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Erfolgreiche Mitarbeiterfihrung in der Arbeitswelt 4.0

Mag. Doris Gobl

Wir befinden uns in der Arbeitswelt 4.0, einer Welt hoher Komplexitat und starken
Umbruchs. Immer mehr Veranderungen in immer kurzerer Zeit verlangen den Menschen
grof3e Flexibilitat ab. Automatisierung, Informationsflut und steigende Digitalisierung
bewirken, dass Fuhrungskrafte und deren Mitarbeiter/-innen unter massivem Druck
stehen.

,Arbeitswelt 4.0. Digital, mobil, lberfordert" lautet der Titel eines Artikels in der
Frankfurter Allgemeinen Zeitung, erschienen am 24.08.2015 — er spricht vom Segen und
Fluch der digitalen Technologien. Fihrungskrafte sind heute mehr denn je dazu
aufgerufen Mittel zu finden, dem steigenden Druck standzuhalten.

Insgesamt bedarf es heute anderer Voraussetzungen als friher, um als Fihrungskraft
erfolgreich zu sein. Die London Business School hat unter Top Manager/-innen eine
Umfrage durchgefiihrt und erhoben, welche Talente nach deren Meinung zukinftig am
meisten gebraucht wirden. Das Ergebnis waren interpersonale Begabungen®.
Selbstkenntnis und Selbstreflexion wurden als wesentlich wichtiger angesehen als reines
Fachwissen.?

Der Weg zu einer erfolgreichen Mitarbeiterfihrung l&uft also zunehmend uber eine
erfolgreiche Selbstfuhrung. ,Wer ein Meister der Selbstfiihrung ist, der beherrscht die
Mitarbeiterfihrung zu 80 Prozent und hat auch fir die Ubrigen Anforderungen von
Leadership eine hervorragende Grundlage. Darauf hat schon Managementguru Peter
Drucker immer wieder hingewiesen*.’

ZeitgemalRe Fuhrung erfordert demnach Manager/-innen mit ausgereifter
Personlichkeitsentwicklung. Sie definiert sich danach,

» wie gut eine Fuhrungskraft ihren Verstand und ihr Potenzial nutzen kann und

> wie effizient sie mit ihren Gefiihlen umgehen kann.

Je ausgeglichener eine Fuhrungskraft agiert und je besser sie mit ihren Ressourcen
Verstand und Geflihl umgehen kann, desto kompetenter wird sie mit den immer weniger
vorhersehbaren Herausforderungen der Zukunft umgehen.

Der Verstand

,Der Verstand ist die Fahigkeit des Menschen zu denken und zu urteilen.“* Alle
Ereignisse werden mittels des Verstands erfasst, analysiert und auf ihre Gliltigkeit
gepruft.

Insbesondere in der Geschaftswelt dominiert nach wie vor das Menschenbild des ,homo
oeconomicus”. Es geht von einem ,ausschlieRlich wirtschaftlich denkenden Menschen®
aus, dessen Hauptmerkmal ,seine Fahigkeit zu uneingeschranktem rationalen
Verhalten* ist und der durch logische, analytische Herangehensweise seine Aufgaben
und Probleme 10st.
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Verstand und Denken sind eng mit dem Bewusstsein verknipft. Man geht heute davon
aus, dass sich der gesamte Denkprozess des Menschen im Bewusstsein abspielt.®

Der Mensch nimmt seine Umwelt Uber seine Sinnesorgane wahr. Es gilt heute als
wissenschaftlich bewiesen, dass Augen, Ohren, Nase, Mund und Haut in jeder Sekunde
11 Millionen Bits an Informationen aufnehmen. Da der Verstand wissentlich allerdings
maximal 50 Bits pro Sekunde bewadltigt, hat dies zur Folge, dass nur ein Bruchteil der
erfassten Informationen in das Bewusstsein des Menschen vordringt.” Hirnforscher
schatzen, dass bis zu 95 Prozent der Gehirnaktivitat unter dem Bewusstseinslevel
stattfindet.®

Die vielen Informationen, die ein Mensch aufnimmt, werden demnach gefiltert und
bewertet. Er nimmt nur das wahr, was fur ihn wichtig ist und in seine Welt passt. Daraus
folgt, dass jeder Mensch seine eigene Wirklichkeit formt.

Zusatzlich orientiert sich der bewusste Verstand praktisch ausschliel3lich an
Vergangenheit und Zukunft. Obwohl die Sinnesorgane alle in der Gegenwart verfigbaren
Daten aufnehmen, werden sie augenblicklich mit Erfahrungen aus der Vergangenheit
verglichen und/oder kreieren daraus ein moégliches Szenario fur die Zukunft. Ein und
dieselbe reale Begebenheit wird von zwei Menschen unterschiedlich wahrgenommen.®

Bekommt ein Manager beispielsweise den Auftrag, eine grof3e Présentation flr den
Aufsichtsrat vorzubereiten, kann die Reaktion darauf sehr unterschiedlich ausfallen. Je
nach subjektiver Bewertung dieser Information — hier spielen in groflem Ausmal
vergangene Erfahrungen bei Prasentationen, erhaltenes Feedback und eigener
Selbstwert eine Rolle — wird Manager A hocherfreut tUber die Moéglichkeit sein, seine
Person zu prasentieren. Insgeheim malt er sich bereits Szenarien zu
Karrieremoglichkeiten aus. Manager B hingegen reagiert auf diese Ankindigung mit
innerlichen Stresszustanden, sein Blutdruck steigt, er fangt an zu schwitzen und Bilder
von kopfschittelnden Aufsichtsraten laufen vor seinem inneren Auge ab. Er wird dieselbe
Aufgabe negativ bewerten. Ausbildung und Fahigkeiten von Manager A und Manager B
kénnen dabei durchaus die gleichen sein. Rein die angewandten Filter und die
Bewertungsschemata entscheiden dartber, ob die beiden die Aufgabe positiv oder
negativ beurteilen. Es bleibt der Deutung jeder Leserin und jedes Lesers Uberlassen, wie
sich die jeweilige Einstellung auf das tatsachliche Resultat auswirken wird...

Das Geflhl

Oft hat es den Anschein, dass Gefiihle wie Wut, Arger oder Angst in der Wirtschaftswelt
keinen oder nur einen sehr untergeordneten Platz haben. Und doch weisen viele
Beispiele aus der Praxis darauf hin, dass der Mensch von jeher auch ein GeflihlIsmensch
ist. An der Bérse werden beispielsweise Kauf- oder Verkaufsbefehle erteilt — auch hier
spielt die jeweilige Gefuhlslage eine groRe Rolle: Bei éngstlichem Geflhl verkaufen die
Anleger/-innen und der Kurs sinkt. Erzeugt die Hoffnung auf mehr ein gutes Gefuhl, wird
gekauft — die Nachfrage und der Aktienkurs steigen.®
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Menschen stellen Gegenstande in ihre Wohnungen oder schaffen Dinge an, die sie zum
Uberleben nicht benétigen. Sie kaufen eine neue Armbanduhr, obwohl sie bereits eine
besitzen und gewohnlich auch nur eine am Handgelenk tragen. In Chefetagen wird
darum gekampft, einen gréf3eren Dienstwagen zugesprochen zu bekommen. All das tun
sie aus einem Grund: sie wollen sich gut filhlen.*

Warum also wehren sich so viele Menschen im Berufsleben dagegen, ihre Gefiihle zu
zeigen? Eine Erklarung ist die starke Orientierung am Weltbild des ,homo
oeconomicus**?, Ohne dieses Weltbild zu hinterfragen, haben viele es von ihren Eltern
tbernommen und gehen davon aus, dass es auch in unserer Zeit noch Glltigkeit besitzt,
dass eine ,gute” Fuhrungskraft nur jene ist, die ihre Entscheidungen auf Basis von Ratio

und Analyse trifft.

.In Deutschland leiden heutzutage bereits 10 Millionen Menschen an Angst.“* Ubertragt
man diese Zahlen auf Osterreich, kann man davon ausgehen, dass rund 1 Million
Menschen an Angststorungen leiden, das ist jeder/jede achte Osterreicher/-in. ,Sie
wahnen ihren Job in Gefahr, ihre Gesundheit, ihr Leben. Frauen sind doppelt so haufig
betroffen wie Manner. Das lassen nackte Zahlen vermuten. Doch so richtig sicher sind
sich die Wlssenschaftler bei ihren Statistiken selbst nicht. Uber Angst spricht man nicht.
Angst hat man nicht.**

Insbesondere in der Wirtschaftswelt kursiert eine Form der Angst besonders h&ufig: die
Angst vor dem Scheitern. In dem Wunsch, diese Angst zu vermeiden, wird versucht, sich
SO gut wie mogllch selbst zu optimieren. Das Ergebnis davon ist permanenter
Leistungsdruck.™

Conclusio

Fur exzellente MitarbeiterfUhrung ist der Einsatz des Verstandes unbedingte
Voraussetzung. Dieser ist jedoch fehleranfallig. Die beschrankte Verarbeitungskapazitat
des Gehirns und Filter wie persotnliche Erfahrungen oder Selbstwert beeinflussen die
Fuhrungskraft in ihrem Verhalten. Mit dem Verstand alleine ist es daher nicht moghch
kluge und ausgereifte Entscheidungen zu treffen. Sein Blickwinkel ist zu begrenzt.*

So wichtig und unverzichtbar das Miteinbeziehen des Geflihls im Fihrungskontext ist,
ohne Verstand agiert eine Fihrungskraft orientierungslos, plan- und erfolglos.
Vergleichbar ist dies mit einer GrofRbaustelle, bei welcher ohne Projektleitung eine
wichtige Instanz fehlen wirde, die klare Direktiven vorgibt und die Richtung weist.

Damit Fuhrungskrafte neben ihrem fachlichen Know-how auch ihre Personlichkeit weiter-
entwickeln und so die Herausforderungen der Zukunft erfolgreich bewaltigen kénnen, gilt
es, eine Verbindung zwischen Verstand und Gefuhl zu schaffen. Wie kénnen sich nun
moderne Manager/-innen in der heutigen Arbeitsweilt 4.0 das Ristzeug holen, um
optimale Fihrungskompetenzen zu erwerben?
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Achtsamkeit — ein erfolgreiches Zusammenspiel zwischen Verstand und
Geflhl

Eine Jahrtausende lang erprobte Methode, mit seinen Gedanken und Gefuhlen
erfolgreich zu arbeiten, ist die ,Achtsamkeit®. Das deutsche Fachzentrum fur Achtsamkeit
versteht darunter ,eine besondere Form von Aufmerksamkeit. Es handelt sich dabei um
einen klaren Bewusstseinszustand, der es erlaubt, jede innere und &ufRere Erfahrung im
gegenwartigen Moment vorurteilsfrei zu registrieren und zuzulassen. Mit zunehmender
Achtsamkeit reduzieren sich gewohnheitsmal3ige automatische und unbewusste
Reaktionen auf das gegenwartige Erleben, was zu einem hohen MalR an
situationsadaquatem, authentischem und selbstbewusstem Handeln fiihrt.“*’

In vereinfachter Form bedeutet Achtsamkeit, vollstandig auf das konzentriert zu sein, was
man gerade empfindet oder womit man sich beschaftigt. Die Arbeitswelt 4.0 verfuhrt
hingegen zu einem entgegengesetzten Verhalten: Unter dem Schlagwort ,Multitasking®
werden Manager/-innen gepriesen, die mehrere Aufgaben parallel ausfiuhren, und
ebenso wird jenen Anerkennung gezollt, die in Gedanken permanent zwei Schritte
voraus sind. Diese Denk- und Arbeitsweise versetzt Menschen jedoch zunehmend in
Stress, macht sie hektisch und unzufrieden.*®

Der Trend- und Zukunftsforscher Matthias Horx wahlt fir seinen Zukunftsreport jahrlich
einen Trend, der ihm fir die kommenden Jahre besonders beachtenswert erscheint. Fur
2016 fiel seine Wahl auf ,Achtsamkeit. Er beschreibt sie als jenen Trend, ,der in der
Zukunft eine Schliisselrolle spielen wird.“*°

Achtsamkeit wird schon seit Uber zweieinhalbtausend Jahren gelehrt. Prof. Jon Kabat-
Zinn, PhD wund Prof. Saki Santorelli, EdD, MA entwickelten daraus an der
Universitatsklinik von Worcester/ Massachusetts/ USA eine Methode, um Stress in all
seinen Formen zu verringern. Diese Methode ist inzwischen weltweit unter dem Namen

,MBSR" (Mindfulness Based Stress Reduction) bekannt.?°

Im Laufe der vergangenen drei3ig Jahre wurde das MBSR-Programm umfassend
wissenschaftlich erforscht. Inzwischen gibt es zahlreiche Studien, die die Wirksamkeit
des MBSR-Programms und der darin enthaltenen Achtsamkeitsmeditationen belegen.?

,Die Teilnahme an einem achtwochigen Achtsamkeitskurs bewirkt messbare
Veranderungen in Hirnregionen, die fur Gedéachtnis, Selbstwahrnehmung, Empathie und
Stressreaktionen zustindig sind.“”’ Zu diesen Ergebnissen kam die Studie eines
Forscher-Teams aus Wissenschaftlern der Universitat GieRen, des Massachusetts
General Hospital und der Harvard Medical School in Boston/ USA Anfang des Jahres
2011.

Studien an dem Molekulargenetiker Matthieu Ricard ergaben weitere interessante
Aspekte in oben beschriebenem Kontext. Nach seiner Promotion entschied sich der
Franzose, buddhistischer Monch zu werden. Jahrzehnte spéater wurde er als Testperson
auserwahlt, um den wissenschaftlichen Blickpunkt von Meditation zu untersuchen. Einer
von vielen Werten, die bei Matthieu Ricard gemessen wurden, war sein Gliicksniveau.
Man vergleicht hierzu die relative Aktivierung eines bestimmen Teils des linken
prafrontalen Cortex mit der des rechten prafrontalen Cortex. Je starker die relative
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Aktivierung der linken Seite, desto mehr spricht der Betreffende von positiven Gefuhlen
wie Freude, Begeisterung, grof3er Energie und dergleichen. Als man Ricards Gehirn
scannte, sprengte sein Glick jeden Rahmen. Er war bei Weitem der glucklichste
Mensch, den die Wissenschaft je untersucht hatte.?®

Vorteile von Achtsamkeit

Berichte von Ricard und anderen Menschen mit regelmafiger Achtsamkeitspraxis sind
hochst inspirierend. ,Sie zeigen, dass jeder einen zu Hdochstleistungen fahigen Geist
entwickeln kann, der zusatzlich noch zutiefst gliicklich und mitfiihlend ist.“?*

Eine achtsame Lebensweise fuhrt dazu, Zufriedenheit nicht von aul3eren Bedingungen
abhangig zu machen. Selbst in schwierigen Situationen ist eine Person stets mit der Kraft
seiner inneren Ressourcen verbunden. Im Einzelnen hat dies folgende positiven
Auswirkungen:

» verbessertes Einfuhlungsvermégen

Steigerung von Konzentration und Denkvermégen
Verbesserte Selbstwahrnehmung

Entwicklung eines Gefihls fir Anspannung und Entspannung
wachsende innere Klarheit und Prasenz

YV V.V V V

Verandertes Selbstbild von Fuhrungskraften mit Auswirkung auf ihre
Handlungsweise

A\

aktives Stress Management und Pravention

A\

erhohte Fahigkeit fur bewusste Handlungen (Ausstieg aus dem sogenannten
»JAutopiloten®, einem Zustand, in dem sich die Menschen die meiste Zeit des
Alltags befinden und der die Menschen automatisch denken und handeln lasst)

» positive Auswirkung auf die Unternehmenseffizienz durch fundierte innere und
auRere Balance®

Transfer in die Arbeitswelt 4.0

So wunderbar die Vorteile der Achtsamkeitspraxis sind, so gut durchdacht will
auch die Vermittlung dieser Methode sein, damit sich ihre Wirkung voll
entfalten kann. RegelmaBiges Training ist beispielsweise Voraussetzung flr
positive Effekte.26 Wie lasst sich dies jedoch in der Arbeitswelt 4.0
durchsetzen, wo Zeitressourcen auBerste Mangelware sind? Die Gefahr ist
hoch, dass motivierte Achtsamkeitspraktizierende nach wenigen Wochen ihre
Ubungen aufgrund von Zeitmangel wieder einstellen.

Ein neuartiger, erfolgsversprechender Ansatz ist ein eigens
zusammengestelltes Training flur Fihrungskrafte aus der Wirtschaft, bei dem
einerseits Elemente der MBSR weggelassen werden, die nicht kompatibel mit
der Arbeitswelt 4.0 sind, und andererseits geeignete Methoden aufgenommen
werden, die in der Realitdt auch tatsachlich umsetzbar sind. Eine sinnvolle
Erganzung ist beispielsweise, Methoden aus dem Mentaltraining und der
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Positiven Psychologie kombiniert mit konkreten Erklarungen aus der
Gehirnforschung in das Training einflieBen zu lassen.

So koénnen FUhrungsqualitaten unter Berlicksichtigung des vorherrschenden
Arbeitsumfelds optimal ausgebaut und dadurch der Erfolg von
FUhrungskraften gesteigert werden.
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