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Mindfulness im Alltag und in
Organisationen — Unterschiedliche
Perspektiven auf ein aktuelles Thema
Ein Gesprach mit Arndt Bussing, Tobias Esch,

Marcel Hiilsbeck, Johannes Michalak und Werner Vogd
von der Universitat Witten/Herdecke

Zusammenfassung

Der Beitrag dokumentiert das Ge-
spréch von fiinf Achtsamkeits-
forschern der Universitat Witten/
Herdecke u.a. zu den Themen
Stressbewaltigung durch Achtsam-
keit, Mindful Leadership, Mindful-

ness in Organisationen. Die LeserIn-

nen erhalten einen Einblick in die
momentane Diskussion, bei der je

nach Profession als Mediziner, Neu-

robiologe, Psychologe oder Sozio-
loge andere Gesichtspunkte in den
Vordergrund kommen. Der Einsatz
von Achtsambkeitstrainings in Orga-
nisationen wird auch kritisch gese-
hen, wenn ein individuelles Training
dazu dienen soll, dysfunktionale
Organisationszusammenhinge zu
stabilisieren. Zusammen mit der
Achtsamkeitsmethodik sollte des-
halb auch an der Entwicklung einer
ethischen Haltung gearbeitet wer-
den, die Egoismen verhindert. Em-
pathie- bzw. Mitgefiihlstraining wird
als Hilfe daftr diskutiert.

Schliisselbegriffe

Meditation, Achtsamkeit, Organisa-
tion, Stressreaktion, Stressbewilti-
gung, Empathie, Mitempfinden

Achtsambkeitist nicht nur in der Gesell-
schaft »in«, auch im Wirtschaftskon-
text wird das Thema diskutiert und
auch schon vielfach praktiziert. Der
Harvard Business Manager titelte in
seiner ersten Ausgabe 2017 mit »Der
achtsame Manager«. Der Trend- und
Zukunftsforscher Matthias Horx be-
zeichnet Achtsambkeit, bzw. Mindful-
ness als »Megatrend«. Er rechnet da-
mit, dass Achtsamkeit in den nichsten
20 bis 30 Jahren in allen Lebensberei-
chen in der Gesellschaft und in der
Wirtschaft prigend sein wird (Horx,
2010).

An der Universitit Witten/Herde-
cke hat sich eine Gruppe von Wissen-
schaftlern zusammengefunden, die
aus unterschiedlichen Perspektiven
das Thema Mindfulness beforscht.
Nachfolgend ist ein Gespriach doku-
mentiert, das Fragestellungen sichtbar
macht und Anregungen enthilt, z. B.
auch fur die Anwendung von Acht-
samkeitspraktiken in Organisationen.
Teilnehmer an dem Gesprich waren
Prof. Dr. Arndt Biissing (Mediziner),
Prof. Dr. Tobias Esch (Mediziner, Neu-
rowissenschaftler), Prof. Dr. Marcel
Hiulsbeck  (Wirtschaftswissenschaft-
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ler), Prof. Dr. Johannes Michalak (Psy-
chologe), Prof. Dr. Werner Vogd
(Soziologe). Rudi Ballreich hat das
Gesprich moderiert und zusammen-
gefasst.

Was ist dran an der Mode-
welle »Achtsamkeit«?

Ballreich: Ich mdchte unser Gesprich
eréffnen mit der Frage, warum Achtsam-
keit heute so viel diskutiert wird: Was ist
los in unserer Welt und warum steht
Mindfulness in den westlichen Gesell-
schaften so hoch im Kurs?

Esch: Ich sehe zwei Entwicklungen,
die dazu beitragen, dass sich die Acht-
samkeitsbewegung so stark ausbreitet.
In der Glicksforschung, die mich be-
sonders beschiftigt, sehen wir, dass
gelungene Beziehungen fiir das Erle-
ben von Gliick und auch fiir die Reduk-
tion von Stress wichtig sind. Wir leben
heute aber in einer Welt, in der das
Erleben von Gemeinschaft immer
schwieriger wird. Denn in unserer
mobilen Welt werden die Haushalte
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immer kleiner und die Beziehungen
ein Stiick weit beliebiger. Erfiillende
Beziehungen und Berithrung finden
im Alltag fir viele immer weniger
statt. Das fiithrt dazu, dass die Men-
schen subjektiv stirker Stress erleben
bzw. weniger Erfilllung durch gelin-
gende Beziehungen. Die Menschen
verlieren vielfach die Beziehung zu
sich selbst. Es entsteht dadurch ein tie-
fes Bediirfnis, in Kontakt mit sich
selbst zu kommen und dariiber hinaus
auch das Beduirfnis nach Berithrung
und Kontakt mit anderen. Achtsam-
keitsmeditation erfiillt gerade diese
Bediirfnisse, in einen nahen Kontakt
mit sich selbst zu kommen und in den
Kontakt mit anderen.

Ballreich: Sie sprachen von zwei Entwick-
lungen?

Esch: Der zweite Faktor hat mit der
Entwicklung der Stressforschung zu
tun. An der Harvard Medical School
und deren Umgebung ist z.B. die
Mind-Body-Medizin entstanden, an
der mein fritherer Chef Herbert Ben-
son einen besonderen Anteil hat. Bei
seinen Untersuchungen tiber die Ent-
spannungsreaktion im Kontext von
Stress fand er in praktisch allen Kultu-
ren der Welt Techniken, die Entspan-
nungsreaktionen auf physiologischer
Ebene auslésen. Meditation ist eine
dieser Techniken. Die grofite Wirkung
bei der Ausbreitung der Achtsamkeit
in unserer Kultur hatte aber sicherlich
Jon Kabat-Zinns Programm »Mindful-
ness Based Stressreduction« (MBSR).
Er hat den Stein ins Rollen gebracht,
indem er aus der buddhistischen Acht-
samkeitsphilosophie und Achtsam-
keitspraxis die grundlegenden Techni-
ken so herausgeschilt hat, dass sie fur
jeden Menschen handhabbar wurden,
unabhingig vom buddhistischen Kon-
text. Er hat die Essenz der buddhis-
tischen Schulung iibersetzt in eine
handhabbare Technik. Und er hat von
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Beginn an nicht nur die Praxis entwi-
ckelt, sondern durch wissenschaftliche
Begleitforschung auch dafiir gesorgt,
dass es heute eine wachsende Anzahl
von Studien zur Wirksamkeit des
MBSR-Programms gibt. Allerdings
reiht sich diese Forschung, wie auch
die Praxis, in den tiibergeordneten
Kanon der Mind-Body-Interventionen
ein. Da schliefit sich ein Kreis.

Ballreich: Die nachhaltigste Wirkung der
Achtsamkeitspraxis wurde ja neben der
Stressbewiltigung in der Psychotherapie
nachgewiesen. Man spricht sogar von der
achtsamkeitsbasierten dritten Welle der
Verhaltenstherapie. Herr Michalak, Sie
haben ja gerade ein Buch zu diesem
Thema verdffentlicht (Michalak/Heiden-
reich, 2013). Wie sehen Sie das?
Michalak: Die Verhaltenstherapie hat
sich in drei Wellen oder drei Paradig-
menschiiben entwickelt. Zunichst hat
man sehr verhaltensnah gearbeitet,
dann kam die kognitive Welle, bei der
es darum ging, inhaltlich an Gedan-
ken zu arbeiten, an Gedankenmustern
und Gedankenprozessen. Bei der drit-
ten Welle geht es stirker darum, die
Haltung den Gedanken gegeniiber zu
verindern. Der Fokus ist nicht mehr
darauf gerichtet, dass bestimmte nega-
tive Gedanken auftreten, sondern wie
ich mit diesen auftretenden Gedanken
umgehe. Ein Kernthema ist dabei, ob
und wie ich mich mit Gedanken iden-
tifiziere und welche Auswirkungen
das hat.

Deswegen versuchen viele Ansitze
der dritten Welle, zu denen auch die
achtsambkeitsbasierten Ansitze geho-
ren, eine geinderte Haltung gegen-
iiber den inneren Erlebnissen, wie
zum Beispiel Gedanken und Gefiih-
len, zu fordern. Und da ist Achtsam-
keit eine Ubungsmethode, die hilft,
sich aus der Identifikation mit Gedan-
ken zu l6sen, und die gleichzeitig dazu
anregt, eine mitfithlende Haltung sich
selbst gegeniiber einzunehmen.

Ballreich: Was heifst es konkret, in dieser
Weise achtsamkeitsbasierte Verhaltens-
therapie zu machen?

Michalak: Es gibt den Unterschied
zwischen achtsamkeitsbasierten und
achtsambkeitsinformierten Ansitzen.
Bei den ersteren ist wirklich die Ein-
ibung von Achtsamkeit das zentrale
therapeutische Ziel. Hier fithrt man
sehr intensiv Achtsambkeitstibungen in
strukturierten Gruppenprogrammen
durch, zum Beispiel das MBSR-Pro-
gramm, bei dem man mit den Leuten
30 bis 45 Minuten in der Sitzung sel-
ber den Body-Scan oder die Atem-
meditationen durchfiihrt. Und die Pa-
tienten sollen dann an sechs von
sieben Tagen in der Woche ebenfalls
selbstindig solche Ubungen prakti-
zieren. Dann geht es natiirlich auch
darum, Achtsambkeit in den Alltag zu
integrieren, dazu gehéren die infor-
mellen Achtsamkeitsiibungen. Dabei
werden die Patienten dazu angehalten,
Titigkeiten im Alltag achtsam durch-
zufithren. Es gibt aber auch noch
andere Sitzungsinhalte, die eher klas-
sische kognitiv-verhaltenstherapeuti-
sche Elemente beinhalten, zum Bei-
spiel zu schauen: Wie ist mein Alltag
eigentlich aufgebaut, wie viele stabili-
sierende Aktivititen gibt es an einem
Tag, in einer Woche, und wie viele
destabilisierende Aktivititen, und wie
kann ich da vielleicht zu einer besse-
ren Balance kommen? Auflerdem wer-
den zum Beispiel auch Frith-Warn-
zeichen fur einen Ruckfall in die
Depression bearbeitet.

Bei den achtsamkeitsinformierten
Ansitzen spielt Achtsamkeit auch eine
grofle Rolle, aber da gibt es auch an-
dere Therapiepraktiken, die sozusagen
gleichwertig sind. Dabei werden in der
Regel kiirzere Achtsamkeitsiibungen
angewendet, die vom Format her nicht
so meditationsbasiert sind, und es
werden noch weitere Therapieprinzi-
pien integriert.

© Klett-Cotta Verlag, J.G. Cotta’sche Buchhandlung
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Wo steht die Achtsamkeits-
bewegung heute?

Ballreich: Herr Esch, Sie sind eng ver-
bunden mit der Achtsamkeitsbewegung
in Deutschland. Sie haben gerade als wis-
senschaftlicher Vorsitzender die 4. Konfe-
renz »Meditation und Wissenschaft« in
Berlin geleitet. Wo steht denn aus Ihrer
Sicht die Achtsamkeitsbewegung heute?
Esch: Sie steht an einem Scheideweg,
das ist iiberall zu sehen. Das Ganze
hat inzwischen eine riesige Modewelle
losgetreten, dhnlich wie vor 20 Jahren
Wellness. In den fiinfziger Jahren
wurde dieser Begriff in den USA mit
einer dhnlichen Idee geboren. Wenn
man sich die Definition von Wellness
einmal anschaut, kann man kaum
glauben, dass das dasselbe ist, wofiir
es heute gehalten wird. Denn die Defi-
nition von Wellness bezieht sich auf
Ganzheitlichkeit und auf die Bezie-
hung von Geist, Korper und Seele.
Und was ist daraus geworden? Sie kon-
nen heute Wellness-Wasser kaufen,
Wellness-Socken usw.

Ballreich: Und Sie befiirchten Ahnliches
fiir die Achtsamkeitsbewegung?

Esch: Die Gefahr ist vorhanden. Sehr
viele Menschen haben davon gehort,
viele haben sie in irgendeiner Weise
praktiziert, vielleicht nicht regelmi-
Rig, aber fiir einen groflen Teil der
Bevolkerung ist das kein Neuland
mehr. Aber wird Achtsamkeit auch
wirklich so praktiziert, dass es nicht
nur eine oberflichliche Technik ist,
sondern dass sich daraus eine Hal-
tung, eine neue Ethik entwickelt?

Ballreich: Warum ist die Ethik so wich-
tig?

Esch: Die Frage ist doch: Warum {ibe
ich Achtsamkeit? Sehe ich Achtsam-
keit nur als Technik, die mir zur Selbst-
optimierung dient, so dass ich meine

Emotionen besser kontrollieren und
mich besser konzentrieren kann, da-
mit sich meine Performance verbes-
sert? Ich kann Achtsamkeit extrem
Ich-bezogen einsetzen und sie fiir ego-
istische Taten benutzen. All das kann
dazu fithren, dass in unserer Leis-
tungsgesellschaft, die Stress und Un-
gliick hervorbringt, Achtsamkeit miss-
braucht wird zur Aufrechterhaltung
der negativen Muster, die zum Stress
fithren. Und da muss man klar sagen,
es kann passieren, dass aus Achtsam-
keit etwas Ahnliches wird wie aus
Wellness. Wir bekommen dann bald
Achtsambkeitssocken angeboten, Acht-
samkeitsfilme, Achtsamkeitsmassagen,
Achtsamkeitsbadezusitze. Und die
Idee, dass dahinter eigentlich ein per-
sonlicher Reifungsprozess steht mit
dem Ziel, uns als Menschen so weiter-
zuentwickeln, dass es uns allen als
Gesellschaft nutzt, diese Idee geht
dann verloren. Ich denke, das wird
eine herausfordernde Frage sein fiir
alle, die an der Entwicklung der Acht-
samkeitsbewegung beteiligt sind. Wie
wird Achtsamkeit so handlungslei-
tend, dass die Menschen nicht im
Selbstbezug hingen bleiben, sondern
sich hinwenden zu den anderen?

Ballreich: Herr Biissing, Ihre Forschun-
gen drehen sich ja sehr stark um die Sorge
fiir den Anderen. Was ist Ihre Sicht auf
den gegenwiirtigen Achtsamkeitsboom?

Biissing: Ich finde es sehr erfreulich,
dass Achtsamkeit so in den Vorder-
grund des Interesses riickt, auch bei
Personen, die klassischerweise wenig
religios sind, aber in einer Suchbewe-
gung sind. Es ist ein guter Tir6finer,
um innere Entwicklungen anzuregen.
Kritisch sehe ich das Inflationire. Was
wird heute nicht alles als Achtsambkeit
verkauft? Ich frage mich, wie viel Acht-
sambkeit drin ist in den vielen Kursen,
die unter diesem Namen verkauft wer-
den. Die Grundfrage ist tatsichlich, ob
aufler der Selbstoptimierung auch das

© Klett-Cotta Verlag, J.G. Cotta’sche Buchhandlung
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Du, der Andere, und vor allem der
hilfsbediirftige Andere in den Blick
kommt. Denn das gehort in der Acht-
samkeitstradition eigentlich unab-
dingbar dazu. Insbesondere die bud-
dhistische Tradition kennt auch das
Bodhisattva-Ideal, das ganz deutlich
betont, dass es darum geht, allen Lei-
denden zu helfen.

Ballreich: Was ist unter dem Bodhisattva-
Ideal zu verstehen?

Biissing: Der Begriff Bodhisattva be-
zeichnet ein empfindendes Wesen,
das sich zu vervollkommnen versucht
und die Erlosung vom Leiden anstrebt.
Auf diesem Weg kommt die Einsicht,
dass es keine »private« Erlésung geben
kann, solange noch so viele Wesen lei-
den. Durch den Vorsatz, allen leiden-
den Wesen beizustehen, werden egois-
tische Interessen iiberwunden. Durch
das Uben dieser Geisteshaltung dndert
sich das Verhalten: Ich werde zuge-
wandter, freundlicher und engagiere
mich fiir andere — und gestalte »einen
neuen Himmel, eine neue Erde« mit.
Dies passt zum Konzept des »Tikkun
olam« aus der jiudischen Tradition:
Wir alle helfen mit, die Welt zu verbes-
sern und die zukiinftige Welt zu ge-
stalten. Ahnliches findet sich auch in
der franziskanischen Spiritualitit:
Ehrfurcht und Achtung vor der Schép-
fung; die Welt und die Gesellschaft
riicksichtsvoll mitgestalten; geschwis-
terliche Begegnung und Unterstiit-
zung benachteiligter Personen; nach-
haltige und friedensstiftende Wert-
haltung; leben aus dem religisen
Hintergrund. Die Entwicklung der
Achtsambkeit sehe ich in diesem Kon-
text.

Ballreich: Meinen Sie, dass dies in der
Achtsamkeitsbewegung, die ja sehr stark
durch das MBSR-Programm von Jon
Kabat-Zinn gepragt ist, zu kurz kommi?

kpnflishir



Biissing: Achtsamkeit als Angebot
reklamieren viele fiir sich. Und es ist
natiirlich schwierig, das so pauschal
zu sagen. Ich habe allerdings schon
den Eindruck, dass die Hinwendung
zum Anderen zu kurz kommt und
moglicherweise gerade viele Anfinger
zu lange und zu sehr bei der Selbst-
fokussierung stehenbleiben. Wenn es
darum geht, das eigene Leben und das
eigene Verhalten in einer heilsamen
Weise zu verindern, dann miisste das
Mitgefiihlstraining eigentlich eine viel
grofere Rolle spielen. Mitgefiihl ist in
der Theorie leicht verstehbar, aber im
Alltag eine Herausforderung. Esistein
lebenslanger Prozess, der immer wie-
der beginnt.

Ballreich: Sie haben sich ja in Ihren For-
schungen mit der Wirkung von spiritu-
ellen Einstellungen und Haltungen auf
Gesundheit und Krankheit beschiftigt.
Was hat denn Achtsamkeitstraining mit
Spiritualitit zu tun?

Biissing: Ich beschiftige mich gerade
mit dem Gesundheitsverhalten von
orthodoxen Ménchen. Viele Elemente
aus der klassischen Achtsamkeitstra-
dition findet man dort auch, aber mit
einer starken Betonung einer gesun-
den und sehr bewussten Ernihrung,
nicht nur einer konventionellen spiri-
tuellen Praxis. Uberhaupt sieht man in
den verschiedenen religiésen Traditio-
nen, wie die Schulung von Achtsam-
keit verbunden ist mit dem Bewusst-
sein auch fiir den Korper, das Soziale
und tiberhaupt der gesamten Schop-
fung. Spiritualitit hat eben nicht nur
etwas mit meiner »privaten« Entwick-
lung zu tun, sondern immer auch mit
meiner Verbindung zu dem, was ist
und wie es ist; das heifit, ich entwickle
auch eine Verantwortung fiir den
anderen, fiir die Umwelt. Ich bin nicht
abgetrennt von allem anderen. Ich
brauche genau diesen
Aspekt des Bewusstseins fiur das

essenziell
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Ganze, von dem ich ein Teil bin. Und
dies ist ein Aspekt von dem, was Acht-
samkeitsmeditation im tieferen Sinne
eigentlich ausmacht.

Was ist eigentlich
Achtsamkeit?

Ballreich: Herr Esch, kénnen Sie bitte
erkliren, was Achtsamkeit eigentlich ist?
Esch: Man kann diese Frage auf unter-
schiedliche Weise beantworten. Man
kann Achtsambkeit als Begriff definie-
ren. Man kann sich einfach anschauen,
was jemand macht, der achtsam ist.
Welche Techniken wendet er an? Oder
man kann sich die Effekte anschauen
und die Achtsamkeit von den Effekten
her definieren.

Ballreich: Von welchem Achtsamkeitsver-
stiandnis gehen Sie aus?

Esch: Die am hiufigsten benutzte De-
finition von Jon Kabat-Zinn beschreibt
Achtsambkeit sinngemifs als absichts-
volles Verweilen der Aufmerksamkeit
im jeweiligen Moment, als Wahrneh-
men dessen, was in diesem Moment
ist, ohne es dabei zu bewerten, zu kon-

kann also fokussiert sein oder offen.
Und ich kann dasselbe nicht nur mit
den Augen machen, sondern mit den
Ohren, mit dem Tastsinn usw. In
Gedanken kann ich in der Vergangen-
heit oder in der Zukunft sein, aber eine
sinnliche Erfahrung kann ich nur jetzt
machen. Und ich versuche das, was
ich erlebe, moglichst ungefiltert wahr-
zunehmen. Das heifdt, dass man die
Erfahrung so nimmt, wie sie ist, sie
nicht bewertet.

Ballreich: Und welche Techniken werden
dabei angewendet?

Esch: Die Techniken der Achtsamkeit
kann man relativ einfach herleiten. Da
hat Herbert Benson einen ganz wich-
tigen Beitrag geleistet, weil er eben die
Entspannungsreaktion gefunden hat
und geschaut hat, welche »Zutaten,
welches »Kochrezept« brauche ich
eigentlich, um diese Reaktion auszu-
16sen? Wir haben das in unseren eige-
nen Arbeiten und den aktuellen Pub-
likationen weitergefiihrt (u.a. Esch,
2014). Allen diesen Techniken ist
gemein, um ins Jetzt zu kommen und
sinnlich zu werden, brauche ich einen
Fokus. Ich muss die Aufmerksamkeit

Um in ein bewertungsfreies Wahrnehmen im
Hier und Jetzt zu kommen, brauche ich einen

trollieren oder verindern zu wollen.
Um es etwas alltagssprachlicher zu
sagen, Achtsambkeit heifdt: Zur Besin-
nung kommen, sinnlich werden, die
Sinnesorgane mit dem Bewusstsein
anzusteuern und was dort hinein-
kommt, in das Bewusstsein nehmen.
Ich benutze fiir die Aufmerksamkeit
gerne das Bild einer Taschenlampe,
und was in ithrem Lichtkegel auftaucht,
ist das Jetzt. Den Taschenlampenkegel
kann ich weit oder eng machen, ich

Aufmerksamkeitsfokus.

gewissermafien in die Hand nehmen,
damit sich dieses Aufmerksamkeits-
fenster bildet. Die fokussierte Auf-
merksamkeit kann entweder beweg-
lich sein, wenn ich z.B. beim so-
genannten Bodyscan, bei der progres-
siven Muskelentspannung oder beim
autogenen Training den Kérper durch-
wandere. Oder die Aufmerksamkeit
kann einen gleichbleibenden Fokus
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haben: ein bestimmter Atembereich,
ein Satz, eine Zahl, die ich mit mei-
nem inneren Auge oder Ohr wahr-
nehme, ein Klang, ein Mantra. Und
demgegeniiber stehen die Techniken
der Open Awareness, bei denen ich
dieses Aufmerksamkeitsfenster weit
mache, den Taschenlampenkegel ganz
6ffne, und einfach warte, was da auf-
taucht. Das, was auftaucht, wird wahr-
genommen, Dbeleuchtet
schwindet irgendwann wieder aus
dem Taschenlampenkegel — und ich
lasse es gehen und beeinflusse es
nicht.

und ver-

Ballreich: Kann man diese Aufmerksam-
keitsfihigkeiten gleichzeitig entwickeln?

Esch: Nein. Beim Unterrichten ist es
normalerweise notwendig, zunichst
die fokussierte Aufmerksamkeit zu
entwickeln, bevor man in der Lage ist,
im offenen Gewahrsein wach und pri-
sent bleiben zu koénnen. Im Gehirn
finden wir bei der fokussierten Auf-
merksamkeit mit dem Eintritt von Ent-
spannung z.B. eher eine Aktivierung
von Mittellinienstrukturen, auch von
Entspannungswellen im EEG (Hirn-
stromkurve),
Alphawellen. Und bei dem offenen
Gewahrsein zeigt sich eher eine Late-
ralisierung der Aktivititen im Gehirn.
Da treten dann bei Geiibten mitunter

u.a. Tetawellen und

auch Zustinde auf, die die Menschen
als globales Verbundenheits- oder All-
Einheitserleben beschreiben. Das
kann mit sehr schnellen Hirnwellen,
den Gammawellen, einhergehen. Zum
Teil sind diese Befunde noch modell-
haft, aber wir verstehen langsam etwas
besser, was in der Blackbox der Medita-
tion in unserem Inneren vor sich geht.

Ballreich: Welche Auswirkungen haben
diese Formen von Achtsamkeitstraining?
Esch: Ein wichtiger Effekt ist die gestei-
gerte Fihigkeit, die Emotionen zu re-
gulieren, also sich trotz einstromender

Emotionen nicht von der momenta-
nen Erfahrung ablenken zu lassen.
Zweitens haben wir den Effekt, die
Aufmerksambkeitskontrolle oder Auf-
merksamkeitsspanne zu halten, sich
nicht durch einen Gedanken, durch
Auflenreiz, durch
Schmerz, ein Gefithl wegtragen zu
lassen. Und als drittes verandert sich
der Kontakt zum eigenen Korper. Das
Gefiihl stellt sich ein, im eigenen Kor-
per zuhause zu sein, ganz im Kontakt
mit seinem Korper zu sein, gewisser-
maflen geerdet zu sein. Man findet
gerade auch in Verbindung mit dem
Kérpergewahrsein eine erhéhte Selbst-
referenz. Das Gefiihl fiir das eigene
Selbst wird gestirkt. Gerade dieses
Gefiihl geht einem ja z.B. in einem
Burnout verloren.

einen einen

Ballreich: Herr Vogd, Sie haben sich in
Ihren soziologischen Forschungen mit
Achtsamkeit beschdftigt. Was ist Thr Ver-
stiandnis von Achtsamkeit, von Mindful-
ness?

Vogd: Achtsamkeit heifdt zunichst
Man
kann auf alles Mogliche achtsam sein,
auf die Entwicklung der Aktienkurse,
auf begehrte Objekte, mogliche Gefah-
ren und vieles mehr, aber auch auf
Prozesse des inneren Erlebens, ins-
Bilder und
Gefiihle. Insbesondere Letzteres wird
dem Common Sense nach vielfach als
die eigentliche Praxis von Mindfulness
verstanden. Man lenkt nun die Auf-
merksamkeit auf die eigenen Gefiihle,
um vermeintlich zu sich selbst zu
kommen. Aus Sicht der buddhisti-
schen Tradition, der sich die Achtsam-
keitsbewegung verdankt,' fiihrt diese
Form der Achtsamkeit mit Blick auf
das Ziel einer umfassenden seelischen
Gesundheit jedoch in die Irre. Aus
buddhistischer Perspektive — so etwa
die in der satipatthana sutta formu-

»gelenkte  Aufmerksamkeit«.

besondere Gedanken,

' Siehe pars pro toto Kabat-Zinn (2003).
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lierte Direktive — ist die Achtsambkeit
vielmehr auf die Verdnderungsdynamik
des korperlich-geistigen Prozesses
selbst zu legen, namlich auf den Kor-
per, die Empfindungen, Geistesinhalte
und Geisteszustinde im Prozess ihres
Entstehens und Vergehens. So gese-
hen erscheinen diese Phinomene
bedingt, denn sie verdanken sich nicht
sich selbst, sondern erscheinen als
Artefakte der sozio-psycho-somati-
schen Vorginge im Rahmen der flui-
den Prozesse der konditionierten Ko-
produktion. Sie erscheinen hiermit
verginglich und substanzlos. Der Hei-
lungsweg vieler buddhistischer Schu-
len ist entsprechend darauf angelegt,
die Egozentrik des alltiglichen Ich-
Bewusstseins zu iiberwinden, indem
nimlich ihre fliichtige und substanz-
lose Charakteristik erkannt wird. Bud-
dhistische Achtsamkeit heifst entspre-
chend, alle sinnlichen Phinomene
ihrer Natur nach als »leer« zu betrach-
ten.

Ballreich:  Was verstehen  Gehirnfor-
schung, Psychologie usw. unter Bewusst-
heit, Aufmerksamkeit?

Vogd: Wir sind biologische Wesen, die
im Leib verkorpert sind. Es wurde her-
ausgefunden, dass wir mit jedem Ge-
danken und jeder Handlung unseren
Kérper und unsere korperlichen Pro-
zesse selbst verdndern. All dies zeigen
Forschungen zur neuronalen Plasti-
zitit unseres Gehirns. Wenn ich ein
bestimmtes Verhalten und ein be-
stimmtes Begehren habe, dann gene-
riert dieses Begehren eine Verinde-
rung der Aktivititsstruktur unseres
neuronalen Systems.” Die auf diese
Weise materialisierten Bahnungen
sedimentieren sich in den Synapsen,
den Kontaktstellen zwischen den Ner-
venzellen. Es entsteht ein bestimmtes

* Siehe ausfiihrlich in Hinblick auf neurokon-
struktivistische und systemtheoretische Be-
griindungen Vogd, 2014.
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Erleben, wie etwa Sehnsucht oder Gier
nach einem bestimmten Zustand, der
sich dann gewissermafien selbst bahnt,
so dass sich das hiermit einherge-
hende Begehren selber nihrt. Wir kon-
struieren buchstiblich unsere Welt
durch unser Handeln und Erkennen.
Mit dem, was und wie wir erkennen
und erleben, formatieren wir unsere
eigenen neurophysiologischen Pro-
zesse.

Dabei ist jedoch zu beachten, dass
wir eigentlich nicht selbst der Herr
oder Schopfer dieser Prozesse sind,
sondern wiederum in ein soziales
Bedingungsgeflecht eingewoben sind.
Deutlich wird dies etwa durch Phino-
mene, wie sie in den Feuilletons unter
dem Stichwort »Spiegelneuronen«
diskutiert werden. Wir verbinden uns
automatisch mit den Gefiihlen, Hand-
lungsbewegungen und Wiinschen
anderer Menschen. Jemand schaut
plotzlich bestiirzt in eine bestimmte
Richtung, und wir lenken nicht nur
sofort die Aufmerksamkeit dorthin,
sondern iibernehmen auch die auf-
geschreckte Haltung.

Das beginnt schon im Kindesalter.
Aus diesem Grunde werden wir in
eine bestimmte Kultur hinein soziali-
siert, fithlen uns der eigenen Gruppe
verbunden, wihrend wir Fremden
dann eher misstrauisch begegnen. Der
Preis, den wir hierfiir zu zahlen haben,
besteht jedoch darin, dass wir auch
den Neid, das Begehren, die Aversion
und andere unangenehme Verhaltens-
programme von anderen Menschen
iibernehmen und schliellich irgend-
wann mit uns selbst verwechseln. In
der Regel verlaufen diese sozialen Pro-
zesse unbewusst.

Aus diesem Grunde ist auch die
in spirituellen oder psychologischen
Kreisen zu hérende Auffassung »Ich
erschaffe mich selbst« oder »In mir
selbst ist die Wahrheit« aus einer sozi-

A i
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alpsychologischen Perspektive falsch.
Vielmehr verdankt sich das, was ich als
mein »Ich« oder als »meine« Gedan-
ken oder »meine« Einsicht empfinde,
im Vorhinein schon immer dem Bezie-
hungsgeflecht einer »bedingten Ent-
stehung, also einer Kette von Ursa-

richten waren, die mich deprimiert
gemacht haben. Diese Informationen,
die mein leiblicher Prozess unbewusst
aufgenommen hat, lassen sich — so
mein Vorschlag — als »Geist« bezeich-
nen. Als »Unterschiede, die einen
Unterschied machen« (Bateson) drin-

Wir verwechseln gesellschaftlich bedingte Geflihle und
Denkweisen mit dem »Ich«. Die buddhistische
Achtsamkeitspraxis ist das Korrektiv fur diesen Irrtum.

chen, die nicht in unserer Kontrolle
liegen. Wie gesagt, unsere Aufmerk-
samkeits- und Achtsamkeitsprozesse
sind in hohem Mafe durch soziale
Prozesse gelenkt. Wir schauen dort-
hin, wo andere hinschauen, begehren
das, was andere begehren und folgen
den Geschichten, die andere erzihlen,
um uns dann darin wiederzufinden,
um unser Erleben und Handeln daran
zu orientieren.

Ballreich: Und was hat das mit Mindful-
ness zu tun?

Vogd: Zunichst gilt es sich bewusst zu
werden, dass das, was vermeintlich
das Ich ist — auch unsere Gefiihle oder
Denkweisen — weniger unser »wahres
Selbst«, Gesell-
schaft ist. Gerade in der modernen

sondern vielmehr

westlichen Welt haben wir die Intui-
tion verloren, dass wir »besessen« sein
konnen. In vielen traditionalen Ge-
sellschaften war es einfach klar, dass
wenn Menschen depressiv oder durch
irgendetwas besonders erregt sind, sie
von jemand anderem besessen sein
konnen. Es wire allerdings falsch,
diese »Geister« metaphysisch oder
esoterisch zu begreifen. Vielmehr stel-
len »Geister« einfach Informationen
dar, die in den Leib hineingehen und
dort bleiben. Ein Beispiel: Ich hore
Nachrichten, die mich deprimieren.
Ich vergesse aber, dass es die Nach-

gen solche Geister ins Erleben ein
und fithren innerhalb der Psyche ein
Eigenleben. Das Problem unserer Ge-
sellschaft ist, dass man in der Regel
nicht weif}, dass es Geister sind und
das hiermit einhergehende Erleben
und die hieraus erwachsenden Hand-
lungsimpulse mit dem eigenen »Ich«
verwechselt.

Die buddhistische Achtsamkeits-
praxis — wenn man sie richtig ver-
steht — ist das Korrektiv fiir diesen Irr-
tum: All die Gedanken, Phantasien
und die hiermit einhergehenden Emp-
findungen und Gefiihle, die tblicher-
weise als bedeutsam fur das eigene
Selbst gesehen werden, werden nun
bewusst als bedingt, verginglich und
essenzlos betrachtet. In Folge kann
sich der Konnex von Empfindung und
Bedeutung l6sen. In dem das zuvor
vermeintlich Sinnhafte nun als sinnlos
betrachtet wird, entsteht Freiheit. Man
ist nicht mehr blind den Angsten,
Hoffnungen, Abneigungen und Be-
gehren ausgeliefert, die einen sonst so
treiben. Auch wenn es zunichst kon-
traintuitiv erscheint. Klarheit wird
moglich und man kann sich wieder
auf einer umfassenderen Ebene des
Beziehungsgeflechtes bewusst wer-
den, in dem man lebt.

An dieser Stelle zeigen sich ubri-
gens interessante Parallelen zwischen
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dem neurobiologischen Konstruktivis-
mus und den buddhistischen Lehren.
Beide verneinen die Moglichkeit einer
positivsprachlich formulierbaren Sinn-
gebung des menschlichen Lebens.
Humberto Maturana und Francisco
Varela sprechen von der Zwecklosigkeit
aller biologischen Formen (Maturana/
Varela, 1985). Die buddhistischen Leh-
ren betonen immer wieder die Essenz-
und Substanzlosigkeit aller sinnlichen
Erscheinungen und kognitiven Pro-
zesse. In der Bodenlosigkeit als der
nicht-rationalen Basis unseres Seins
zeigt sich eine unerwartete Tiefendi-
mension: Abseits duflerer Vorschrif-
ten und Regeln und jenseits sozial
angelieferten Sinns kann sich im
menschlichen Sein eine implizite Ord-
nung offenbaren, die — insofern man
ihr gewahr wird — mit Empfindungen
von Offenheit, Gliick und Liebe ein-
hergeht (Maturana/Varela, 1987).
Diese Dimension ist jedoch nur ne-
gativsprachlich zuginglich,’ lisst sich
also nur ex negativo oder in Form von
Paradoxien umschreiben. Im Zen-
Buddhismus wird hier etwa vom
»Geist, der sich im Zustand des Nichts
befindet« gesprochen oder von einer
Leere, die zugleich Fille ist (Izutsu,

1980).

Stressbewiltigung und
Mindfulness

Ballreich: Herr Esch, Achtsamkeit wird ja
sehr stark als Methode zur Stressbewiilti-
gung eingesetzt. Was ist Stress und welche
Rolle spielt Stress fiir Gesundheit und
Krankheit?

Esch: Wir erforschen das Stressphi-
nomen seit Langem, insbesondere aus
neurobiologischer,
medizinischer Sicht, d.h. mit einem
Fokus auf die Anwendungsorientie-

aber auch aus

’ Siehe zur Konzeption der Negativsprache
Gotthard Giinther, 1980.

rung und Mind-Body-Medizin (vgl.
u.a. Stefano et al., 2005; Esch/Esch,
2016). Stress ist ein biologischer
Mechanismus, der aktiv wird, wenn
das eigene Uberleben bedroht ist.
Evolutionir gesehen ist es ein uralter
Mechanismus, der bei uns Menschen
im limbischen System verankert ist
und deswegen nicht kognitiv abwigt,
sondern in der Regel sofort und zu-
meist unkontrolliert eintritt. Die biolo-
gischen und psychologischen Mecha-
nismen wie Kampf oder Flucht treten
dann in Aktion. Die auslésende Stress-
situation muss dabei {iberhaupt keine
Entsprechung in der realen Welt ha-
ben. Ein Gedanke, eine SMS oder ein
Film im Kino oder im Fernsehen kann
die ganze Bandbreite der Stressreak-
tion auslésen, obwohl im Aulen mein
Leben tiberhaupt nicht bedroht ist.
Das Ziel der biologisch bedingten
Stressreaktion ist, mich aus der Kom-
fortzone, aus meiner Alltagsroutine
herauszuholen und eine Anpassungs-
reaktion zu aktivieren und dann, im
Anschluss, das System wieder herun-
terzufahren. Das ist der typische Ab-
lauf beim Stress. Und es gibt immer
dann ein Problem, wenn entweder
das, was an Anpassung verlangt wird,
zu massiv ist oder wenn ich nicht die
Moglichkeit habe, mein System da-
nach wieder herunterzufahren und es
zu regenerieren. Oder aber Dauer und
Dosis der Stressoren sind insgesamt
zu hoch. Das kann dann die Folgen
haben, dass der Stress krank macht.
Nattirlich ist es etwas komplizierter —
aber Stress an sich ist erstmal nicht
krank, er ist weder gut noch schlecht,

sondern stellt ein Uberlebensprinzip
dar.

Ballreich: Konnen Sie das bitte genauer
erkliren?

Esch: Eine Stresssituation tritt auf,
mein System wird durch eine Alarm-
reaktion aktiviert. Das Ziel dieser
Alarmreaktion ist, zu iiberleben. Um
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besser kimpfen zu kénnen, hebt sich
z.B. kurzfristig der Blutdruck an;
wenn die Situation iiberstanden ist,
geht der Blutdruck wieder zuriick. Pas-
siert diese Blutdruckerhéhung aber zu
hiufig, dann entstehen Fehlfunktio-
nen, weil der Blutdruck nicht mehr
zuriickgeht. Wir sprechen dann auch
von Allostase und allostatischer Last.
Das heift, die hilfreiche Funktion der
Blutdruckerhdhung kann dann nega-
tiv. werden. Deshalb tauchen sogar
Heiraten, Weihnachten oder Urlaub in
der Liste moglicher Stressfaktoren auf.
Wenn wir jeden Monat heiraten wiir-
den, wiirden wir alle Bluthochdruck
bekommen. Es ist also immer das
Zusammentreffen zwischen dem, was
von mir etwas verlangt, und der Frage,
wie oft kommt das vor, wie hoch ist die
Dosis und wie lange dauert die Situa-
tion. Deswegen sprechen wir heute in
der Stressforschung auch nicht mehr
von Eu- und Disstress bzw. gutem oder
schlechtem Stress. Ein entscheidender
Punkt dabei ist allerdings, ob ich mich
als ohnmaichtig und ausgeliefert er-
lebe, oder ob ich dabei noch mitsteu-
ern kann.

Ballreich: Welche Rolle spielt dabei Acht-
samkeit? Was iibe ich, wenn ich Acht-
samkeit tibe und wie wirkt sich das auf die
Fahigkeit zur Stressbewidltigung aus?

Esch: Achtsambkeitstraining kann ext-
rem hilfreich sein, indem ich nimlich
lerne, meine Aufmerksamkeit zu mei-
nen Sinnesorganen hinzulenken und
dadurch ins Jetzt zu kommen. Wenn
ich das mache, dann werde ich in den
allermeisten Fillen feststellen, dass
mein Leib und Leben jetzt eben nicht
bedroht ist. Allein das fiithrt zu einer
Deaktivierung des Alarmzustandes,
mein System fihrt wieder herunter.
Und dadurch, dass ich meine Auf-
merksamkeit z.B. auf den Atem fokus-
siere und dort halte, kommt ein zwei-
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ter Mechanismus hinzu, der zur
Auslosung der physiologischen Ent-
spannungsreaktion fithrt. Die Ent-
spannungsreaktion ist der physiologi-
sche Gegenspieler der Stressreaktion.

Ballreich: Wie ist denn der Forschungs-
stand beim Thema Achtsamkeit und
Stress?

Esch: Der Forschungskérper in die-
sem Bereich hat exponentiell tiber die
letzten 15 Jahre, vor allem in den letz-
ten sieben Jahren zugenommen, und
zwar auf den grofen Gebieten der
Medizin und Psychologie, wo die Acht-
samkeit zum Einsatz kommt und
»wirkt«, in der Depressionsprophylaxe
oder auch gleitend, komplementir in
der Depressionstherapie; das gleiche
gilt fiir Angsterkrankungen, Angstpro-
phylaxe und -therapie. Das hingt unter
anderem damit zusammen, dass wir
im Gehirn feststellen, dass die Acht-
samkeitspraxis dazu fiihrt, dass die
Mandelkerne, die in Stress-Situatio-
nen u.a. fiir die Alarmreaktionen, fiir
die Angstreaktionen zustindig sind,
an Aktivitit verlieren, sogar evtl. struk-
turell an Grofle abnehmen. Gleichzei-
tig, als zweiter Effekt, werden die Ver-
bindungen zwischen den Bereichen
im Gehirn, die Emotionen kontrol-
lieren und denjenigen, die innere
Impulse, Intuitionen, innere Emotio-
nen, innere Gestimmtheit, inneres
Gefithl wahrnehmen, gestirkt. Wir
sprechen von der Konnektivitit. Da-
durch gelingt es besser, dem Impuls
zu fliehen oder aggressiv zu reagieren,
zu widerstehen.

Wir wissen heute weiterhin, dass
die Achtsamkeit positiv wirkt bei
Schmerzsyndromen und Schmerzer-
krankungen. Wir haben gerade eine
Studie (Esch et al., 2017) gemacht, bei
der wir feststellen konnten, das Acht-
samkeit per se zwar noch keinen
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Schmerz reduziert. Aber aufgrund der
Fihigkeit, zu unterscheiden zwischen
Leid und Schmerz, also meiner Reak-
tion auf einen Zustand und ihren Aus-
l6ser, kann ich beides ggf. entkoppeln
und dadurch moglicherweise mit
Schmerz besser umgehen.

Wir wissen heute, dass Altruismus,
Empathiefihigkeit,  Zugewandtheit
und Eingestimmtheit sich durch Acht-
sambkeit verbessern. Das hilft in der
Psychotherapie auch dem Therapeu-
ten selbst, nicht nur dem Patienten. Es
gibt Studien, die zeigen, dass Thera-
peuten, die in Achtsamkeit geschult
sind, wirksamer sind; dass die Effekte
bei ihren Patienten besser sind. All
dieses geht heute auch in die neuen
Gebiete der Gesundheitspsychologie
und der sog. Positiven Psychologie mit
ein (Esch, 2013).

Allerdings beschiftigt uns in unse-
ren Forschungen gerade besonders die
Beobachtung, dass Achtsamkeit nicht
wie ein Medikament funktioniert, das
ich gegen diese oder jene Erkrankung
einsetzen konnte. Sondern es gibt jetzt
mehr und mehr Studien, die ebenso
wie unsere eigenen Studien zeigen,
dass Achtsamkeit zunichst einmal
eine Haltung ist, eine Fihigkeit, eine
Kompetenz (Wallach/Schmidt/Esch,
2014). Die kann ich nun fur vieles ein-
setzen, aber der konkrete Effekt, der
braucht sozusagen eine zusitzliche
Richtung, damit ich weifs, woflir ich
Achtsamkeit einsetzen kann. Bei
Stress ist die Richtung klar, ich kann
sagen, zur Stressreduktion; aber zum
Beispiel bei Schmerzen sieht man,
dass es durchaus Menschen gibt, die,
wenn sie Achtsamkeit lernen und
man ihnen nicht sagt, dass dies zur
Schmerzkontrolle dient,
Schmerz noch stirker fithlen.

Man hat der Achtsamkeit aufgrund
dieser unglaublich vielen Forschungs-
arbeiten alles Mogliche zugesprochen,
was sie kann; und wir miissen heute
durchaus kritisch fragen, ist das wirk-

eher den

lich die Achtsamkeit? Oder ist das die
Fihigkeit, die zum Beispiel auch der
Placeboeffekt genauso hat? Und dass
es an der Stelle auch Uberschneidun-
gen gibt zwischen Placeboeffekt und

Ohne Ethik kann
Achtsamkeit auch
missbraucht werden.

Achtsamkeit. Und dass sie immer
dann etwas kann, etwas ganz Konkre-
tes, Gerichtetes, wenn ich vorher den
Namen gesit habe, indem ich gesagt
habe, du bist jetzt zur Stressreduktion
bzw. Schmerzreduktion da usw. Wenn
ich das aber nicht tue und es aus dem
medizinischen Kontext herausnehme
und wieder in den religiosen Kontext
setze, ist moglicherweise gar nicht so
klar, was dann welche Effekte bewirkt.

Achtsamkeit im
Fiihrungskontext

Ballreich: Achtsambkeit ist ja als relevan-
tes Thema vor allem fiir die Personalent-
wicklung in Organisationen und Unter-
nehmen angekommen. Auch fiir die
Qualifizierung von Fiihrungskriften wer-
den Achtsamkeitsmethoden immer mehr
nachgefragt. An der Universitit Witten/
Herdecke starten aus diesem Grund 2017
zwei  berufsbegleitende  Zertifikatslehr-
gange »Fithrungskompetenz durch Mind-
ful Leadership« und »Train the Trainer
fiir Mindful Leadership«. Herr Esch, was
sind Ihre Gedanken zum Achtsamkeits-
training mit Filhrungskriften?

Esch: Im Zusammenhang mit Fiih-
rung muss man ganz klar sagen, ohne
Ethik kann Achtsamkeit auch miss-
braucht werden. Eine Fiithrungskraft,
die Achtsamkeit ibt, lernt Aufmerk-
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samkeit im Moment besser zu halten,
eigene Emotionen zu kontrollieren,
Korpergewahrsam und Selbstreferenz
zu haben, sich selber als stimmig und
eingestimmt zu erleben. Sie lisst sich
bei den Entscheidungsfindungen nicht
durch die Vorwegnahme von allen Fol-
gen, die diese Entscheidung haben
kann, oder durch Erfahrungen aus der
Vergangenheit leiten, sondern trifft
klare Entscheidungen, die in der Situa-
tion passend sind. Diese Wirkungen
von Meditation ist kein Geheimnis in
Fiuhrungszirkeln. Meditation ist dort
sogar sehr populir geworden, weil sie
basale Fihigkeiten der Fiithrung starkt.
Die Gefahr dabei ist, dass sich Ent-
scheider aus der personlichen Verant-
wortung stehlen kénnen und ihre Ent-
scheidungen mit dem neutralen,
achtsamen Blick rechtfertigen. Hier ist
es entscheidend, dass nicht nur Acht-
samkeit geiibt wird, sondern auch an
der inneren Haltung und an der Ethik
gearbeitet wird.

Ballreich: Kann dieses Verantwortungsge-
fiihl und diese innere Haltung nicht auch
entstehen, wenn in Organisationen aufSer
der Achtsamkeitsmeditation auch das
Mitgefiihl trainiert wird, wie es ja von
Prof. Dr. Tanja Singer propagiert wird?
(Singer/Ricard, 2015) Dann miisste ich
nicht unbedingt iiber Ethik sprechen, son-
dern konnte wesentliche Haltungen trai-
nieren.

Esch: Da stimme ich Thnen vollkom-
men zu. Das Spannende ist aber, wenn
man mit Meditation beginnt, steht die
Mitgefithlsmeditation nicht im Vor-
dergrund. Die Herzebene ist zwar
irgendwie immer beteiligt, aber am
Beginn der Meditation macht das viel-
leicht nur fiinf bis zehn Prozent der
expliziten Praxis aus. Je erfahrener
man wird, je mehr man z. B. das offene
Gewahrsein praktizieren kann und
dabei die Verbundenheit erlebt, desto

mehr entwickelt sich die Empathie-
fihigkeit und der Altruismus. Dazu
passt, dass wir jetzt auch Forschungs-
ergebnisse haben, die besagen, dass
sich das Verhiltnis umdrehen kann.
Die Mitgefiithlsmeditation ist nicht nur
ein Verstirker fiir die eigentliche Acht-
samkeitswirkung, sondern anders he-
rum, je erfahrener man wird, desto
mehr kann die Mitgefithlsmeditation
im Grunde zu dem werden, worum es
eigentlich geht, weil wir dann schon in
dem Verbundenheitserleben sind. Und
das rein formale Beobachten zum Bei-
spiel des Atems ist dann nur noch
wichtig, um die Aufmerksamkeit im-
mer wieder neu zu fokussieren. An
sich brauchtes an der Stelle auch keine
formale Ethik mehr. Die ergibt sich da
wie von allein. Sie konnen gar nicht
mehr anders, als aus Verbundenheit
mit anderen handeln. In Organisatio-
nen ist es aber sicher ein langer Weg,
um an diesen Punkt zu kommen. Wir
miissen daher unbedingt im Prozess
den ethischen Kontext im Blick behal-
ten.

Ballreich: Herr Vogd, wie sehen Sie als
Soziologe und Achtsamkeitsexperte das
Thema »Achtsamkeit und Fithrung«?
Vogd: Wir sollten uns zunichst be-
wusst machen, worin die eigentliche
Herausforderung besteht, die Men-
Fihrungsaufgaben zu
bewiltigen haben. Moderne Organi-
sationen sind von vielfiltigen struktu-
rellen Spannungen durchsetzt. Dies
ergibt sich allein schon aufgrund von
Hierarchie und Arbeitsteilung, den
hiermit einhergehenden Machtver-
hiltnissen sowie den vielfiltigen, oft-
mals widersprechenden
Handlungslogiken, die parallel zuein-
ander bestehen.

Hinreichend Gewinn zu machen,
rechtlichen und ethischen Belangen
gerecht zu werden, soziale Aspekte zu
beriicksichtigen, Gruppenloyalititen
nicht zu verletzen und nicht zuletzt die

schen mit

einander
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professionellen Werte der Mitarbeiter
nicht zu sehr zu korrumpieren, sind
oftmals Anforderungen, die gleichzei-
tig ihren Tribut einfordern. Eine der
zentralen Aufgaben von Fithrung und
Management besteht darin, die hier-
mit verbundenen Spannungen auf-
zugreifen, zu moderieren und produk-
tiv werden zu lassen. Fithrung hat
dafiir Sorge zu tragen, zu starke In-
nen- und Auflenspannungen auszu-
gleichen, so dass einerseits die Einheit
der Organisation nicht gefihrdet wird,
sich anderseits aber auch die Mitarbei-
ter als Personlichkeit ernst genommen
fithlen.

Um dies leisten zu kénnen, haben
Fithrungskrifte — so eine der zentralen
Einsichten systemtheoretischer Mana-
gementforschung — stindig zwischen
einer Innen- und einer Auflenperspek-
tive, zwischen Nihe und Distanz zu
oszillieren, um sich dabei sowohl als
Teil wie auch auflerhalb der Organisa-
tion stehend zu begreifen (vgl. Baecker,
2009). Erst hierdurch gewinnen Fiih-
rungskrifte die Freiheitsgrade, welche
notwendig sind, situativ und kreativ
divergierende Ziele und Wertvorstel-
lungen in Beziehung setzen zu kon-
nen.

Um dies jedoch im konkreten Fiih-
rungsalltag leisten zu kénnen, bedarf
es der subtilen Balance zweier Kompe-
tenzen, die in einer paradoxen Bezie-
hung zueinander stehen: einerseits
eine hohe geistige Flexibilitit, ander-
seits die Fihigkeit und Bereitschaft,
sich von den Problemen berithren zu
lassen. Wenn die Spannungen, welche
die Organisation und die Beziehungen
der Mitarbeiter prigen, nicht wahr-
genommen und empfunden werden,
kénnen sie auch nicht aufgegriffen,
bearbeitet und in ein produktives
Arrangement {iberfithrt werden. Dies
setzt jedoch auf der anderen Seite vo-
raus, sich von eben diesen Spannun-
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gen nicht emotional iiberwiltigen zu
lassen. Je hoher nimlich die Span-
nung, desto grofRer die Gefahr, blind
zu reagieren, also den automatischen
Reaktionsmustern zu folgen, die mit
den hiermit einhergehenden Emotio-
nen — Angst, Aggression, Gruppenlo-
yalitit etc. — verbunden sind. Fiir eine
produktive Fithrungstitigkeit gilt also,
diese Spannungen zu fithlen und
ihnen dennoch nicht ausgeliefert zu
sein.

An dieser Stelle lisst sich ahnen,
was die buddhistische Achtsambkeits-
praxis hier zu bieten hat. Menschen
kénnen namlich hier lernen, ihre eige-
nen geistigen Prozesse — Gedanken,
Empfindungen,
wahrzunehmen, ohne sich damitiden-
tifizieren zu missen. Genau hier-
durch entsteht eine innere Freiheit,
am Beziehungsgeflecht der Welt teil-

Emotionen etc. -

zuhaben, sie in voller Intensitit wahr-
zunehmen, ohne jedoch der Welt aus-
geliefert zu sein. Es wird moglich,
zwischen verschiedenen Perspektiven
zu oszillieren, Probleme wahrzuneh-
men, ohne von ihnen erdriickt zu wer-
den. Es wird méglich, Entscheidungen
aus einer Sphire der Freiheit heraus
zu treffen, ohne dabei durch die emo-
tionalen Zumutungen sozialer Erwar-
tungen getrieben zu sein.

Ballreich: Kénnen Sie bitte konkret schil-
dern, worin die Freiheit in der Fiihrung
besteht?

Vogd: Ja, beispielsweise gewinnen wir
Abstand zu unangenehmen Emotio-
nen — etwa der Angst, abgelehnt zu
werden oder méglicherweise eine Aus-
einandersetzung zu verlieren. Umge-
kehrt sind wir dann nicht mehr den
angenehmen Empfindungen ausgelie-
fert, etwa der Klebrigkeit einer Grup-
penstimmung, die uns dann um des
Friedens willen faule Kompromisse
oder ethisch korrupte Losungen einge-
hen lisst. Wir begreifen durch die bud-
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dhistische Achtsamkeitsiibung, dass
diese Emotionen und die hiermit ein-
hergehenden Gedanken und Konzepte
nichts weiter darstellen als soziale
Konditionierungen, deren Handlungs-
implikationen wir dann mit unserem
eigenen Willen verwechseln. Gerade
deshalb stellt die Fihigkeit, sich die
fliichtige, bedingte und essenzlose
Natur dieser Prozesse prisent zu hal-
ten, die zentrale Ressource dar, welche
moderne Fihrungskrifte benétigen,
um das komplexe (soziale) Bezie-
hungsgeflecht ihres Alltags wahrzu-
nehmen, ohne dabei in stindiger
Unruhe getrieben zu werden. Das Pro-
blem ist leider, dass viele Fithrungs-
krifte nicht einmal merken, welchen
sozialen »Geistern« sie ausgeliefert
sind. Vielmehr glauben sie, sie seien
selbst dann noch die »Macher«, wenn
sie langst den Kontakt zur Wirklichkeit
ihres Betriebes verloren haben und
nur noch als Vollstrecker vermeintli-
cher Rationalititen oder mikropoliti-
scher Machtspiele auftreten.

Mindfulness in
Organisationen

Ballreich: Herr Hiilsbeck, Sie forschen als
Wirtschaftswissenschaftler zum Thema
Fiihrung und Organisation und Sie sehen
Mindfulness als zentrale Steuerungs-
grof3e fiir moderne Organisationen. Was
ist Ihre Sicht auf Mindfulness in Organi-
sationen?

Hilsbeck: Spitestens mit Erfindung
des ersten funktionsfihigen Compu-
ters etwa ab 1941 beginnt in der west-
lichen Welt der Wandel von der In-
dustrie- zur Wissensgesellschaft. In-
formation bzw. Wissen wird zum
zentralen Produktionsfaktor, welcher
nach grundsitzlich anderen Spielre-
geln funktioniert als die klassischen
Produktionsfaktoren. Dies hat tiefgrei-
fende Auswirkungen auf alle gesell-
schaftlichen Bereiche. Die viel zitierte

Dynamik und Komplexitit der heuti-
gen Arbeitswelt ist ein direktes Ergeb-
nis dieses Wandels. Es ist leicht einzu-
sehen, dass Formen gefunden werden
miissen, mit dieser neuen Art der
Arbeit umzugehen.

Ballreich: Und was hat das mit Mindful-
ness zu tun?

Hiilsbeck: Ich verstehe unter Mindful-
ness die Fihigkeit, auf individueller,
kollektiver und organisationaler Ebene
mit der alltiglichen Unsicherheit gut
umzugehen. Unsicherheit hat mit
Angst zu tun und Mindfulness kann
hier hilfreich sein. Das Prinzip Mind-
fulness ist aus meiner Sicht auch der
Schliissel zur Wandlung der traditio-
nellen Organisationslogik. Wir wissen
in der Organisationstheorie seit den
1960er Jahren relativ genau, wie Orga-
nisationen aufgebaut sein miissen,
um sich fiir die o.g. Herausforderun-
gen zu wappnen. Mit relativ einfachen
Stellhebeln wie Anpassung bestehen-
der Arbeitsteilung, Delegation von
Entscheidungen und der Einfithrung
horizontaler Koordinationsmechanis-
men ldsst sich hier schon sehr viel
erreichen. Trotz der Tatsache, dass
diese simplen Prinzipen seit nun
knapp 50 Jahren Teil jedes grund-
stindigen Curriculums in den Wirt-
schaftswissenschaften ist, haben viele
Organisationen Mithe damit, dies
umzusetzen, da sie im alltiglichen
Miteinander in der Reiz-Reaktionslo-
gik von Hierarchie, Macht, Angst und
Kontrolle gefangen sind. Um diese fest
eingefahrenen Verhaltensmuster auf-
zulésen und neue Formen der Zusam-
menarbeit zu entwickeln, braucht es
Mindfulness. Der Mindfulness-Ansatz
wirkt meines Erachtens tiefer als her-
kémmliche Formen der Personal- und
Organisationsentwicklung, weil Mind-
fulness direkt beim Umgang mit den
verhaltensbestimmenden Mustern im
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einzelnen Menschen, aber auch in der
Organisationskultur ansetzt.

Ballreich: Sie sprechen jetzt nicht nurvon
der individuellen Fihigkeit zur Achtsam-
keit, sondern auch von einer organisatio-
nalen.

Hiilsbeck: Ja, organisationale Mindful-
ness ist ein organisationstheoretischer
Managementansatz, der Organisatio-
nen in die Lage versetzt, sich von tradi-
tionellen Logiken zu 16sen und damit
fit fur die Wissensgesellschaft zu wer-
den. Das Auflésen von Reiz-Reaktions-
mustern auf individueller Ebene ist
hier nur der erste Schritt. Es muss
uberpriift werden, welche institutiona-
lisierten »Reize« die Organisation an
ihre Mitarbeiter, Kunden, Lieferanten,
Eigentiimer etc. aussendet und welche
automatisierten Reaktionen dies her-
vorruft. Die Schwierigkeit dabei ist,
dass das, was wir im Mindfulness-
Konzept eher negativ als »Reiz-Reak-
tion« konnotieren, in anderen Kontex-
ten durchaus positiv konnotiert wird.
Eine erwartbare Reiz-Reaktion kann
auch als Verlasslichkeit, Tradition, Er-
wartungstreue, Rationalitit aufgefasst
werden. Organisationen beziehen ihre
Legitimation bei relevanten Stakehol-
dergruppen letztlich daraus, dass sie
die an sie gestellten Erwartungen vor-
hersagbar erfiillen. Alle Abweichun-
gen vom legitimierten Reiz-Reaktions-
muster werden von der Umwelt zu-
nichst einmal als Bedrohung wahr-
genommen. Man sieht daran, dass
eine Hinwendung zu Mindfulness ein
bedeutender Wettbewerbsvorteil sein
kann, aber behutsam geschehen muss.

Ballreich: Wie konnen Fiihrungskrifte
von Mindfulness profitieren?

Hilsbeck: Fithrungskrifte profitieren
auf vielerlei Weise von Mindfulness.
Zum einen erhoht Mindfulness in
nachgewiesenen Mafien die kognitive

Kapazitit und Flexibilitit. Weitere be-
kannte Effekte von Mindfulness sind
die oft zitierte Reduktion von Auto-
matismen und eine erhohte Selbst-
regulation. Achtsame Fithrungskrifte
durften damit gleichzeitig effizienter,
effektiver und kreativer in ihrer Arbeit
werden. Eine solche Erhdhung der
eigenen Wirksambkeit férdert nicht nur
die intrinsische Motivation — den Spafs
an der Arbeit — sondern natiirlich auch
die eigenen Karriereaussichten. Aller-
dings kann dies nur im organisationa-
len Kontext wirklich funktionieren.
Wer als Einzelkimpfer auf Mindful-
ness setzt, entzieht sich ggf. selbst die
Legitimation im Kollegenkreis und
wird als Spinner abgetan, oder kritisch
und angstvoll bedugt, da die Erhohung
der eigenen Wirksambkeit nicht unbe-
obachtet bleiben diirfte.

Ballreich: Was heifst das fiir die Organi-
sation?

Hiilsbeck: Uber die individuelle Ebene
hinaus kann - Legitimierung durch
die Organisation vorausgesetzt -
Mindfulness als Fithrungs- und Orga-
nisationsprinzip eingesetzt werden,
welches in seiner Umsetzung im
Wesentlichen auf funf basalen Kom-
ponenten basiert:

1. Kleinere Fehler und Stérungen auf-
spliren

2. Groben Vereinfachungen widerste-
hen

3. Sensibel fiir betriebliche Abliufe
bleiben

4. Flexibel reagieren

5. Die Orte des jeweils grofiten Sach-
verstandes nutzen

Diese Ideen erscheinen zu nichst ein-
mal eher trivial, sind es aber keines-
falls, sie widersprechen diametral den
traditionellen Logiken von Unterord-
nung und Kontrolle in Organisatio-
nen. Es wird deutlich, dass organisa-
tionale Mindfulness nur funktionieren
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kann, wenn sie eine individuelle Pra-
xis ist, diese individuelle Praxis aber
zundchst in der Organisation legiti-
miert werden muss, d.h. die dazu
schon eine Mindful-Organization sein
sollte. Hier beifst sich die Katze in den
eigenen Schwanz. Einen Ausweg aus
diesem Kreislauf bietet m.E. nur,
Mindfulness als aktive Entscheidung
des Top-Managements (und ggf. der
Eigentiimer) voranzutreiben und
durch das eigene Beispiel umzuset-
zen. Fuhrungskrifte profitieren von
Mindfulness, Mindfulness profitiert

aber auch von Fithrungskriften.

Ballreich: Herr Michalak, als Psychologe
und Achtsamkeitsforscher haben Sie ei-
nen anderen Blick auf Mindfulness in
Organisationen als Thr Kollege Hiilsbeck.
Was denken Sie dariiber, Achtsamkeit als
wichtige Trainingsmethode in Organisa-
tionen einzufithren?

Michalak: Man kann ja in Organisa-
tionen Okonomische Ziele auf sehr
unterschiedliche Art erreichen. Und
ich finde es gut, wenn man das durch
Achtsambkeit erreichen will. Denn das
senkt mdoglicherweise den Kranken-
stand und es erméglicht den Mitar-
beitern vielleicht auch, ein erfiillteres
Leben zu fithren. Diese Diskussion
16st bei mir aber auch ungute Gefiihle
aus, wenn Achtsamkeitstraining als
Kriicke benutzt wird, um problema-
tische Organisationsstrukturen und
Arbeitsabliufe zu stabilisieren. Die
Arbeitsverdichtung steigt, weil man
Arbeitsabliufe effizienter und wirt-
schaftlicher gestalten will, und das
wird dann auf dem Riicken der Leute
ausgetragen, die in den Organisatio-
nen arbeiten. Man sagt, da haben wir
jetzt die Achtsamkeit, das macht die
Leute stabiler und widerstandsfihiger,
dann sind sie nicht so hiufig krank.
Das finde ich doch sehr problema-
tisch.
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Ballreich: Sie weisen damit auf ein Pro-
blem hin, das regelmifiig zu Sprache
kommt, wenn es um Achtsamkeit in
Organisationen geht.

Michalak: Wenn Organisationen auch
an der Verinderung von dysfunktio-
nalen Strukturen arbeiten, dann kann
Achtsamkeitstraining sicher sehr hilf-
reich sein. Es wird allerdings sehr dar-
auf ankommen, die richtigen Trai-
ningsformen zu finden, die fiir den
Organisationskontext passend sind.
Eine Frage ist sicher auch, ob kurze
Programme wirklich Verinderungen
anstoflen konnen.

Ballreich: Herr Biissing, was sind Ihre
Gedanken zu diesem Thema?

Biissing: Damit Achtsambkeit in Or-
ganisationen heilsam wirken kann,
braucht es eine entsprechende Umge-
bung. Fiir mich ist es eine entschei-
dende Frage, ob in einem Unterneh-
men die Gewinnmaximierung im
Vordergrund steht oder auch eine Ver-
antwortung fiir die Mitarbeiter und fiir
das »Produkt« und was diese bewir-
ken. Konnen sich die Mitarbeiter mit
ihren Potentialen gut entwickeln und
gibt es eine férdernde Kultur der Wert-
schitzung — oder sind es nur aus-
tauschbare Produzenten? Auch das
grundsitzliche Verstindnis von Fiith-
rung gilt es in den Blick zu nehmen.
Welche Rolle spielen Werte, die sich
auch in der beruflichen Praxis wieder-
finden lassen? Und wie gelingt es Fiih-
rungskriften, ihre Ideale und Ziele
mit denen des Unternehmens zu ver-
binden? Achtsamkeit als Haltung ist
eigentlich notwendig, wenn sich Orga-
nisationen hier weiterentwickeln wol-
len. Es wird spannend zu beobachten
sein, wie Organisationen das bewilti-
gen: Sie brauchen Achtsamkeit, auch
damit sich eine Werte-Orientierung
entwickelt. Damit Achtsamkeit in Or-
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ganisationen wirksam werden kann,
braucht es aber eigentlich eine werte-
orientierte Organisationskultur.

Ballreich: Herr Esch, wie sehen Sie den
Einsatz von Mindfulness in Organisatio-
nen?

Esch: Ich kann die Fragen meiner Kol-
legen gut verstehen, aber ich sehe
auch die Notwendigkeit, Achtsamkeit
in Organisationen einzufithren. Denn
wenn die Menschen Achtsambkeit trai-
nieren, dann werden sie in ihrer Orga-
nisation sensibel fiir das Zusammen-
wirken der einzelnen Organe in dem
gesamten Organismus. Das liegt da-
ran, dass sie eine Wahrnehmungs-
fahigkeit fiir ihre eigenen Rhythmen
entwickeln und deshalb bemerken sie
schneller, wie die Organisation »tickt«
und wie ihre persénlichen Rhythmen
mit der Organisation zusammenpas-
sen. Sie erleben stirker, wie die Ge-
meinschaft zusammenstimmt, weil
Verbundenbheit ein wichtiges Ergebnis
des Achtsambkeitstrainings ist. Sie sind
eher sensibel fiir die gemeinsamen
Werte und die gemeinsamen Geschich-
ten und evtl. fiir den Sinn der Organi-
sation. So schafft Achtsamkeit zum
Beispiel auch die Mdglichkeit, Kohi-
renz bei der Arbeit zu erleben. Es gibt
interessante Studien, die zeigen, dass
sich das sogar auf Produktivitit, auf
Fehlerhiufigkeit und Unfallquoten
auswirkt. In Organisationen kann ich
uber die Achtsamkeit diesen Or-
ganismus erspiiren, mich als Teil des
Ganzen erleben, und das wird von vie-
len Menschen als bereichernd erfah-
ren und als inspirierend. Damit sind
wir beim Spiritus, beim Geist. Die Or-
ganisation und ihre Kultur wird nicht
kalt und leblos empfunden, sondern
als Geist, als Seele. Damit ist die Or-
ganisation rein formal, per Definition,
auch ein spiritueller Organismus.
Aber ohne Ethik geht es nicht, sonst
dient die Achtsamkeit nur wieder einer
im eigentlichen Sinn kontraintendier-

ten Funktionalititssteigerung. Das wire
schade.

Ballreich: Viele Themen sind noch im
Fluss und weitere Forschungen werden
sicher das Thema »Mindfulness« prizi-
sieren und vertiefen. Vielleicht schligt
sich das ja auch in Artikeln nieder, die in
der konfliktDynamik oder in anderen
Zeitschriften erscheinen. Ich danke Ihnen
allen fiir dieses Gespriich.

Mindfulness in Everyday Life and in
Organisations — different perspectives
on a current subject

Abstract The article discusses a con-
versation between five professors from
the University of Witten/Herdecke
about their research on mindfulness,
reduction,
mindful leadership and mindfulness in
organizations. The article provides spi-
rited insights into the latest research on
this topic. The following questions are
touched upon: How helpful is it to sta-
bilize negative patterns in an organiza-
tion by mindfulness training? How is it
possible to overcome self-centered-
ness by meditation training? How can
the training of empathy and compassi-
on be helpful to develop a non-selfish
ethical attitude?

mindfulness-based stress

Keywords Mindfulness, Stressreduc-
tion, Organization, Meditation, Empa-
thy, Compassion
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