultur der
Wertschatzung beitragen.

Der Return on Investment von
Achtsamkeitsinterventionen

Die Untersuchungen im Rahmen
des iga.Reports 45 , Wirksamkeit
von Achtsamkeit im Arbeitskon-
text” zeigen ein gemischtes

Bild in Bezug auf den Return on
Investment (ROI). Dabei wurden
ausschlieBlich in sich geschlos-
sene, zeitlich begrenzte Programme
mit einer Dauer von bis zu zehn Wochen
untersucht. Manche Unternehmen mit einer
langen Erfahrungsgeschichte, wie zum Bei-
spiel SAP, berichten von eindeutig positiven
wirtschaftlichen Effekten. Dort konnten
infolge der Programme insbesondere die
Krankheitskosten deutlich gesenkt und das
Engagement der Mitarbeitenden gesteigert



werden. Der ROI fiir Achtsamkeitsprogram-
me wird von SAP mit 200 Prozent ange-
geben (Lachenmann, 2019). Das bedeutet:
Jeder investierte Euro verdoppelt sich.

Vieles deutet darauf hin, dass sich der ROI
erhoht, wenn Achtsamkeit strukturell in
BGM und BGF eingegliedert und dariiber
hinaus immer mehr Teil der gelebten Unter-
nehmenskultur wird. Einige interviewte
Unternehmen beobachten eine deutlich
gesteigerte Arbeitszufriedenheit und Mit-
arbeiterbindung. So wird die Neugewin-
nung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
signifikant leichter, da eine Unternehmens-
kultur, in der Achtsamkeit gelebt wird, mehr
und mehr von ihnen anzieht. Zwei der inter-
viewten Unternehmen mit einer starken
kulturellen Ausrichtung auf die Achtsamkeit
miissen nach eigener Angabe fast keine
Stellenanzeigen mehr schalten, denn nahezu
alle offenen Posten werden durch Empfeh-
lungen der Mitarbeitenden besetzt.
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Es kann fir Unternehmen in jedem Fall
hilfreich sein, verschiedene Parameter zur
Messung der Wirksamkeit von Achtsamkeit
zu erfassen. Maogliche Indikatoren, um die
Effektivitat der MaBnahmen zu messen und
zu dokumentieren, sind:
Herzratenvariabilitat,

Cortisolspiegel,

Subjektives Stresserleben,
Krankheitstage,

Engagement der Mitarbeitenden,
Arbeitszufriedenheit.
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6  Ausblick

Wir haben in diesem Wegweiser gesehen,

dass Achtsamkeit im Arbeitskontext unter

einer Vielzahl von Aspekten betrachtet und

angewendet werden kann:

— im Kontext der VUCA-Welt als Stabilitét
und Sinn gebende Komponente,

— bei der Gestaltung von Arbeit,

— im Zusammenhang mit New Work,

— in der Prévention,

— im BGM und

— in der Personal-, Organisations- und
Kulturentwicklung.

Doch wenden wir den Blick nun auch nach
vorn, in die Zukunft. Lassen wir dazu Prof.
Dr. Werner Stork zu Wort kommen. Er ist
Professor fiir Management und Organisa-
tion, insbesondere Personalmanagement
und Fiihrung an der Hochschule Darmstadt.
Im Rahmen des Projektes , Achtsame Hoch-
schule Darmstadt” engagiert er sich in der
Férderung von Achtsamkeit und Resilienz in
der Hochschullehre.
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Nachhaltigkeit im Sinn der Corporate Social
Responsibility (CSR) wird klassischerweise
unter 6kologischen, 6konomischen und
sozialen Aspekten betrachtet. Werner Stork
pladiert dafiir, die bestehende Definition der
CSR um Achtsamkeit als viertes Handlungs-
feld zu erweitern.

Im Rahmen der Globalisierung in dynami-
schen Markten miissen sich Organisationen
immer neuen Herausforderungen stellen. In
diesem Umfeld ist laut Stork ein nachhalti-
ger Umgang mit den mentalen Ressourcen
der Beschéftigten moglicherweise , ent-
scheidend fiir die Fahigkeit von Unterneh-
men, in Zukunft am Markt zu bestehen,
sowie fir die Gestaltung der digitalen und
der okologischen Transformation”. Er nennt
es ,Future Skill”, eine Zukunftskompetenz.
Achtsamkeit ist darin ein zentraler Baustein.

Achtsamkeit am Arbeitsplatz

Vielleicht konnte dieser Wegweiser Sie neu-
gierig machen, inspirieren und so einen Teil
zu jener Entwicklung beitragen, die Men-
schen und Organisationen achtsam, gesund
und fit fir die Zukunft macht.
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Ressourcenorientierung - Themenschwerpunkt in iga
iga hat sich in verschiedenen Projekten der Ressourcenorientierung
im Arbeitskontext gewidmet.

Fiir einen allgemeinen Uberblick
Broschiire: iga.Fakten 11 ,Stérken starken”
< https://www.iga-info.de/veroeffentlichungen/igafakten/igafakten-11

Weitere Angebote zum Vertiefen
Broschiire: iga.Report 45 , Wirksamkeit von Achtsamkeitstechniken im Arbeitskontext”

< https://www.iga-info.de/veroeffentlichungen/igareporte/igareport-45

Broschiire: iga.Wegweiser ,Job Crafting im Betrieb”
< https://www.iga-info.de/veroeffentlichungen/igawegweiser-co/wegweiser-job-crafting

Videos zum Thema Achtsamkeit und Meditation
< https://www.iga-info.de/veroeffentlichungen/videos/

Veranstaltung: Online-Seminar , Achtsamkeit im Arbeitskontext”
< https://www.iga-info.de/veranstaltungen/igaonline-seminare/achtsamkeit

Veranstaltung: iga.Expertendialog Job Crafting
< https://www.iga-info.de/veranstaltungen/igaexpertendialog/igaexpertendialog-2018
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Hinweise zur Literatur
sind online erhaltlich.

ACHTSAMKEIT

= Themenschwerpunkt
Arbeitswelt & Ressourcen-
orientierung

Mehr Informationen

unter www.iga-info.de >
Themen > Arbeitswelt &
Ressourcenorientierung
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