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Abstract

Die vorliegende Masterarbeit beschaftigt sich mit der Frage, welche Bedeutung der achtsa-
men Beratung im Kontext der heutigen Arbeitssituation zukommt. Hierzu wird ein achtsam-
keitsbasierter Ansatz mit einem Modell fir Entwicklungs- und Veranderungsprozesse ver-
knlpft. In engem Zusammenhang mit der Fragestellung stehen Umwalzungen in der Gesell-
schaft, wirtschaftlicher Druck sowie zunehmende Belastungen in Unternehmen. Zur Bewalti-
gung dieser Herausforderungen sind neue Sichtweisen und Alternativen zu bisherigen L6-

sungsansatzen gefragter denn je.

Sowohl im achtsamkeitsbasierten Ansatz Mindfulness-Based Stress Reduction (MBSR) von
Jon Kabat-Zinn als auch in Claus Otto Scharmers Theorie U wird die Aufmerksamkeit von
aussen nach innen gelenkt. Beide setzten sich intensiv mit dem Selbst auseinander und 16-
sen Probleme nicht auf dieselbe Art und Weise, wie sie entstanden sind. Die Theorie U be-
schreibt zudem Méglichkeiten, wie immer gleiche Fehler verhindert werden kénnen, und er-
ganzt das Erfahrungslernen mit einer neuen Zeitdimension — der Zukunft, weil Antworten aus
der Vergangenheit fir die Herausforderungen der heutigen Zeit teilweise ungentigend sind.
Die soziale Technik, mit der das Neue im Hier und Jetzt entsteht, nennt Scharmer Presen-

cing — eine Wortzusammensetzung aus presence und sensing.

Mdglichkeiten und Grenzen, die mit einer Verknipfung von MBSR mit der Theorie U einher-
gehen, verdeutlichen die theoretischen Grundlagen dieser Arbeit. Anschliessend wird mit
praktischen Beispielen aus dem Alltag des Autors das Zusammenspiel von Achtsamkeit und
Beratung kritisch reflektiert. Die einzelnen Schritte aus Scharmers U-Prozess dienen hierzu
als Grundmodell, und eine Einzelberatung sowie ein Teamworkshop werden zur Probe aufs
Exempel. Damit wird veranschaulicht, wie man mit MBSR und der Theorie U Lésungen ge-

stalten kann.

Gerade im Kontext der heutigen Arbeitssituation, in der Erwerbstétige oft nur wenig an ihrer
Umgebung &ndern kénnen, erdffnet die achtsame Beratung neue Chancen und bringt teil-
weise sogar magische Momente hervor. Im digitalen Zeitalter, in dem die uneingeschrankte
Erreichbarkeit fast schon alltaglich ist, kann beispielsweise ein bewusster Perspektiven-
wechsel das Ungleichgewicht zwischen eigenen Bedlrfnissen und den Herausforderungen
am Arbeitsplatz wieder ins Lot bringen.

Es wird zudem ersichtlich, dass Achtsamkeit nicht nur allein das Kundensystem unterstiitzt.
Hinsichtlich Stress und Belastung beeinflusst die vertiefte Auseinandersetzung mit dem Hier
und Jetzt gleichzeitig auch die Arbeitsqualitdt des Coachs positiv.






Vorwort

Manchmal werde ich als Coach gefragt, wie ich selbst mit Stress umgehe. Meine Antwort
lautet dann: ,Mit ein paar Minuten Nichtstun!* Die Wirkung dieser achtsamen Pausen war mir
vor zehn Jahren, als ich das erste Mal auf einer Yogamatte sass, noch nicht bewusst. Da-
zwischen liegen viele Einsichten, aber auch Zweifel (zum Beispiel in Form einer abgebro-
chenen Yogalehrerausbildung) und ein Buch, das wie flir mich geschrieben schien: Meditati-
on fir Skeptiker. Ein Neurowissenschaftler erkladrt den Weg zum Selbst (Ott, 2010).

Achtsamkeit ist fir mich heute weder etwas Abgehobenes noch Weltfremdes, sondern viel-
mehr eine Haltung und ein Konzept, das losgelést von Esoterik, Spiritualitdt und Religion
angewendet werden kann. Uberall. Zum Meditieren braucht es nicht zwingend eine Yoga-
matte und auch nicht die Fahigkeit, stundenlang im Lotossitz verharren zu kénnen (vgl. Pud-
dicombe, 2012).

Seitdem ich mich mit Achtsamkeit beschéaftige, fallt mir der Umgang mit Herausforderungen
oft leichter. Ausserdem nehme ich entscheidende Momente bewusster wahr. Zum Beispiel
jene, die mir friiher als Radio- und Fernsehjournalist in Form von magic moments begegnet
sind. Ausdrucksstarke und schwer beschreibbare Wendepunkte in Interviews und Reporta-
gen, die plétzlich da waren und das Gesprach einzigartig machten. Dasselbe Phanomen,
das ich im Zusammenhang mit einer spezifischen Aufmerksamkeit verstehe, begegnet mir
heute in der Rolle als Coach wieder. In einer Arbeit Gber Dreh- und Angelpunkte in Verande-
rungsprozessen stiess ich bezlglich dieser magischen Momente auf eine interessante Aus-
sage: ,Die Diskussion des Phanomens findet aufgrund seiner mangeinden Eignung fir eine
streng wissenschaftliche Untersuchung am Rande der Wissenschaft statt* (Chlopczik, 2015,
S. 26/27). Das passte zu meiner anfénglichen Beflirchtung, die Verknipfung von Achtsam-
keit und Coaching kdénnte in Unternehmen belédchelt und kaum ernst genommen werden.
Gleichzeitig liess mich die Frage, welche Bedeutung der achtsamen Beratung im Kontext der
heutigen Arbeitssituation zukommt, nicht mehr los. Infolgedessen machte ich mich auf die
Suche nach Antworten und gelangte dabei zu aussichtsvollen Erkenntnissen.
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1 Einleitung

Wir haben immer weniger Zeit fir die Begegnungen mit uns selbst, obwohl
jedem von uns nach wie vor 24 Stunden am Tag zur Verfligung stehen. Wir
fullen diese Stunden mit so viel Tun aus, dass uns kaum mehr Zeit zum
Sein bleibt. (Kabat-Zinn, 2013b, S. 25)

1.1 Ausgangslage

Mit dem steigenden Druck der Arbeitswelt und den damit verbundenen Herausforderungen
umzugehen, scheint stets anspruchsvoller zu werden. Immer mehr Erwerbstatige' verlieren
in der Komplexitat ihrer Aufgaben den Fokus auf das Wesentliche (vgl. Covey, 2014). Sie
verirren sich im Dschungel endloser To-do-Listen und geben ihre Selbstbestimmung auf
Kosten voller Terminkalender auf. Claus Otto Scharmer (2014) spricht in der Theorie U von
der ,Krise unserer Zeit* und stellt fest: ,Viele beschreiben diesen Zustand als Arbeiten gegen
Windmuhlen oder Laufen im Hamsterrad. Und dennoch wird die Schraube des sich erhé-

henden Arbeitsdrucks kontinuierlich eine Windung weitergedreht” (S. 26/27).

Parallel zu dieser Entwicklung erhélt das Konzept der Achtsamkeit eine neue Bedeutung.
Das Interesse am jahrtausendealten Lésungsansatz nimmt im Umfeld der Natur-, Sozial- und
Geisteswissenschaften rasant zu (vgl. Zimmermann, Spitz und Schmidt, 2013). Zudem sind
achtsamkeitsbasierte Behandlungsanséatze zur Stressbewdltigung im Zeitalter des digitalen
Fortschritts gefragter denn je. Meditation boomt. Das amerikanische Time Magazine sprach
gar von einer Achtsamkeitsrevolution (Pickert, 2014) (siehe Anhang 1).

Ebenfalls eine neue Bedeutung kénnte dem Konzept in der Beratung zukommen, wo unter
anderem die beiden Begriffe Awareness und Hier und Jetzt als Prinzipien der Gestalttheorie
bereits bestens bekannt sind (vgl. Rahm, 1990) (siehe Abschnitt 2.1.2).

Dass Lésungen fur die Herausforderungen der heutigen Zeit in Korrelation mit Aufmerksam-
keit und Achtsamkeit stehen, gehdrt zur zentralen Aussage der Theorie U. Mdglichkeiten fur
nachhaltige Veranderungen sieht Scharmer in der vertieften Wahrnehmung des sozialen
Feldes (vgl. Interview, Scharmer, 2009b). Dabei verfolgt die Theorie nachstehende Ziele:

1 Gemass Job-Stress-Index 2014 (lgic et al., 2014), einer Erhebung von Kennzahlen zu psychischer Gesundheit und Stress bei Erwerbstétigen in

der Schweiz, fuhlt sich jeder Vierte ziemlich oder stark erschépft. Etwa sechs Prozent stehen am Rande einer Erschépfungsdepression.



[...] (1) das Bewusstsein flir diese tiefere Ebene von Verdnderungs- und
Fahrungsarbeit in allen Bereichen von gesellschaftlicher Entwicklung zu
schaffen, (2) eine Sprache zu entwickeln, die es Praktikern und Forschern
in Verdnderungsprozessen erlaubt, sich (ber diese tieferen Ebenen ihrer
Erfahrung auszutauschen und (3) eine soziale Technik zu entwickeln, die
es Akteuren in Verdnderungsprozessen erlaubt, effektiver und schépferi-
scher mit den kollektiven Flhrungsherausforderungen unserer Zeit umzu-
gehen (Scharmer, 2014, S. 11).

Diese soziale Technik nennt Scharmer (2014, S. 34/35) Presencing. Der dazugehérige U-
Prozess umschreibt die Méglichkeit, im Hier und Jetzt offen zu werden fir das Neue. Fehler
aus der Vergangenheit sollen bewusst losgelassen werden, um Zukunftsmdglichkeiten zu
erkennen und aus diesen heraus zu handeln (siehe Abschnitt 2.3.5).

1.2 Zielsetzung und Begrindung der Themenwahl

Wie das Konzept der Achtsamkeit beschaftigt sich auch die Theorie U mit einem bestimmten
Aufmerksamkeitsfokus, der neue Handlungsoptionen fir Individuen, Teams und Organisati-
onen ermdglicht (vgl. Scharmer und Kaufer, 2008). Die vorliegende Arbeit soll die Bedeutung
der achtsamen Beratung im Kontext der heutigen Arbeitssituation beleuchten. Ziel ist es, die
Anwendung des achtsamkeitsbasierten Ansatzes MBSR in der Theorie U anzuwenden und

genauer zu untersuchen.

Kohtes und Rosmann (2014, S. 15/16) weisen im Zusammenhang mit dem eingangs er-
wahnten Achtsamkeitsboom auf eine Chance fir Unternehmen hin, jedoch auch darauf, dass
Achtsamkeit etwas Persénliches ist, das im Innern des Menschen stattfindet. Mit dieser Aus-
einandersetzung haben Unternehmen oftmals noch Schwierigkeiten. Um die von Scharmer
(2014) skizzierte Krise, die das ,Sterben einer veralteten sozialen Struktur und einer be-
stimmten Art des Denkens” (S. 26) beinhaltet, zu meistern, kénnte ein Perspektivenwechsel
in der Arbeitswelt sinnvoll sein. Schon allein aus diesem Grund lohnt sich die Suche nach
Antworten, wie dieser Perspektivenwechsel von Beraterinnen und Beratern gestitzt werden

kann.

Die Bezeichnung ,achtsame Beratung® wird in vorliegender Arbeit als fester Begriff verwen-
det. Der Autor bezieht sich damit allgemein auf Beratungskonzepte und Rahmentheorien, in
denen die Anwendung achtsamer Methoden im Mittelpunkt steht.



1.3 Fragestellung

Das Zusammenspiel von Achtsamkeit und Beratung bringt drei zentrale Fragen mit sich:

= Wie unterscheiden sich moderne, achtsame Ansatze von ihrem Ursprungskonzept?
=  Wie Iasst sich der achtsamkeitsbasierte Ansatz MBSR mit der Theorie U verknipfen?
= Welche Bedeutung hat die achtsame Beratung fiir die heutige Arbeitswelt?

1.4 Aufbau

Die Grundlagen in Kapitel 2 beinhalten Hintergriinde zum Konzept der Achtsamkeit, die Dar-
legung des achtsamkeitsbasierten Ansatzes MBSR und die zentralen Aussagen der Theo-
rie U. Im Anschluss werden Aspekte davon miteinander verkndpft und in Kapitel 3 im Rah-

men mehrerer Fallbearbeitungen getestet.

Unterkapitel 2.1 widmet sich dem Thema Achtsamkeit. Unterschiede und Gemeinsamkeiten
zwischen dem Ursprungskonzept und nichtspirituellen Ansatzen sind dabei im Vordergrund.
In Unterkapitel 2.2 wird auf das achtsamkeitsbasierte Programm Mindfulness-Based Stress
Reduction (MBSR) fokussiert. Aktuelle Erkenntnisse aus der Forschung erganzen den An-
satz von Jon Kabat-Zinn (2013a, 2013b).

Mit dem U-Prozess als mdgliches Modell fir die achtsame Beratung befasst sich Unterkapi-
tel 2.3. Dabei steht Scharmers Standardwerk (2014) Theorie U — Von der Zukunft her fiihren
— Presencing als soziale Technik im Mittelpunkt. Eigens flir diese Arbeit erstellte Abbildun-
gen unterstitzen das Verstéandnis der vielschichtigen Theorie. In Unterkapitel 2.4 werden
Mdglichkeiten und Grenzen, welche die VerknUpfung von MBSR mit der Theorie U mit sich
bringt, ndher erschlossen.

Um die Praxistauglichkeit von Achtsamkeit untersuchen zu kénnen, ist als Einstieg in Kapi-
tel 3 die Frage, was einen achtsamen Coach ausmacht, unerlasslich. Hierzu reflektiert der
Autor zunachst sein eigenes Beratungsverstéandnis, bevor die angewandten Methoden vor-
gestellt und auf einer Landkarte veranschaulicht werden.

Wie MBSR in Scharmers Theorie konkret Anwendung findet, verdeutlicht Unterkapitel 3.3.
Gegenstand sind mehrere Beratungsmandate, anhand deren sich die Theorie Schritt fir
Schritt retrospektiv erklaren lasst. Im Anschluss wird die Verknipfung in einer Einzelberatung

ausfihrlich erprobt und die achtsame Arbeit mit Teams thematisiert.

Nach einer Gesamtbeurteilung unterstreicht die abschliessende Diskussion in Kapitel 4 den
Nutzen der gewonnenen Ergebnisse flr die Praxis, sodass die Bedeutung der achtsamen

Beratung im Kontext der heutigen Arbeitssituation ersichtlich werden kann.



1.5 Abgrenzung

Aufgrund des vorgeschriebenen Umfangs dieser Masterarbeit ist eine Abgrenzung der ein-
zelnen Themen notwendig. Gleichzeitig ist der Autor Uberzeugt, dass zu detaillierte Ausflh-

rungen dem besseren Verstandnis nicht immer dienlich sind.

Da MBSR nach Kabat-Zinn (2013a, 2013b) besonders gut erforscht ist und das Programm
einen hohen Standardisierungsgrad beinhaltet, werden andere Anwendungen der Achtsam-
keit wie z. B. Zen-Meditation oder Kontemplation ausgeblendet (vgl. Kothes und Rosmann,
2014, S. 23-33). Zudem wird MBSR im Folgenden nicht als klinisch therapeutischer Ansatz,
sondern ausschliesslich als Methode zur Ressourcenaktivierung verwendet.

Die Theorie U wird vordergrindig als Handlungsmodell fir Entwicklungs- und Verénde-
rungsprozesse auf der Ebene von Individuen betrachtet. Der Schwerpunkt liegt mithin nicht
auf der Arbeit mit Teams und Organisationen, sondern auf der Einzelberatung. Ferner wird
auf den gesellschaftspolitischen Ansatz, der besonders im Nachfolgewerk zur Theorie U
(Scharmer, 2014) mit dem Untertitel Von der Egosystem- zur Okosystem-Wirtschaft (Schar-
mer und Kaufer, 2014) im Zentrum steht, nicht ndher eingegangen. Die darin besprochenen
Ausfihrungen Uber die Zukunft unserer Welt wirden ausreichend Material fir eine weitere

wissenschaftliche Darlegung liefern.

In dieser Abhandlung werden stets die mannliche und die weibliche Sprachform verwendet,
wenn die neutrale Form keine gut lesbare Alternative bietet. Denn Sprache ist nicht nur Mittel
zur Kommunikation, sondern auch Spiegel gesellschaftlicher Gegebenheiten.

1.6 Begriffsklarung

Scharmer (2009a) spricht in der englischen Originalausgabe der Theorie U von Awareness.
Kabat-Zinn (2013a) spricht in seinem achtsamkeitsbasierten Ansatz von Mindfulness. Beide
Begriffe werden in ihren deutschen Ausgaben mit demselben Wort (bersetzt, namlich mit
Achtsamkeit. Deshalb ist an dieser Stelle zunachst ein Blick auf die Verwendung des Begriffs

notwendig.

Genauer gesagt unterscheidet Scharmer zwischen allgemeiner Aufmerksamkeit (engl. At-
tention) und Achtsamkeit (engl. Awareness). Mit Achtsamkeit meint er die auf ein soziales
Feld gerichtete Aufmerksamkeit (siehe Abschnitt 2.3.2). Eine &hnliche Unterscheidung findet
sich in der Gestalttherapie. Fur Perls (1976, S. 29) ist Awareness eine diffuse und entspann-
te Wahrnehmung, die eine bestimmte Aufmerksamkeit (Attention) verlangt. Zudem Ubersetzt
er Awareness mit Bewusstheit (siehe Abschnitt 2.1.2).



Kabat-Zinn (2013a) spricht in seinem Ansatz von Mindfulness und meint genauso eine spezi-
fische Form von Aufmerksamkeit. Er definiert Achtsamkeit als ,die Bewusstheit, die sich
durch gerichtete, nicht wertende Aufmerksamkeit im gegenwartigen Augenblick einstellt
(Kabat-Zinn, 2013b, S. 23). Awareness verwendet er als Synonym, Ubersetzt es allerdings
mit Gewahrsein — einer Ubersetzung, die in diesem Zusammenhang auch in der Gestaltthe-
rapie auftaucht.

Zum besseren Verstandnis und wegen der Bedeutungsnahe ist in dieser Arbeit ausschliess-
lich die Rede von Aufmerksamkeit und Achtsamkeit. Auf Differenzierungen zwischen Awa-
reness und Mindfulness sowie zwischen Bewusstheit und Gewahrsein wird somit bewusst

verzichtet, was auf die zentralen Aussagen und Erkenntnisse keinen Einfluss hat.



2 Theoretische Grundlagen

Dieses Kapitel dient zur wissenschaftlichen Fundierung fir die anschliessenden Fallbearbei-
tungen. Die sorgféltige Darlegung der Konzepte, Theorien und Methoden schafft einen nach-
vollziehbaren Bezug zur Praxis und ermdglicht die darauffolgende Reflexion lber die Bedeu-
tung der achtsamen Beratung im Kontext der heutigen Arbeitssituation.

Neben dem Ursprungskonzept, auf welchem der aktuelle Achtsamkeitsboom basiert, stehen
das achtsamkeitsbasierte Programm MBSR und die einzelnen Schritte des U-Prozesses aus
der Theorie U im Zentrum.

2.1 Achtsamkeit

In zahlreichen Religionen sind Achtsamkeit und die meditative Ausrichtung des Geistes ein
wichtiger Bestandteil. Mithilfe bestimmter Techniken soll dadurch das Bewusstsein erweitert
und spirituelles Wachstum mdglich werden (Kothes und Rosmann, 2014, S. 20/21). Die ei-
gentlichen Wurzeln des Konzepts finden sich im Ursprung des indischen Buddhismus vor ca.

2500 Jahren (vgl. Zimmermann et al., 2013).

Ein méglicher Grund, weshalb Achtsamkeit von so vielen spirituellen Traditionen Gbernom-
men und weiterentwickelt wurde, wird in der anfanglichen Neutralitdt des Konzepts vermutet
(Zimmermann et al., 2013, S. 11). Schmithausen (1976) umschreibt Achtsamkeit als Tech-
nik, bei der die ,[...] inhaltsneutrale Fahigkeit zum bewussten Beobachten geschult wird“ (S.
264), und bezieht sich dabei auf die frhesten buddhistischen Lehrschriften. Diese Anfangs-
phase wird im Folgenden als Ursprungskonzept bezeichnet.

Moderne adaptierte Formen beinhalten den religiésen Zusammenhang meist nicht mehr.
Siegel (2010) unterscheidet deshalb zwischen der Achtsamkeitspraxis im religiésen Kontext
und der Anwendung mit dem ,kognitiven Aspekt” (S. 29). Fir ein umfassendes Verstandnis
der zeitgemassen kognitiven Anséatze ist das genaue Betrachten des Ursprungskonzepts
sowie der Dimensionen hinter der buddhistischen Leere jedoch notwendig. Nicht ohne Grund
weist Grossman (2004) auf die Gefahr hin, ,dass eine allzu einfache Ubertragung von Acht-
samkeit in westlich gepragte Behandlungsanséatze wesentliche Aspekte vernachlassigt” (S.

107). Was damit gemeint ist, wird in folgendem Abschnitt dargelegt.

2.1.1 Hintergriinde

Die Komplexitat der buddhistischen Psychologie und die Unterschiede zwischen den vielen
Traditionen lassen eine einzige prazise Definition des Konzepts nicht zu. Generell Iasst sich



konstatieren, dass Achtsamkeit bedeutet, auf eine bestimmte Art und Weise aufmerksam zu
sein (vgl. Grossman, 2004; Wallace, 2013; Kabat-Zinn, 2013b). Durch diese spezifische
Aufmerksamkeit wird ein Perspektivenwechsel mdéglich. Der deutsche Meditationsforscher
Ulrich Ott (2010) bezeichnet das, was daraus resultiert, als ,geistige Freiheit, die entsteht,
wenn die Spiele des Egos durchschaut werden® (S. 12).

Etymologisch betrachtet hat Achtsamkeit seine Wurzeln im altindischen Pali-Wort sati, das
primar die Fahigkeit umschreibt, etwas im Gedachtnis zu behalten und nicht zu vergessen
(Wallace, 2013): ,Wenn wir die Achtsamkeit auf den Atem praktizieren, bringen wir die voll-
stédndige Kraft unserer Aufmerksamkeit in einen stetigen Fluss des Nicht-Vergessen und der
Nicht-Ablenkung auf etwas, das im gegenwértigen Moment stattfindet, als stetiges Kontinu-
um*“ (S. 22).

Die soeben beschriebene Technik gilt bis heute als eine der bekanntesten Meditationsfor-
men aus dem Buddhismus und wird Vipassana (Gruber, 2013, S. 305) genannt. Ein- und
Ausatmung sind darin Beobachtungsobjekt. Das erwahnte Erreichen eines stetigen Kontinu-
ums kann indes &usserst anspruchsvoll sein, da Kérperempfindungen, Emotionen und Ge-
danken schnell davon ablenken. Ott (2010) spricht in diesem Zusammenhang vom Oszillie-
ren zwischen Phasen der Aufmerksamkeit und Phasen des Abdriftens: ,Mit zunehmender
Ubung verschiebt sich das Verhéltnis dieser Phasen, weil die Aufmerksamkeit langer auf die
Atmung gehalten werden kann und das Abdriften schneller bemerkt und beendet wird“ (S.
46).

Ziel der Achtsamkeitspraxis ist es, Wahrnehmung, Konzentration, aber auch Gleichmut zu
trainieren und die Dinge so zu nehmen, wie sie sind (Kothes und Rosmann. 2014, S. 29). Fir
diese Sicht der Dinge ist es unerlasslich, auftauchende Kérperwahrnehmungen, Geflhle und
Gedanken nicht zu bewerten und sich nicht mit ihnen zu identifizieren (vgl. Kabat-Zinn,
2013).

Um das jahrtausendealte Konzept besser verstehen zu kénnen, lohnt sich ein Blick auf die
verschiedenen Tiefenebenen der Meditationspraxis. Ott (2010, S. 95-97, 111/112) beschreibt
hierzu finf Dimensionen: Auf der rein kdrperlichen, also materiellen Ebene (1) geht es in
erster Linie darum, sich in der richtigen Kérperposition und der damit verbundenen stabilen
Haltung zu Gben. Auf der vitalen Ebene (2) wird die Atmung bewusst gemacht, was einen
direkten Einfluss auf die biologischen Regelprozesse haben kann. Beim Einatmen wird der
Herzschlag schneller, und beim Ausatmen verlangsamt er sich. Im Zentrum der emotionalen
Ebene (3) stehen Kérperempfindungen und die damit verbundenen Geflhle, die akzeptiert
und nicht bewertet werden. Auf der gedanklichen Ebene (4) wird eine distanzierte und neut-
rale Wahrnehmung des rastlosen Geistes gelibt, um diesen zur Ruhe zu bringen. Schluss-
endlich findet auf der Ebene der Nicht-Dualitét (5) der eigentliche Perspektivenwechsel statt.



Die Zentrierung des Egos wird durch die Transzendenz von Subjekt und Objekt aufgeldst:
,Das |hnen vertraute Ich in der Form, in der Sie es bisher als Zentrum lhres Erlebens und
Handelns kennen, hort voriibergehend auf zu existieren” (S. 112).

Diese Transzendenz von Subjekt und Objekt ist eng mit existenziellen Fragen verknipft,
deren Antworten ohne die Praxis der Achtsamkeit unbeantwortet bleiben (vgl. Ott, 2010). Die
Rede ist von der allgemein bekannten Uberwindung des Leidens und dem Erwachen aus
dem Kreislauf der Wiedergeburten. Somit kommt das Leben im Buddhismus einer Gllcks-
und Heilssuche gleich, in der jeder fur sein eigenes karmisches Handeln verantwortlich ist
(Zimmermann et al., 2013, S. 12/13). Eigenschaften wie Freundlichkeit, Sanftmut, Toleranz
und Mitgeflihl sind dabei zentral, denn wer entsprechend handelt, verhindert Schuld- oder
Schamgefuhle, die einem ruhigen Geist im Wege stehen (Grossman, 2004, S. 113/114). Hier
wird der ethische Aspekt, der dem Konzept zugrunde liegt, verstandlich. Das Verhalten nach

aussen steht im direkten Zusammenhang mit der inneren Aufmerksamekeit.

Stelle mit kritischer Intelligenz und gesundem Urteil fest, welche Art von
Verhalten mittels Kérper, Rede und Geist flir dein eigenes Wohlbefinden
und das von anderen férderlich ist und welches nicht. Dann Kultiviere for-
derliches Verhalten und vermeide das andere (Wallace, 2013, S. 29).

Die in diesem Unterkapitel dargelegten Hintergriinde verdeutlichen, wo Abweichungen und
Diskrepanzen zwischen dem buddhistischen Ursprungskonzept und westlich gepragten,
nicht religiosen Anséatzen entstehen kdnnen. Erstens verlangt Achtsamkeit bestimmte innere
Grundhaltungen, das heisst, sie ist ohne Ethik undenkbar. Zweitens macht der Tiefenbereich
der Nicht-Dualitat sichtbar, dass das Ursprungskonzept mehr beinhaltet als individuelle
Selbsterforschung. In vielen modernen Anwendungen geht es allerdings hauptséachlich um
die Starkung des Ichs und um die Lésung individueller Probleme (vgl. Ott, 2010; Grossmann,
2004). Im Buddhismus kommt dieser individuellen Dimension keine primare Bedeutung zu,
weil die Ziele der Meditationstibungen ,einen universelleren und nicht primér psychothera-
peutischen Charakter” haben (Grossmann, 2004, S. 134).

Der Gegenstand, der sowohl dem Ursprungskonzept als auch den westlich gepragten An-
satzen zugrunde liegt, ist hingegen derselbe. In beiden Féllen geht es im weitesten Sinne um
die Erforschung des Geistes.

2.1.2 Adaption

Die westliche Psychologie beschéftigt sich seit ihren Anfangen zu Beginn des 19. Jahrhun-
derts (vgl. Lick, 2011) mit Aspekten der Achtsamkeit. Eine Spurensuche in der Psychoana-



lyse, in der humanistischen Psychologie und in der Verhaltenstherapie zeigt in diesem Ab-
schnitt Parallelen zum Ursprungskonzept auf. Gleichzeitig wird offenkundig, dass sich aus
diesen Konzepten zentrale Anséatze fir die Beratung entwickelt haben (vgl. Richter und
Schmidt, 2006; Lick, 2011), aber auch, dass Achtsamkeit in der Beratung nichts Neues ist.

Erste Fragmente im therapeutischen Sinn finden sich in der freien Assoziation und der
gleichschwebenden Aufmerksamkeit (vgl. Kutter, 2001; Mertens, 2014) von Sigmund Freud.
Der Patient aussert sich darin frei, wahrend der Analytiker gleichschwebend zuhért. Durch
diese offene Aufmerksamkeit kann Unbewusstes bewusst gemacht werden. In der berufs-
feldbezogenen Supervision finden sich diese Konzepte als Balint-Methode wieder (Kutter,
2001). Obwohl Freud religiése und transzendente Erfahrungen strikt ablehnte (Andersen-
Reuster, 2013, S. 103), ist es ein Leichtes, Parallelen zwischen gleichschwebender Auf-

merksamkeit und Achtsamkeit herzustellen.

Im Gegenzug zur Psychoanalyse sind buddhistische Hintergriinde in der Humanistischen
Psychologie klar erkennbar (Andersen-Reuster, 2013, S. 105). Carl R. Rogers (2012) legt im
nicht-direktiven personenzentrierten Ansatz das Fundament fir den achtsamen Therapeu-
ten. Darin spielen die inneren Grundhaltungen Empathie, Akzeptanz und Kongruenz eine
zentrale Rolle. Spater erganzte Rogers sein Konzept mit einem weiteren Schllsselbegriff:
Prédsenz. Diese Haltungen finden sich auch in vielen Beratungskonzepten als Grundlage flr
eine hilfreiche Beziehung zwischen Kunden- und Beratungssystem (vgl. Rogers, 1975).

Im Gestaltansatz von Fritz Perls (vgl. Perls, 1976; Stevens, 2012), der seinen Ursprung
ebenfalls in der humanistischen Psychologie hat, erhalt Achtsamkeit einen besonderen Stel-
lenwert. Die beiden Prinzipien Awareness sowie Hier und Jetzt spielen eine zentrale Rolle
(Rahm, 1990, S. 164-170): Awareness umschreibt die Aufmerksamkeit gegeniber den Din-
gen, die ,in mir, mit mir und um mich herum* vorgehen. Diese Bewusstheit wiederum mani-
festiert sich im Hier und Jetzt. Das heisst, die gegenwartige Erfahrung steht im Mittelpunkt.
Die Gestalttherapie und die Gestaltberatung vertreten zudem die Haltung, dass Veranderung
nur mit Einbezug und dem bewussten Erleben von Kérper, Psyche und Verstand entstehen

kann.

Alle oben dargelegten Konzepte und Anséatze zeigen offensichtliche und weniger offensichtli-
che Aspekte, die dem buddhistischen Ursprungskonzept nahestehen. Ausgehend von
Freuds, Rogers und Perls Standpunkten, erweist es sich als unméglich, eine allgemeingulti-
ge oder abschliessende Aussage darlber zu treffen, wie Achtsamkeit in der westlichen Kul-
tur adaptiert wurde. Denn bis heute schlagt sich das Konzept in stets neuen Anwendungen

nieder.

Explizit erwahnt werden muss an dieser Stelle der Einfluss von Achtsamkeit in der Verhal-
tenstherapie. Bis zur kognitiven Wende in den 1950er-Jahren lehnte der Behaviorismus die
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subjektive Wahrnehmung und samtliche meditativen Phdnomene als unwissenschaftlich ab
(Ott, 2010, S. 112). Erst nach diesem Umdenken wurden achtsamkeitsbasierte Ansatze po-
puldr. Zwischenzeitlich gehért Achtsamkeit zum festen Vokabular der Verhaltenstherapie
(Grossman, 2004, S. 108).

Studien auf dem Gebiet der Meditationsforschung weckten zusehends auch das Interesse
der Medizin und der Neurowissenschaften (siehe Abschnitt 2.2.3). Dass dieses Interesse bis
heute ungebrochen ist, demonstriert die Zunahme der wissenschaftlichen Artikel in den ver-
gangenen 50 Jahren (Ott, 2010, S. 152). Achtsamkeitsbasierte Anséatze sind gegenwartig
gefragter denn je. Als Antwort zum besseren Umgang mit Herausforderungen der heutigen
Zeit (siehe Unterkapitel 1.1) kommt ihnen eine neue Relevanz zu.

2.2 Stressbewaltigung durch Achtsamkeit (MBSR)

Ende der 1970er-Jahre wurde an der Stress Reduction Clinic von Massachusetts, USA, ein
kognitiver Ansatz entwickelt, der mittlerweile zu einem der bekanntesten Achtsamkeitspro-
gramme gehért (vgl. Assmann, 2013; Ott, 2010; Siegel 2010). MBSR steht fir Mindfulness-
Based Stress Reduction (Kabat-Zinn, 2013a) und wird in der Regel mit Stressbewdltigung
durch Achtsamkeit (Kabat-Zinn, 2013b) Obersetzt. Die folgenden Abschnitte beinhalten Hin-
tergrinde und Methodik von MBSR. Zudem verdeutlicht ein Blick auf aktuelle Wirksamkeits-
studien die Relevanz hinter der Anwendung.

2.2.1 Kognitiver Ansatz

Jon Kabat-Zinn brachte mit MBSR das jahrtausendealte Konzept der Achtsamkeit ins mo-
derne Umfeld der Medizin und behandelte damit die unterschiedlichsten Krankheiten von
,Rickenschmerzen bis hin zu Schuppenflechte” (Siegel, 2010, S. 39). Das Standardwerk
Gesund durch Meditation (Kabat-Zinn, 2013b) tragt in der Originalausgabe den Titel Full Ca-
tastrophe Living (Kabat-Zinn, 2013a). Es beinhaltet ein Selbsthilfeprogramm flr Patienten,
die unter der ,ganzen Katastrophe ihres Lebens” (Kabat-Zinn, 2013b, S. 53) leiden und de-
ren chronische Schmerzen sich durch Interventionen der Schulmedizin nicht verbessern las-
sen. Mittlerweile ist MBSR ein wissenschaftlich gestlitzter Ansatz, der auf der ganzen Welt
bei kérperlichen und psychischen Erkrankungen eingesetzt wird. Auch fir Gesunde kann die
Wiederherstellung positiver Zustédnde zentral sein, weil in deren Alltag ebenso Stress, Angst
und depressive Verstimmungen auftauchen (Ott, 2010, S. 164/165).

In dem flr diese Arbeit relevanten Kontext der Gesundheitspravention gilt MBSR als eine
Methode zur Ressourcenaktivierung sowie als eine Bewusstseinsschulung, die sich von

blossen Entspannungstechniken abgrenzt (Lehrhaupt und Meibert, 2010, S. 14). Kabat-Zinn
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(2009) betont zusatzlich, dass es sich um Intervention ,frei von kulturellen, religiésen und
ideologischen Faktoren® handelt (S. 118). Hinsichtlich der vorgéngigen Diskussion um das
Ursprungskonzept (siehe Abschnitt 2.1.1) ist Grossmans (2004) Aussage wertvoll: ,Obwohl
bei diesem Ansatz nur gelegentlich auf seine buddhistischen Wurzeln verwiesen wird, orien-
tiert er sich doch grésstenteils an den grundsétzlichen Zielen, Prinzipien und Vorgehenswei-
sen traditioneller Einsichts-(Vipassana)Meditation” (S. 109/110).

Die Orientierung am Ursprungskonzept wird nur schon deutlich, wenn man die sieben
Grundhaltungen, die MBSR beinhaltet, betrachtet: (1) Nicht-Urteilen, (2) Geduld, (3) den
Geist des Anfdngers bewahren, (4) Vertrauen in sich selbst und in seine eigenen Geflihle,
(5) Nicht-Erzwingen, sondern einfach beobachten, was geschieht. (6) Akzeptanz, die Ge-

genwart so zu nehmen, wie sie ist, und (7) Loslassen (Kabat-Zinn, 2013b, S. 69-77).

Diese Grundhaltungen und die weiteren Inhalte von MBSR werden in einem achtwdchigen
Kurs vermittelt und trainiert. Das hochstandardisierte Schulungsprogramm besteht aus ei-
nem persodnlichen Vorgesprach, wdchentlichen Gruppensitzungen von zwei bis drei Stunden,
einem Seminartag und einem freiwilligen Nachgesprach. Im Zentrum des Kurses stehen
praktische Achtsamkeitsibungen sowie kognitive Verhaltenstechniken zum Umgang mit
Stress. In theoretischen Ausflihrungen Gber das Denken, Fiihlen und Handeln wird von den
Trainerinnen und Trainern zudem aufgezeigt, wie Realitdten unterschiedlich konstruiert und
interpretiert werden. Der hochkomplexe Prozess, der die individuelle Wahrnehmung be-
stimmt, soll an dieser Stelle beleuchtet werden:

Wie die Welt subjektiv wahrgenommen wird, steht einerseits in engem Zusammenhang mit
dem Fokus der Aufmerksamkeit, anderseits spielen Erfahrungen und Bewertungsmuster aus
der Vergangenheit eine zentrale Rolle (vgl. Assmann, 2013; Brown et al., 2007; Schmidt,
2013). Hinzu kommt die Tatsache, dass viele Handlungsprozesse unbewusst ablaufen. Nicht
jedes Handeln benétigt dieselbe Aufmerksamkeit: ,Immer dann, wenn uns eine Situation
keine Reaktion abverlangt, oder nur Routinehandlungen erfordert, [...], nutzen wir diese zum
Erinnern, Nachdenken, Planen“ (Ott, 2010, S. 98/99). Dabei kreisen die Gedanken vorwie-
gend in der Vergangenheit oder in der Zukunft und selten im gegenwartigen Moment. Selbst
in Situationen, in denen es sinnvoll ware, aus diesem Prozess auszusteigen, besteht die

Gefahr, im sogenannten Autopiloten (Kabat-Zinn, 2013b, S. 57) endlos weiterzukreisen:

Diese Art von Geisteszustand kann unsere Handlungsfédhigkeit weitgehend
lahmlegen und uns jeder Klarsicht berauben. Es sind Momente, in denen
wir nicht mehr wissen, was wir eigentlich denken, fihlen oder tun. Und was
noch viel schlimmer ist, wir sind uns dieses Nichtwissens wahrscheinlich
nicht einmal bewusst (Kabat-Zinn, 2013b, S. 60).
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Die Praxis der Achtsamkeit hemmt den Modus des Autopiloten, und sie ermdglicht es, Hand-
lungsfreiheit zurlickzuerlangen sowie neue Denk- und Sichtweisen zu entwickeln (vgl. Ass-
mann, 2013; Ott, 2010). Der Teufelskreis, der durch immer gleiche negative Bewertungen
von Geflhlen entsteht, kann durch Akzeptanz, Prasenz und Neubeurteilung gestoppt wer-
den. Stressreaktionen werden dabei weder unterdriickt noch verstérkt, sodass sie nach eini-

ger Zeit wieder abklingen kénnen.

Diese von Ott (2010, S. 70/71) beschriebene Emotionsregulation, die auch im kognitiven
Ansatz von MBSR (Kabat-Zinn, 2013b) enthalten ist, 1&sst sich sinnvoll mit anderen Thera-
pie- und Beratungskonzepten ergédnzen und erlautern. Etwa mit Schmidts (2013) Konzept
der Aufmerksamkeitsfokussierung, in dem sich jeder Erlebnisprozess selektiv auf eine be-
stimmte Wahrnehmungsmadglichkeit bezieht. Der hypnosystemische Ansatz (Richter und
Schmidt, 2006) erklart Probleme damit, dass die kognitive und die intuitive Seite dissoziiert
werden, also nicht miteinander kooperieren. Durch Neufokussierung der Aufmerksamkeit
und durch Unterschiedsbildung kann das bereits vorhandene Repertoire unbewusster Kom-
petenzen mit den bewussten Kompetenzen verbunden (assoziiert) werden. Dadurch werden
neue Lésungen mdglich: ,Viele Dinge kann man nicht veréandern, aber man kann die Art, wie

man damit umgeht, optimieren” (S. 23).

Neben der direkten Verknlpfung mit anderen Konzepten ist es ein Leichtes, einen direkten
Zusammenhang zwischen MBSR und den Erkenntnissen der Neurowissenschaften herzu-
stellen. Wegen der lebenslangen Anpassungsfahigkeit des Gehirns sind Emotionsregulation
und Aufmerksamkeitsfokussierung Uberhaupt erst méglich. In der Hirnforschung spricht man
in diesem Zusammenhang von der selbst gesteuerten Neuroplastizitédt (vgl. Hanson, 2013),
was bedeutet, dass sich neuronale Netze in den entsprechenden Hirnregionen durch regel-
méssiges bewusstes Uben verstarken. Genau hier setzt MBSR als Methode zur Nutzung
wiederentdeckter Ressourcen an, denn das tagliche Uben ist einer der wichtigsten Bestand-

teile des achtwdchigen MBSR-Kurses.

2.2.2 Formale und nichtformale Ubungen

Formale und nichtformale MBSR—Ubungen verfolgen das Ziel, Kursteilnehmende mit der
achtsamen Haltung vertraut zu machen. Anderseits werden damit Konzentration, Neufokus-
sierung und bewusstes Loslassen trainiert (Assmann, 2013, S. 61-63). Die formale Praxis

beinhaltet vier Hauptibungen:

Der (1) Body-Scan (Kabat-Zinn, 2013b, S. 112-127) stellt Kontakt zum Kérper her, indem
jedes Korperteil einzeln wahrgenommen wird. Unbewusste Strategien im Umgang mit sich
selbst kénnen dadurch bewusst gemacht werden. Als Herzstick von MBSR gilt die (2) Sitz-
meditation (Kabat-Zinn, 2013b, S. 95-111), die auf dem Boden oder auf einem Stuhl ausge-
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fihrt wird. Dabei ist die Sitzhaltung aufrecht, préasent und gleichzeitig entspannt. Mit dem
Ziel, den gegenwartigen Moment wahrzunehmen, wird anfanglich die Aufmerksamkeit auf
den Atem gelenkt, spater kann die Fokussierung auf Kérperempfindungen, Gedanken und
Gefuhle ausgeweitet werden (siehe Abschnitt 2.1.1). Die Sitzmeditation macht den Gedan-
kenstrom, der stéandig von der Aufmerksamkeit ablenkt, bewusst. Zudem kdénnen negative
Geflihle wie Arger, Wut und Ungeduld sichtbar werden. Diese nicht zu bewerten und loszu-
lassen, ist zentraler Teil der Ubung. (3) Gehmeditation (Kabat-Zinn, 2013b, S. 151-156) ist
die bewegte Variante der Sitzmeditation. Die verschiedenen Aspekte des Bewegungsablaufs
werden bewusst gemacht. Auch hier stehen das Uben der Konzentration, das Nicht-
Bewerten und das Loslassen im Vordergrund. (4) Yogalibungen (Kabat-Zinn, 2013b, S.
128-150) beinhalten eine Abfolge von leichten Dehnungs-, Kraftigungs- und Gleichgewichts-
Ubungen, die von klassischen Hatha-Yoga-Positionen (vgl. Saraswati, 2003) abgeleitet sind.
Dabei wird der Umgang mit seinen eigenen (Bewegungs-)Grenzen gelernt. Die bewussten

ausseren Haltungswechsel korrelieren mit der inneren Haltung.

Im MBSR-Schulungsprogramm spielen jedoch nicht nur diese Ubungen eine Rolle, auch der
nichtformalen Praxis (Kabat-Zinn, 2013b, S. 407) kommt eine wesentliche Bedeutung zu.
Dazu gehéren wiederkehrende und oft unbewusste Aktivitaten wie Essen, Zahneputzen oder
Treppensteigen, die neu achtsamkeitsfokussiert ausgefihrt werden, sodass das Thema im
Alltag der Kursteilnehmenden noch tiefer verankert wird.

2.2.3 Stand der Forschung

Dass Achtsamkeit 1&ngst auch die Forschung erobert hat, verdeutlicht die Anzahl der publi-
zierten Studien. Wegen der hochstandardisierten Inhalte findet MBSR in besonders vielen
Untersuchungen Erwahnung. Kabat-Zinns (2013b) Ansatz ist mithin fir die Wissenschaft
besonders relevant. Nicht nur im klinischen Bereich mit Kranken, sondern auch im Kontext
der Gesundheitspravention wurden zahlreiche Untersuchungen durchgefihrt. Im Folgenden
werden die wichtigsten MBSR-Studien und einige allgemeine Befunde aus der Meditations-
forschung prasentiert.

Die entspannende Wirkung achtsamkeitsbasierter Anséatze ist heute allgemein belegt. In
mehreren Meta-Studien konnten entsprechende Auswirkungen auf das vegetative Nerven-
system und das Herzkreislaufsystem nachgewiesen werden (Ott, 2008, S. 10). Besonders
relevant sind die Meta-Analysen von Koch (2007) sowie von Muller und Ziehen (2009), wel-
che die positiven Effekte von MBSR eindeutig stiitzen. Dank neuer Instrumente und Frage-
bdgen konnte die Messqualitat optimiert werden, denn die ersten Ergebnisse aus der Medita-
tionsforschung waren oft noch unbefriedigend (Ott, 2010, S.165/166).
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Die Neurowissenschaft beschaftigt sich mit der Frage, wie Meditation das Gehirn beeinflusst.
Zur Messung der Hirnaktivitdt werden am haufigsten das Elektronenzephalogramm (EEG)
und die Magnetresonanztomographie (MRT) verwendet (Ott, 2010, S. 169-184): Das EGG
misst die elektrische Hirnaktivitat via Elektroden auf der Kopfhaut. Bei der MRT entstehen
hochaufgel6ste Bilder des Gehirns. Wahrend der Untersuchung befinden sich die Testperso-
nen in einer Magnetréhre. Bilder liefern dabei Informationen zur Hirnstruktur und zur Aktivie-

rung der Hirnregionen.

Eine Studie von Davidson et al. (2003) ist laut Ott (2010, S. 172) neurowissenschaftlich von
besonderer Bedeutung. Sie machte nicht nur Verdnderungen der Gehirnaktivitat mittels EEG
sichtbar, sondern auch Veréanderungen der Emotionen und der Immunreaktion. Nach einem
achtwochigen MBSR-Kurs zeigten gesunde Testpersonen weniger negative und mehr positi-
ve Affekte. Die Verschiebung der EEG-Aktivitat zugunsten der linken Hirnhalfte wurde zu-
satzlich mit der verbesserten Geflhlslage in Verbindung gebracht. Hinzu kam bei einigen

eine starkere Immunantwort.

Eine erwdhnenswerte Studie mit bildgebendem Verfahren der MRT liefert Lazar (2013). Un-
tersucht wurde die Auswirkung regelmassiger Achtsamkeitspraxis. Die Fragen, was bei re-
gelmassiger Meditation geschieht und wie sich dabei die Hirnstruktur veréandert, standen im
Zentrum. Im Gehirn von regelméassig Meditierenden wurden strukturelle Veréanderungen
sichtbar. Veranderungen, die in engem Zusammenhang mit Emotionssteuerung, Einfih-
lungsvermégen und Erfahrungsverarbeitung stehen. Unterschiede im Stressniveau gingen

zudem einher mit Verdnderungen der grauen Substanz.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass Achtsamkeitspraktiken das vegetative Nervensys-
tem und das Herzkreislaufsystem positiv beeinflussen. Dartber hinaus werden die Emoti-
onssteuerung und die Fahigkeit, mit Stress umzugehen, verbessert. Zahlreiche Studien der
Meditationsforschung sind heute im Internet frei verfigbar und tGber gangige Suchmaschinen
leicht zu finden. Ott (2008, S. 12/13) verweist im Speziellen auf die Seite der ,Society for
Meditation and Meditation Research” sowie auf die frei zugéngliche Datenbank ,PubMed*
der US National Library of Medicine.
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2.3 Theorie U

Nach den theoretischen Grundlagen zur Achtsamkeit schafft dieses Unterkapitel einen Uber-
blick Uber die Kernaussagen der Theorie U und deren Hintergrinde. Mithilfe eigener Abbil-
dungen werden die wichtigsten Inhalte sowie der U-Prozess als Modell fur Entwicklungs- und
Veranderungsprozesse verdeutlicht.

Die globale Sicht auf eine ,Zeit des schmerzhaften Verfalls und des hoffnungsvollen Neube-
ginns® (Scharmer, 2014, S. 26) ist Ausgangspunkt der Theorie U. Laut Scharmer zeugen die
Anzahl der weltweit ungel6sten Konflikte, aber auch die Situation der Arbeits- und Finanz-
markte von einer sozialen Form, die an ihre Grenzen geraten ist. Deshalb sind neue Lésun-
gen, die sich nicht nur auf Erfahrungen aus der Vergangenheit stiitzen, dringend gefragt (vgl.
Scharmer und Kaufer, 2008).

Die Theorie U entstand in knapp zehnjahriger Forschungsarbeit am amerikanischen Massa-
chussetts Institute of Technology (MIT)2. Qualitative Interviewstudien, Anwendungsbeispiele
aus der Praxis und Analogien aus dem Alltag ergédnzen das komplexe Theoriegebilde. So
beschreibt Scharmer (2014, S. 35/36) etwa sonntagliche Feldspaziergdnge mit seinem Va-
ter, einem Pionier biodynamischer Landwirtschaft in Deutschland, und fihrt damit den Begriff
der sozialen Feldstruktur ein. Hierzu unterscheidet er den sichtbaren Teil Gber der Erde vom
unsichtbaren Teil unter der Erde, der flir die Qualitit der Ernte entscheidend ist. Scharmer
weist auf die Dringlichkeit hin, dass alle, die sich mit Verdnderungsfragen beschaftigen, die
Aufmerksamkeit auf den Erhalt und die Optimierung dieser tiefen Schichten lenken missen.
Dabei zitiert er einen seiner Interviewpartner: ,Das Wichtigste in all diesen Prozessen ist et-

was, das fur das Auge ganzlich unsichtbar bleibt® (S. 36).

2.3.1 Blinder Fleck

Herausforderungen der heutigen Zeit verlangen einen Blick auf das Unsichtbare, auf den
,olinden Fleck” (Scharmer und Kaufer, 2007, S. 75). In Scharmers (2014) Theorie U steht
dieser ,Quellort unserer Aufmerksamkeit” (S. 32) im Zentrum. Der blinde Fleck bleibt meist
unbewusst und unerkannt, weil er sich in entgegengesetzter Richtung zu unserer gewohnten
Aufmerksamkeit verhélt, was Scharmer und Kaufer (2007) mit drei mdglichen Perspektiven
auf die Arbeit eines Malers vergleichen: ,Wir kdnnen das Gemalde betrachten, nachdem es
geschaffen wurde (Gegenwart), wdhrend es geschaffen wird (Prozess) oder bevor der
Schaffungsprozess beginnt (leere Leinwand)® (S. 77, Hervorhebung im Original). Entschei-

2 Claus Otto Scharmer arbeitet als Aktionsforscher und als Senior Lecturer am MIT, wo er seine Theorie U in Zusammenarbeit mit Kollegen wie
Edgar Schein, Peter M. Senge, Joseph Jaworski u. a. entwickelte. 2007 erschien die englische Originalausgabe unter dem Titel: Theory U. Lead-

ing From the Future as it Emerges. The Social Technology of Presencing.
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dend ist also nicht nur, was und wie etwas gemacht wird, sondern auch die innere Haltung,
aus der gehandelt wird. Dieser Quellort kann als Hebel zur Veranderung genutzt werden.
Somit ist es der blinde Fleck, ,der den Unterschied macht zwischen einer Meisterleistung
und einem durchschnittlichen Ergebnis® (Scharmer, 2014, S. 54).

2.3.2 AQualitiat der Aufmerksamkeit

Ahnlich wie der Boden eines Feldes reichen auch soziale Felder von flach bis tief, was be-
deutet, dass sie unterschiedliche ,Aufmerksamkeitsschichten (Feldstrukturen)* aufweisen
(Scharmer, 2014, S. 38). Die verschiedenen Tiefen und die entsprechende Qualitat einer
Veranderung vergleicht Scharmer in seiner Theorie mit der Qualitat des Redens und Zuho-
rens. Er ordnet dem kommunikativen Handeln vier verschiedene Tiefenebenen zu: das ,Ich-

in-mir“, das ,Ich-im-Es*, das ,Ich im Du“ und das ,Ich in Gegenwartigung“ (S. 38/39).

Wer handelt, handelt jeweils auf der Ebene eines dieser vier Aufmerksamkeitsfelder, die in
der Theorie U spater mit den vier Handlungsschritten Downloading, Seeing, Sensing und
Presensing verkniipft werden (sieche Abschnitt 2.3.5). Abbildung 1 schafft einen Uberblick
Uber die vier Tiefenunterschiede und fuhrt einige beispielhafte Aussagen an, die in einem
Gesprach entstehen kdnnen:

It schan wlor!
Downloading i jon i Bar®
ubliche 5eh- und Ich=in=-mir: ichschan!™
Denkgewohnhzaitan Fokussierumg auf das,
was ich schon kenme
Hiflichkeitsfloskealn
Ahal o hab'ich
SEI‘_']I"IQ oS s jetzt noch nie
zuhdrten van aussen Ich-im-Es: gesaben™
Fokussierung auf das,
was abweicht von dem,
was ich schon kenne
Sensing
emphatisch zuharen leh-irm-Du:
Fokussierung
auf dis ﬁlffnung
des Herzens
ch bin sahir
PI'IESE!'IEPI‘IIH . .- in dieserm Mament”
anwesend waarden im lch-in-Gegenwiirtigung:
Hier und Jutzt Fokussigrung
auf dig prisents
Wahrnehmung Schipferischer Dialog

Abbildung 1: Feldstrukturen der Aufmerksamkeit (nach Scharmer, 2014)
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2.3.3 U-Prozess

Neben der Qualitédt der Aufmerksamkeit ist die Qualitat des Lernens ein zentraler Aspekt der
Theorie U. Bereits im Vorwort von Peter M. Senge (Scharmer, 2014, S. 17/18) wird auf die
Dringlichkeit eines neuen Lernverstandnisses hingewiesen, da Theorien, welche einzig Ver-
gangenheit und Erfahrung ins Zentrum stellen, fir heutige Herausforderungen ungenigend
sind.

Meistens beinhalten klassische Veranderungsprozesse drei Schritte: eine Ist-Analyse, eine
Identifikation der Licke zwischen Ist und Soll sowie die anschliessende Entwicklung von
Lésungen und Massnahmen (Beutelschmidt, Franke, Puttmann und Zuber 2013, S. 35). Im
Idealfall kommt es hierbei zur Optimierung des bisherigen Handelns (vgl. Scharmer, 2014).
Neben den drei Phasen Beobachtung, Reflexion und Handlung (vgl. Kolb, 1984) beruft sich
die Theorie U zusatzlich auf Argyris und Schén (2008, S. 35-39), die im Modell der Lernen-
den Organisation zwischen single loop learning und double loop learning unterscheiden. Im
single loop wird das Problem geldst und das Lernen durch Erfahrungswissen vergréssert. Im

double loop wird neben dem Erfahrungslernen auch der Prozess selbst reflektiert.

Aus der Uberzeugung heraus, dass die komplexen Probleme der heutigen Zeit nicht nur mit
Erfahrungen aus der Vergangenheit gelést werden kdénnen, erganzt Scharmer (2014) sein
Modell mit einem Perspektivenwechsel und einer zuséatzlichen Zeitdimension — mit der ,Fuh-
rung von der entstehenden Zukunft her* (S. 41). Mit Fihrung schliesst die Theorie U alle
Berufsfelder ein, die sich mit Entwicklungs- und Veranderungsprozessen auseinandersetzen.

Der Weg, der zum Umdenken und somit zum neuen Handeln fuhrt, beinhaltet drei Grundbe-
wegungen. Diese Bewegungen sind zentral fir den gesamten Prozess, weil nur so die tiefe-

ren Ebenen des Wissens aktiviert werden kdnnen (Scharmer und Kaufer, 2008, S. 7):

Die erste Bewegung (1) beobachte, beobachte, beobachte fiihrt vom Downloading zu den
beiden Handlungsschritten Seeing und Sensing (siehe Abschnitt 2.3.5). Sie beinhaltet so-
wohl single- als auch double-loop-Lernen. Die zweite Bewegung wird wie folgt umschrieben:
(2) gehe zu einem Ort der Stille und lass das innere Wissen entstehen. An dieser Stelle
kommt es zum eigentlichen Presencing: ,Wichtig ist, dass dieses Auftauchen des inneren
Wissens einhergeht mit der Frage: Was ist die zukinftige Mdglichkeit, die sich hier realisie-
ren will?“ (Scharmer und Kéaufer, 2008, S. 7). Die dritte Bewegung (3) handle unmittelbar
fhrt schlussendlich zum Performing. Abbildung 2 verdeutlicht diese drei Grundbewegungen,

mithilfe derer Entwicklungs- und Veranderungsprozesse durchschritten werden kénnen.

Scharmers Modell Iasst sich nicht nur fir Einzelpersonen, sondern auch auf Team-, Instituti-
ons- und Systemebene anwenden. Deshalb ist in der Theorie U zusatzlich von fiinf Bewe-

gungen die Rede, die das Gemeinsame hervorheben: (1) Co-Initiating (gemeinsame Intenti-
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onsbildung), (2) Co-Sensing (gemeinsame Wahrnehmung), (3) Co-Presencing (gemeinsame
Willensbildung), (4) Co-Creating (gemeinsames Experimentieren) und (5) Co-Envolving (ge-
meinsame Gestaltung) (Scharmer und Kaufer, 2008, S. 7/8).

Buneniug=-a]
Co-Envolving

beobachte, 'L handle
beobachta, 1 unmittelbar

beobachie

Co-Presencind

gehe zu einem Ort der Stllle und
lass’ das innere Wissen entstehen

Abbildung 2: Grundbewegungen des U (nach Scharmer, 2014)

2.3.4 Dimensionen des U

Der gesamte Entwicklungsprozess lasst sich entlang eines U leicht abbilden (Scharmer und
Kéaufer, 2008, S. 7). Die Form findet sich bereits als Grundmodell zur ganzheitlichen Organi-
sationsentwicklung in der U-Prozedur nach Glasl (1994) und Lemson. Die einfache Form
birgt indes eine mehrdimensionale ,holografische Struktur® (Scharmer, 2014, S. 72), deren
Einzelteile das Ganze widerspiegeln. Chlopczik (2015) weist auf die uneinheitliche Termino-
logie hin: ,Entlang der U-Bewegung werden mehrere Haltungen oder Handlungsmodi und
Umschlagspunkte sowie Subprozesse beschrieben, die teilweise ineinander greifen oder
redundant sind“ (S. 38).

Scharmer (2014, S. 55/56) differenziert zwischen der vertikalen und der horizontalen Achse.
Die Vertikale beinhaltet die Qualitat der Aufmerksamkeit (siehe Abschnitt 2.3.2) und die Qua-
litdt des Lernens (siehe Abschnitt 2.3.3). Die Horizontale beschreibt einerseits die drei
Grundphasen Beobachtung, Reflexion und Handlung sowie die vorgangig besprochenen
Grundbewegungen. Zusammengefasst lasst sich konstatieren, dass die Qualitat der Auf-
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merksamkeit und die Qualitdt des Lernens zusammen mit den drei Grundbewegungen fir

die Tiefe und die Nachhaltigkeit der Veranderung massgebend sind.

2.3.5 Presencing als soziale Technik

Scharmer und Ké&ufer (2007) nennen die soziale Technik hinter dem Veranderungsprozess
Presencing — eine Wortzusammensetzung aus den englischen Begriffen presence (Anwe-
senheit) und sensing (spliren). Die Technik kann als Handlungsanleitung fir den gesamten
U-Prozess genutzt werden. Sie beinhaltet alle fUr die Verédnderung notwendigen Kompeten-
zen, Prozessstufen und Umschlagspunkte. Scharmer (2014) betont dabei, dass das U ein
lebendiger und alles andere als ein linearer mechanischer Weg ist (S. 71).

Die Theorie U (Scharmer, 2014, S. 67-70) formuliert drei Kernkompetenzen, die fir den Zu-
gang zu den tieferen Ebenen des U benétigt werden. Open Mind oder die Fahigkeit zur Off-
nung des Kopfdenkens: Diese Kompetenz bezieht sich auf analytische und intellektuelle Fa-
higkeiten. Mit Open Heart oder der Fahigkeit zur Offnung des Herzdenkens ist das Einfiih-
lungsvermbgen gefragt. Diese Kompetenz kann folglich mit emotionaler Intelligenz vergli-
chen werden. Open Will, die Fahigkeit zur Offnung des Willens, beinhaltet die Begabung,
das Alte bewusst los- und das Neue kommen zu lassen. In diesem Zusammenhang wird

auch die Bezeichnung ,spirituelle Intelligenz” verwendet.

Da der Weg des U ,schwierige innere Arbeit® (Scharmer, 2014, S. 71) verlangt, ist zudem die
Begegnung mit drei Widerstanden sehr wahrscheinlich. Feind des Open Minds ist die Stim-
me des Urteilens, die sich auf alte Bewertungsmuster und Vorurteile beruft, die das Offnen
des Denkens erschweren. Feind des Open Hearts ist die Stimme des Zynismus, die das Ein-
filhlungsvermdgen und die Offnung des Herzens beeintrichtigt. Feind des Open Wills ist die
Stimme der Angst. Die Uberwindung dieser Angst ist jedoch notwendig, um das Alte loszu-
lassen, sodass das Zukilnftige entstehen kann.

Die sieben Handlungsschritte der Theorie U werden von Scharmer (2014) ausfihrlich skiz-
ziert. Auf den Punt gebrachte Umschreibungen der einzelnen Schritte finden sich im Hand-
buch Facilitating Change von Beutelschmidt et al. (2013, S. 34-47):

(1) Downloading: Die gemeinsame Intentionsbildung und das Herunterladen vertrauter
Denk- und Verhaltensmuster bestimmt den ersten Handlungsschritt. Es geht darum, die ge-
genwartige Realitdt anzuschauen. Bereits bekannte Sichtweisen auf Probleme und Lésun-
gen stehen im Mittelpunkt. Das Oberflachenwissen, ,also das, was uns als Erstes in den
Kopf kommt* (Beutelschmidt et al., 2013, S. 39), wird buchstablich entladen. Ziel des Down-
loadings ist es, das alte Denken sichtbar zu machen und dadurch offen zu werden fir neue

Sichtweisen.
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(2) Seeing: Nachdem die Realitat angesehen wurde, wird die Wahrnehmung gedéffnet, damit
das Anliegen mit frischem Blick betrachtet werden kann. Dieses neue Sehen ist vergleichbar
mit dem Staunen eines Kindes, welches den Alltag neugierig und frei von jeder Bewertung
entdeckt. Die damit verbundene Offnung des Denkens erdffnet den Tanz mit der Zukunft.
Das Ziel besteht darin, mit einer offenen Haltung in der Realitdt anzukommen. Altes wird
hinterfragt. Im Kontext der heutigen Welt, ,die mit ihren haufig komplexen Prozessen und
Abhangigkeiten flr viele immer schneller wird“ (Beutelschmidt et al., 2013, S. 40), ist diese

Prozessstufe von grosser Bedeutung.

(3) Sensing: Der nachste Handlungsschritt stellt eine emotionale Verbindung mit dem Anlie-
gen her, auf das man sich nun ganz einlasst. Mit offenem Herzen wird die Perspektive von
aussen nach innen gerichtet. Fragen nach Geflhlen und Bedirfnissen stehen im Zentrum.
Angst vor Verletzung kann spurbar werden. Ziel ist es, tiefer ins Anliegen einzutauchen und
sich als Teil des Ganzen wahrzunehmen. Der Prozess verlangsamt sich, vergleichbar mit
einer ,Art Schwebesituation zwischen Alt und Neu, die je nach Thema durchaus belastend
sein kann® (Beutelschmidt et al., 2013, S. 41).

(4) Presencing: Am tiefsten Punkt des U begegnet das Selbst aus der Vergangenheit dem
Selbst der Zukunft. Der Zugang zum inneren Wissen und zu inneren Potenzialen wird gedff-
net: ,Indem wir uns immer wieder fragen, wer wir sind und was unsere Aufgabe ist, ndhern
wir uns schrittweise einer Art Potentialraum® (Beutelschmidt et al., 2013, S. 44). Es kommt
zur Verbindung mit dem eigentlichen Quellort (vgl. Abschnitt 2.3.1). Presencing ist ein Ort
der Kreativitat, an dem der Aufmerksamkeitsfokus umgelenkt wird, damit neue Sicht- und
Handlungsweisen entstehen kdnnen. Anders formuliert: Die Zukunft beginnt im Hier und
Jetzt!

(5) Crystallizing: Die im Presencing entstandene Zukunftsmdglichkeit wird in diesem Hand-
lungsschritt verdichtet. Ideen und Gedanken formen sich zu einem Bild. Die Kraft der Intenti-
on Kkristallisiert sich: ,Selbst wenn eine Idee noch sehr unkonkret ist: Es fuhlt sich an, als
wirde sie nicht mehr von uns getrieben, sondern als wirde sie uns ziehen* (Beutelschmidt et
al., 2013, S. 45).

(6) Prototyping: Bevor das Neue im Alltag verankert wird, ist Probehandeln mit Kopf, Herz
und Verstand der nachste entscheidende Schritt. Neue Prozesse und neue Kerntétigkeiten
stehen im Mittelpunkt. Die Devise lautet hier: Ausprobieren, Scheitern, Lernen und Optimie-

ren.

(7) Performing: Der letzte Handlungsschritt des U-Prozesses verlangt nun, das Neue im
Alltag zu verankern und zu leben. Achtsamkeit ist gefragt, ,damit nicht aus Einfachheit oder
Bequemlichkeit heraus wieder in das Alte verfallen wird, sondern das Neue gelebt wird und
zur Gewohnheit werden kann“ (Beutelschmidt et al., 2013, S. 46).
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Fur die Ubergénge zwischen den einzelnen Schritten beschreibt Scharmer (2014) zusatzlich
sechs Umschlagspunkte. Die ersten drei dieser ,Gesten des Aufmerksamwerdens” (S. 63)
befinden sich entlang der linken Seite des U und haben ihren Ursprung im Konzept der Acht-
samkeit (vgl. Depraz, Varela und Vermersch, 2003). Scharmer spricht von Innehalten, Um-
wenden und Loslassen. Die drei Umschlagspunkte zwischen den Handlungsschritten auf der
rechten Seite des U definiert Scharmer (2014) wie folgt: Kommen lassen, Hervorbringen und
Verkérpern. Beutelschmidt et al. (2013) vergleichen den Schritt von der linken zur rechten
Seite des U, also zwischen dem Loslassen und dem Kommen-Lassen, mit einem Pendel
oder mit einem Artisten, der an einer Trapezschaukel hangt. Bevor er die neue Schaukel

fasst, muss er die alte loslassen.

Eine zusatzliche Vertiefung der einzelnen Handlungsschritte erfolgt in der schrittweisen Be-
trachtung des U-Prozesses im Praxisteil dieser Arbeit (siehe Abschnitt 3.3.1).

Abbildung 3 veranschaulicht Scharmers Modell mit seinen Hauptmerkmalen im Uberblick:

Downloadi 7. Performing
imnehalten : i varkorpern
Open Mind
m 2. 5eeing
& =)
3 m 2
% urrmsRnden "-E."
'.g" Open Heart .-f
(=]
L
>

Open Will

@
"T"'a_,, &, Presencing
fﬂh

Abbildung 3: U-Prozess (nach Scharmer, 2014)

Die Bewegung durchs U kann wie folgt zusammengefasst werden: Auf der linken Seite wird
durch Beobachten, Staunen und Einfuhlen das Alte hinterfragt und losgelassen, bevor am
tiefsten Punkt der blinde Fleck (siehe Abschnitt 2.3.1) erkundet und neue Zukunftsméglich-
keiten ersplrt werden. Auf der rechten Seite des U wird das Neue konkret. Es kann auspro-
biert und umgesetzt werden.
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2.4 Moglichkeiten und Grenzen

Nachdem die Kernaussagen des achtsamkeitsbasierten Ansatzes MBSR und der Theorie U
dargelegt wurden, geht dieses Unterkapitel der Frage nach, welche Méglichkeiten und Gren-
zen eine Verknupfung mit sich bringt. Hierzu werden die wichtigsten Erkenntnisse aus den
theoretischen Grundlagen kritisch reflektiert und anschliessend in Bezug zueinander ge-
bracht.

Von Anfang an verdeutlicht die vorliegende Arbeit mdgliche Diskrepanzen zwischen dem
buddhistischen Ursprungskonzept und modernen achtsamkeitsbasierten Anséatzen (siehe
Abschnitt 2.1.1). Damit die Praxis der Achtsamkeit nicht zu einem Mentaltraining mit beliebi-
ger Zielfokussierung wird, sind die Grundhaltung und der ethische Rahmen hinter der Me-
thode entscheidend. Eine wichtige Rolle spielt zudem die Tatsache, dass das Ursprungskon-
zept auf einen universellen Hintergrund, moderne achtsamkeitsbasierte Ansatze hingegen
auf die individuelle Problemlésung fokussieren. Obwohl MBSR diesen individuellen Charak-
ter beinhaltet, sind die empfohlenen Grundhaltungen von Kabat-Zinn (2013b, S. 69-77) Be-
weis daflir, dass der Ansatz im Ursprungskonzept verankert ist (siehe Abschnitt 2.2.1). Die
Frage, wie sich moderne, achtsame Methoden von ihrem Ursprungskonzept unterscheiden,

konnte am Beispiel von MBSR exemplarisch beantwortet werden.

Des Weiteren wurde sichtbar, dass MBSR als Methode zur Ressourcenaktivierung fir die
Herausforderungen der heutigen Arbeitswelt zweifellos neue Mdglichkeiten eréffnet. Einer-
seits belegen die Forschungsergebnisse (siehe Abschnitt 2.2.3) die positive Wirkung der
Achtsamkeitspraxis auf das vegetative Nervensystem und das Herzkreislaufsystem. Ande-
rerseits wurde anhand neurowissenschaftlicher Studien gezeigt, dass achtsame Methoden
die Emotionssteuerung sowie den Umgang mit Stress optimieren kdnnen. Es ist ein Leichtes,
MBSR in die modernen Erkenntnisse der Hirnforschung einzubetten und dadurch die Rele-
vanz des Ansatzes zusatzlich zu unterstreichen. Dennoch darf nicht vergessen werden, dass
achtsame Aspekte bereits seit den Anfangen der westlichen Psychologie eine tragende Rolle
in Therapie und Beratung spielen (siehe Abschnitt 2.1.2) und somit nichts wirklich Neues
sind.

Auch die Theorie U und die damit verbundene Idee, aus alten Denkmustern auszusteigen,
sind nicht neu. Allein die U Form ist seit der U-Prozedur von Glasl (1994) und Lemson (siehe
Abschnitt 2.3.4) bereits bekannt. Scharmer (2014) verheimlicht die verschiedenen Einflisse
jedoch nicht. Im Vorwort zur deutschen Ausgabe (S. 12) legt er dar, dass er sich vom intel-
lektuellen Denkmilieu Europas und von der Tradition der Aktionsforschung von Kurt Lewin,
einem zentralen Vertreter der Gestaltpsychologie und Erfinder der Feldtheorie (vgl. Lick,

2011), inspirieren liess.
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Trotz der vielen Beispiele und Metaphern in Scharmers Standardwerk bleibt die Theorie U
auf der methodischen Ebene oftmals unkonkret. Des Weiteren wirkt Presencing als soziale
Technik stellenweise konstruiert. So kommt die Begegnung der beiden Selbst am tiefsten
Punkt des U fast schon einem zeitlichen Diktat gleich. Kreatives und fir die Zukunft Frucht-
bares per Knopfdruck zu gestalten, kdnnte sich im Beratungsalltag als schwierig herausstel-
len. Hofer (2007) weist in diesem Zusammenhang auf die Gefahr hin, Scharmers Wahrneh-
mung der Zukunftsmdglichkeit mit einem Blick in die Glaskugel zu verwechseln, und gelangt
zu folgendem Schluss: ,Was Scharmer [...] postuliert, ist weder mit quantitativen Statistiken
belegte Trendforschung noch undurchsichtige Hellseherei, sondern qualitativ ausgerichtete
und im wahrsten Sinne des Wortes prdsente Wahrnehmungsschulung“ (S. 19, Hervorhebung

im Original).

Es ist nicht schwierig, zwischen der Person Claus Otto Scharmer und dem Konzept der
Achtsamkeit Parallelen herzustellen. Allein schon die Tatsache, dass Scharmer im U-
Prozess die Neufokussierung, die Offnung des Herzens und das Loslassen als wichtige
Kompetenzen beschreibt (siehe Abschnitt 2.3.5), zeigt auf den ersten Blick eine Affinitat ge-
genuber Achtsamkeit. Spannend ist zudem der Vergleich der in dieser Arbeit beschriebenen
Tiefenstrukturen. Scharmer (2014) unterscheidet zwischen den Feldstrukturen der Aufmerk-
samkeit (siehe Abschnitt 2.3.2), welche die Qualitat der Verédnderung beeinflussen und neue
Handlungsmdglichkeiten erdffnen. Auch Ott (2010) differenziert zwischen verschiedenen
Tiefenebenen und verweist damit auf die Dimension hinter der Meditationspraxis (siehe Ab-
schnitt 2.1.1). Dieselben Aspekte sind bei MBSR in der Ausweitung des Betrachtungsfokus
wiederzufinden (siehe Abschnitt 2.2.2).

Wie bei MBSR spielen innere Haltungen auch in Scharmers Modell eine zentrale Rolle, so-
dass Presencing und der dazugehérige U-Prozess nicht nur als Handlungs-, sondern gleich-
zeitig als Haltungsmodell betrachtet werden kénnen. Ferner liefert Scharmer keine Theorie,
die der alleinigen wirtschaftlichen Optimierung dient. Er appelliert vielmehr an einen nachhal-
tigen und mithin ethisch vertretbaren Umgang mit der im Entstehen begriffenen Zukunft. Inte-
ressant erscheint in diesem Zusammenhang Kabat-Zinns (2013b) Sicht auf die Méglichkeit,
wie auf die Zukunft Einfluss genommen werden kann: ,Wenn wir ganz im Gewahrsein des
gegenwartigen Augenblicks aufgehen, dann wird der kommende Augenblick eine ganz ande-
re Qualitéat haben, weil wir im Jetzt prasent sind” (S. 26).

Die vielen Parallelen in den theoretischen Grundlagen verdeutlichen, dass die VerknUpfung
zentraler Elemente des achtsamkeitsbasierten Ansatzes mit den Prozessphasen der Theo-
rie U auf theoretischer Ebene machbar ist und Potenzial fir die achtsame Beratung mit sich
bringt. Dieses Zusammenspiel wird in den folgenden Fallbearbeitungen anhand verschiede-
ner Praxisbeispiele reflektiert und ausprobiert.
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3 Integration und Anwendung im Praxisumfeld

Nach den ersten Erkenntnissen tber die Verknlpfung der theoretischen Grundlagen geht es
nun um deren konkrete Anwendung. Im Vordergrund stehen praxisnahe Antworten auf die
Fragen, wie der achtsamkeitsbasierte Ansatz MBSR (Kabat-Zinn, 2013b) zusammen mit der
Theorie U (Scharmer, 2014) im Coaching genutzt werden kann und welche Bedeutung der
achtsamen Beratung im Kontext der heutigen Arbeitssituation zukommt.

Wesentlich zur Beantwortung dieser Fragen sind nicht nur die verwendeten Methoden, son-
dern auch das Versténdnis des Coachs und die entsprechende Rahmentheorie dahinter. Die
Auseinandersetzung mit sich selbst und die Bereitschaft zum eigenen Perspektivenwechsel
von aussen nach innen (siehe Abschnitt 2.3.5) sind massgebend. Scharmer (2014, S. 54)
stitzt diese Grundannahme mit der Aussage, dass die Qualitat unserer Aufmerksamkeit die
Qualitat unserer Ergebnisse beeinflusst (siehe Abschnitt 2.3.1).

Um die Praxisnahe zu unterstreichen und die Rolle des Beraters zu personifizieren, wird in
diesem Kapitel bewusst die sonst fir wissenschaftliche Arbeiten unibliche Ich-Form verwen-
det.

3.1 Beratungsverstandins

Die langjahrige Erfahrung als Journalist, Produzent und Teamleiter pragt meine Rahmenthe-
orie genauso wie das Know-how als Trainer bei Schweizer Radio und Fernsehen (SRF), wo
rhetorische Themen sowie die Stéarkung der Auftrittskompetenz Arbeitsschwerpunkte bilden.

Neben verschiedenen Aspekten aus der persdnlichen Lernbiografie basiert mein fachliches
Wissen auf dem Studienlehrgang Supervision und Coaching in Organisationen am Institut far
Angewandte Psychologie in Zirich (IAP). In den Lehrsupervisionen befasste ich mich inten-
siv mit Ansatzen aus der Psychoanalyse, der Gestaltberatung und dem systemischen
Coaching. Heute gehéren achtsamkeitsbasierte Konzepte und Modelle zu meiner Hauptori-
entierung. Vorzugsweise beziehe ich mich auf Freuds Konzept der gleichschwebenden Auf-
merksamkeit (vgl. Kutter, 2001; Mertens, 2014), auf Perls (1976) Prinzipien Awareness und
Hier und Jetzt sowie auf Rogers (2012) Grundhaltungen aus dem nichtdirektiven personen-

zentrierten Ansatz (siehe Abschnitt 2.1.2).

Zudem inspiriert mich Schmidts hypnosystemisches Konzept der Aufmerksamkeitsfokussie-
rung, das sich gut in die achtsame Beratung integrieren lasst (siehe Abschnitt 2.2.1).
Schmidts (2013) Metapher des ,Realitatenkellners® (S. 65) ist fir die Gestaltung meiner Be-
raterrolle treffend: Ich begegne meinem Gegenlber auf Augenhéhe und offeriere ihm ver-
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schiedene Realitaten. Dabei wertschétze ich die Kultur meiner Kundinnen und Kunden und
bearbeite ihre Anliegen kompetenz- und zielfokussiert. In diesem Rollenverstandnis spiegeln
sich die sieben Grundhaltungen von MBSR wider: Nicht-Urteilen, Geduld, den Anfangergeist
bewahren, Vertrauen in sich selbst, Nicht-Erzwingen, Akzeptanz und Loslassen.

Ich gehe davon aus, dass MBSR als Methode zur Emotionsregulation und Ressourcenstar-
kung nicht nur fir das Kundensystem hilfreich ist. In Anbetracht dessen, dass auch Berate-
rinnen und Berater wirtschaftlichem Druck und zunehmenden Belastungen im Beruf ausge-
setzt sind, erhalten Ansatze zur Stressbewaltigung im Kontext der heutigen Arbeitssituation
auch fir sie eine besondere Bedeutung. Das heisst, dass die tagliche Achtsamkeitspraxis
sowie regelmassige Yogastunden (vgl. Saraswati, 1983, 2003) die Qualitat meiner Arbeit und
gleichzeitig mich selbst positiv beeinflussen. Méglichkeiten, wie im Beruf auf diese persoénli-
che Erfahrung zuriickgegriffen werden kann, beschreiben Passmore und Marianetti (2007,
S. 136/137): Als Vorbereitung auf das nachste Coaching baut eine kurze Achtsamkeitstibung
Stress ab und férdert die Konzentration auf das bevorstehende Beratungsgesprach. Zudem
unterstitzt die eigene Achtsamkeitspraxis die Fahigkeit, sich wéhrend des Gesprachs zu

fokussieren und mit aufkommenden Stimmungen und Emotionen besser umzugehen.

Abgeleitet von Puddicombes (2012, S. 131/132) Zehn-Minuten-Meditation beinhaltet Abbil-
dung 4 eine kurze Achtsamkeitsibung, die wie MBSR (siehe Abschnitt 2.2.2) auf Kérper-
wahrnehmung, Atem und Geflhle fokussiert.

Vorbereitung
* Sichan einem ruhigen, ungastorten Flatz mit aufrachter Haltung hinsetzen.

= Handy und andera Storquellen ausschalten,
= Tirmer auf drei bis funf Minuten stallen.

i = Finf Mal tief durch dig Mase ein- und durch dén Mund ausatmen, Augen schiliessen

» Konzentration auf Karperkontakt mit dem Stubl und auf Bodenkontakt der Flsse,
= Kurzer Bodyscan zur Kdrperwahmehmung.
= Sichder siganen Stimmung bewusst werdan.

Atemwahrnehmung
® An- und abschwallonde Bpwagung des Atems bisabachton,

» Atemzitge zahlen: _Eins” beim Ein-, .2wei" beim Ausatmen (bis .fehn" zihen).
= Z3hlen von Eins” bis Lehn” je nach verfugbarer Zeit ein paar Mal wiederholen,

Ausklang
» 20 Sakunden Sein” [ohne biwusste Atemwahrmehmung),

o furtickkehren zu Korperkantake mit dem Stehl und auf Bodenkantakt der Fiisse.
» Sugen dffnen,

Abbildung 4: Achtsamkeitsiibung (nach Puddicombes, 2012)
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3.2 Werkzeuge

Nach der Darlegung meiner Rahmentheorie, in welcher Aspekte der Achtsamkeit die tragen-
de Rolle spielen, widmet sich dieses Unterkapitel den Werkzeugen, die mit den Kernaussa-
gen von MBSR (Kabat-Zinn, 2013b) korrelieren. Um die praktische Anwendung der Theorie
U zu veranschaulichen, wird das methodische Repertoire anschliessend in Scharmers
(2014) U-Prozess integriert.

3.2.1 Achtsame Methoden

Meine Toolbox beinhaltet Methoden, die ich im Studium am IAP kennenlernte, aber auch
Techniken, die ich als Kommunikationstrainer vorher bereits kannte. Das stete Weiterentwi-
ckeln dieser Werkzeuge verstehe ich als wesentlichen Teil meiner Arbeit, und es ist ver-
gleichbar mit einem offenen kreativen Prozess. Die folgende Auswahl entstammt meinem

Basisrepertoire und erhebt keinen Anspruch auf Vollstandigkeit.

Aktives Zuhéren mit einer wertschatzenden Grundhaltung gehért zu den bedeutendsten
Interventionen der nichtdirektiven Beratung (Lippmann, 2013, S. 329) und eignet sich als
Grundwerkzeug fir die achtsame Beratung. Wesentliche Aspekte von Rogers (2012) Tech-
nik sind Empathie und Akzeptanz sowie wertfreies Zusammenfassen und gezieltes Nachfra-
gen. Das Zuhéren mit gleichschwebender Aufmerksamkeit (Kutter, 2001, S. 155) lasst
ausserdem Assoziationen zu, die wahrend des Erzahlmoments entstehen. Dadurch kénnen
unbewusste Aspekte sichtbar gemacht werden. Wie bei MBSR ist auch hier Nicht-Urteilen

als innere Grundhaltung (siehe Abschnitt 2.2.1) wesentlich.

Fragen aus der systemisch-l6sungsorientierten Beratung (Lippmann, 2013, S.333/334)
scharfen die Fokussierung auf das Anliegen (zielorientierte Fragen, Fragen nach Unter-
schieden, Skalierungsfragen, zirkuldre Fragen, hypothetische Fragen). Der Fragenkatalog
kann beispielsweise mit dem Hier und Jetzt-Prinzip (Rahm, 1990, S. 169) aus der Gestaltbe-
ratung erganzt werden: Wie fiihlen Sie sich gerade jetzt? Was spiren Sie in diesem Mo-
ment? Was geht Ihnen momentan durch den Kopf?

Analog zur Fragestellung aus der Gestaltberatung (siehe Abschnitt 2.1.2) und ahnlich wie im
Body-Scan von MBSR (siehe Abschnitt 2.2.2) stellt die Wahrnehmung des Kérpers die
gegenwartige Erfahrung zusatzlich in den Mittelpunkt: Wie sitzen Sie gerade jetzt? Wo spui-
ren Sie Spannungen im Kérper? Wie nehmen Sie lhren Ricken wahr? etc. Schmidt (2013)
geht ferner davon aus, dass die Koordination des Kérpers fir die Verédnderung von Erleb-
nismustern zentral ist. Er verwendet hierzu die sogenannte Problemlésungsgymnastik, bei
welcher die Kdérperhaltung so lange verandert wird, ,bis ihre intuitive Rickmeldung ihnen
sagt, dass sie stimmig und hilfreich wirkt und ihre Kompetenzen aktiviert* (S. 74/75). Das
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experimentelle Hin- und Herpendeln zwischen den beiden Haltungen macht die 16sungsori-
entierte Korperkoordination fur zukinftige Situationen bewusst. Zudem verandert laut
Schmidt die Lenkung der Aufmerksamkeit auf das, was funktioniert, das Erleben. Diese Um-
fokussierung fihrt gleichzeitig weg von alten Verhaltensmustern. Entsprechend kann die
urteilsfreie und neutrale Beobachtung fiir eine neue Sicht der Dinge angewendet werden
(siehe Abschnitt 2.2.1).

Als zentraler Aspekt der Achtsamkeitspraxis sind Perspektivenwechsel (sieche Abschnitt
2.1.1) auch in der Beratung zielfUhrend. Zirkulare Fragen, das Einnehmen eines anderen
Platzes im Raum oder ein Rollenwechsel lassen neue Sichtweisen entstehen. Ein Spazier-
gang verstarkt den Perspektivenwechsel. Vergleichbar mit dem Unterschied zwischen Sitz-
und Gehmeditation (siehe Abschnitt 2.2.2), kommt im Gehen die eigene Wahrnehmung neu

in Bewegung, was unter anderem die Konzentration auf eigene Ressourcen férdert.

Ob als Metapher oder in Form von Vorlagen sagen Bilder (Lippmann, 2013, S. 330) tatséch-
lich oft mehr aus als tausend Worte. Malen, Zeichnen oder Skizzieren heben als analoge
Methoden die Realitat hervor. Auch die gezielte Frage nach inneren Bildern ist hilfreich: Wel-
cher Wetterlage entspricht Ihr momentaner innerer Zustand? Formulieren Sie das, was Sie
gerade bewegt, in Form einer Schlagzeile. Wie wiirde dann der Zeitungsaushang aussehen?
Neben der Arbeit mit Bildern kann das Aufstellen des gegenwartigen Systems mithilfe von
Figuren oder Gegenstanden (Lippmann, 2013, S. 346) zusétzlich auf die Wahrnehmung fo-

kussieren und Unbewusstes bewusst machen.

Nicht zuletzt férdern Momente der Stille die Reflexion (Scharmer, 2014, S. 410). Sie kénnen
als Pausen wéahrend des Gesprachs bewusst zum Einsatz kommen. Dabei ist es zentral, die
entstandene Ruhe auszuhalten und wirken zu lassen. Ausserdem kann im Presencing ein
bewusster Riickzug an einen stillen Ort die Reflexionsphase (siehe Abschnitt 2.3.5) beson-

ders hervorheben.

Alle oben besprochenen Methoden verlangen keine explizite Einbettung in das Thema Acht-
samkeit und kénnen wie viele andere Methoden fir das Kundensystem gut nachvollziehbar
in die Beratung eingebaut werden. Bei formalen Achtsamkeitsiibungen (siche Abschnitt
2.2.2) ist eine kurze Einfiihrung und Erklarung von MBSR wichtig, denn meditative Techni-
ken tangieren die Privatsphidre anders als ein Beratungsgesprich: ,Da die Ubung in Acht-
samkeit Menschen im Kern dessen, was sie sind, berthrt und veréndert, setzt der Umgang
mit dem Thema [...] eine besondere Sensibilitdt voraus® (Kohtes und Rosmann, 2014 S.
105). Damit die Ubung nicht kontraproduktiv wird, sind Affinitdt und Bereitschaft vonseiten

der Kundinnen und Kunden vorgéngig zu prifen.
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3.2.2 Anwendung der Theorie U

Um Scharmers (2014) soziale Technik in der Praxis auszuprobieren, wurden fir die vollstén-
dige Darlegung einer Einzelberatung (siehe Abschnitt 3.3.2) und eines Teamworkshops (sie-
he Abschnitt 3.3.3) bewusst nur die oben veranschaulichten Methoden verwendet, da sie mit
dem Thema Achtsamkeit korrelieren.

An dieser Stelle ist erwahnenswert, dass Praxisbeispiele, die den gesamten U-Prozess um-
schreiben, in der Literatur rar sind. Wyrsch (2014, S. 2) begriindet den geringen Wissen-
saustausch damit, dass sich die meisten Beraterinnen und Berater ungern in die Karten
schauen lassen. In einer wissenschaftlichen Untersuchung hat er die gangigsten Methoden
basierend auf Interviews und Literaturrecherchen erforscht: ,Die Theorie U ist eine Methodo-
logie, bei deren Umsetzung es entscheidend auf den Moderator ankommt. Erst mit der An-
reicherung der einzelnen Phasen mit passenden Methoden wird der Ablauf flissig und man
erreicht nachhaltige Resultate” (S. 56).

Meine persoénliche Auswahl verdeutlicht die folgende Methodenlandkarte (Abbildung 5). Sie
war hilfreich als Vorbereitung auf die einzelnen Beratungssequenzen und als Orientierung
wahrend meiner Arbeit. Da die verschiedenen Methoden fir mehrere Handlungsschritte rele-
vant sein kénnen, wurden sie absichtlich nicht eindeutig den einzelnen Prozessphasen der

Theorie U zugeordnet.

-.".--.‘.--

Abbildung 5: Methodenlandkarte
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3.3 Praxisbeispiele

Vor der eigentlichen Probe aufs Exempel konzentriert sich der folgende Abschnitt zunachst
auf Aspekte aus dem U-Prozess (Scharmer, 2014), denen ich in &hnlicher Form bereits be-
gegnet bin, bevor ich mich explizit mit den Inhalten dieser Masterarbeit auseinandergesetzt
habe. Durch die entstandene Retrospektive wird ersichtlich, wie sich mein heutiges Wissen
auf frihere Beratungsmandate hatte auswirken kénnen. Dessen ungeachtet entstand wéah-
rend dieser Vertiefung ein noch umfassenderes Versténdnis, das fir die beiden anschlies-
senden Falldarlegungen hilfreich war.

3.3.1 Schritt fiir Schritt

(1) Downloading: Unabhangig von der Theorie U ist die gemeinsame Bildung eines ,Ar-
beitsgefasses” (Beutelschmidt et al., 2013, S. 39) wichtiger Bestandteil zu Beginn einer jeden
Beratung. Diesbezlglich ist meine bisherige Einstellung mit einem Zitat aus den Inter-
viewstudien von Scharmer und Kaufer (2008) vergleichbar: ,Du Uberreichst nie den fertigen
Kuchen, sondern Du ladst Leute in Deine Klche ein, gemeinsam mit Dir den Kuchen zu ba-
cken“ (S. 8).

Neben der gemeinsamen Feld- und Intentionsbildung gilt das Sichtbarmachen vertrauter
Denkmuster als zentraler Aspekt des Downloadings (Scharmer, 2014, S. 128-137), was ich
auch schon in friheren Beratungen erfahren habe. Ein Coaching mit einer Journalistin, die
sich wegen eines Arbeitskonflikts von mir beraten liess, macht im Nachhinein die Relevanz
von Scharmers erstem Handlungsschritt besonders deutlich. Die Kundin konnte anfanglich
nicht genug bekommen von der Problemschilderung und verknlpfte immerzu neue Konflikt-
momente mit ihrer Arbeitssituation. Durch meine Intervention, sie solle aufstehen und aus
einer anderen Perspektive beobachten, was soeben in ihr vorging, wurde ihr ein Verhal-
tensmuster bewusst, das fir die Bearbeitung des Anliegens zentral war. Das sich standig Im-

Kreis-Drehen wurde retrospektiv betrachtet durch das Downloading sichtbar.

Im Gegenzug dazu kam es auch schon vor, dass vertraute Denkmuster am Anfang nicht im
Vordergrund standen, obwohl sie vorhanden gewesen wéren. Bei einem Versicherungs-
agent, der mich wegen seiner Versagerangst in Kundengesprachen aufsuchte, fiel auf, dass
wir nach einer dusserst kurzen Auftragsklarung bereits tief im Thema waren. Obwohl ich den
Eindruck hatte, etwas Entscheidendes verpasst zu haben, realisierte ich erst im Nachhinein,
dass die vorschnelle Lésungsfixierung Teil seines gewohnheitsméassigen ,Runterladens® war.
Die Maxime, Probleme nicht wahrhaben zu darfen, gehérte zu seinem Muster.

Retrospektiv verdeutlichen beide Fallbeispiele die Relevanz des Einstiegs in Scharmers
(2014) soziale Technik: ,Sich des Downloadings oder Runterladens bewusst zu werden ist
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der erste Schritt im U-Prozess, er erlaubt eine ungetriibtere Wahrnehmung der Realitat” (S.
137). Allein durch das Wissen um diesen Handlungsschritt kdnnten zukiinftig Gewohnheits-
muster frihzeitig erkannt werden. Dank der inneren Haltungen von MBSR (siehe Abschnitt

2.2.1) fallt es leichter, diese zeitnah zu erkennen und darauf einzugehen.

(2) Seeing: Wenn bisher Perspektivenwechsel anstanden, waren Fragen aus dem Reper-
toire der systemisch-lésungsorientierten Beratung (Lippmann, 2013, S.333/334) fiir mich ein
wichtiger methodischer Baustein. Dabei ging es jeweils darum, das Anliegen im Kontext der
Umgebung aus verschiedenen Sichtweisen zu verstehen und, ahnlich wie in der Theorie U,
das Denken zu 6ffnen (siehe Abschnitt 2.3.5). In Scharmers (2014, S. 138-152) Handlungs-
schritt des Seeings ist dieser Perspektivenwechsel zentral.

Eine Teamleiterin, die sich wegen zunehmenden Herausforderungen in einem Kommunikati-
onsunternehmen nicht beféahigt sah, noch mehr Fihrungsaufgaben wahrzunehmen, beharrte
auf ihre Sicht, dass die Geschéftsleitung die alleinige Ursache des Problems sei. Trotz zirku-
larer Fragen und Fragen nach Unterschieden verteidigte die Kundin ihren Standpunkt hart-
nackig und ausserte sich dabei sehr harsch. Im Nachhinein verstehe ich ihre Aussagen im
Zusammenhang mit der Stimme des Urteilens, welche in der Theorie U als Feind des Open
Minds gilt. Anschliessend bat ich sie, auf einem leeren Stuhl die Position ihres direkten Vor-
gesetzten einzunehmen. Nach wiederholten Rollenwechseln gelang es nicht nur, eine Aus-
sensicht, sondern auch Distanz zur vorgefassten Meinung aufzubauen. Scharmers (2014)
Aussage ergibt diesbezliglich doppelt Sinn: ,Das Problem steht in einem spezifischen Kon-
text, und ein wesentlicher Schritt ist es, sich in diesen Kontext zu begeben, um das Problem

wahrzunehmen® (S. 141).

(3) Sensing: In den theoretischen Grundlagen wurde ersichtlich, dass in der Theorie U der
Blick nach innen zentral ist, um sich selbst im Gesamtkontext zu sehen (Scharmer, 2014,
S. 153-172). Wesentlich dazu ist die Fahigkeit zur Offnung des Herzens. Es ist nicht immer
leicht, in der Beratung Geflhle direkt anzusprechen. Welcher Coach will schon im Business-
umfeld als Uberaus geflhlsbetont dastehen? Vielleicht bin ich gerade durch solche Gedan-
ken meiner eigenen Stimme des Zynismus begegnet, die in der Theorie U als Widerstand
des Open Heatrts gilt. MBSR hat stark dazu beigetragen, dass ich mittlerweile gut mit solchen
Geflhlen und Gedanken umgehen kann (siehe Unterkapitel 3.1).

Deutlich erlebte ich die Relevanz von Emotionen mit einer Kundin, der nahegelegt wurde,
sich frihzeitig pensionieren zu lassen. Mit der heutigen Kenntnis kann ich ihren anfénglichen
Zynismus und ihre anschliessende tiefe Trauer noch besser einordnen. Erst das bewusste
emotionale Erleben deckte auf, was das System mit ihr gemacht hat und wie sie diesbeziig-
lich mit sich umgegangen ist. Zur ganzheitlichen Sichtweise gehdrten also nicht nur die Ar-
beitswelt, die sich so sehr verandert hat, sondern auch ihre eigenen starken Gefiihle dahin-
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ter. Scharmer (2014) zitiert in diesem Zusammenhang Peter Senge, der fur die Entwicklung
der Theorie U mitverantwortlich war: ,In dem Moment, in dem die eigene Rolle im System
erfahrbar wird, so Peter Senge, kommt es zu Reaktionen wie: Menschenkinder! Guck mal

an, was wir uns selber antun!” (S. 153).

Besonders bei Kundinnen und Kunden, denen es schwerfiel, sich Geflhlen hinzuwenden,
entstanden durch die Offnung des Herzens riickblickend wichtige Erkenntnisse, die den Pro-
zess vorangetrieben haben. Dabei nahm ich immer wieder unvergessliche Augenblicke
wahr, die im Nachhinein kaum in Worte zu fassen sind, was Chlopczik (2015) als typische
Eigenschaft von Dreh- und Angelpunkten bezeichnet: ,Gerade diese Eigenschaft verleiht
dem Phanomen Anziehungskraft und hat zur Kennzeichnung mit dem Begriff magic mo-

ments oder magische Momente gefihrt” (S. 26, Hervorhebung im Original).

Demselben Ph&dnomen bin ich demzufolge auch schon im (4) Presecing begegnet, obwonhl
mir damals die Existenz dieses Handlungsschritts noch gar nicht bewusst war: ,Der Unter-
schied zwischen Sensing und Presencing besteht darin, dass das Hinsplren (Sensing) den
Ort der Wahrnehmung zum gegenwdrtigen Ganzen verschiebt, wahrend das Presencing den
Ort der Wahrnehmung zur Quelle eines méglichen zukdiinftigen Ganzen verschiebt® (Schar-
mer, 2014, S. 172, Hervorhebung im Original).

Scharmers Definition des Presencings erinnert mich an folgende Aussage aus der Beratung,
der ich gelegentlich begegnete: ,Jetzt weiss ich genau, was ich tun muss!“ Dabei blieb mir oft
schleierhaft, was ich als Berater dazu beigetragen habe. Eine Kundin, die nach einem Burn-
out bei mir war, hat nach vier Beratungen ihre Anstellung gekindigt und ist heute auf einem
ganz anderen Feld tatig. Anlasslich dieser Masterarbeit habe ich sie noch einmal kontaktiert
und gefragt, was damals der Ausschlag ihrer Entscheidung war. Sie meinte, dass sie das
nicht beantworten kénne. Pl6tzlich sei ihr klar gewesen, dass sie gentigend Mut besitze, die-
sen flr sie entscheidenden Schritt zu wagen. Es kdnnte sein, dass ich den Dreh- und Angel-

punkt mit meinem heutigen Wissen bewusst wahrgenommen hétte.

(5) Crystallizing, (6) Prototyping und (7) Performing: Bereits in der theoretischen Darle-
gung dieser Arbeit realisierte ich, dass ich in meiner bisherigen Praxis die Handlungsschritte
auf der rechten Seite des U nie dreigeteilt habe. In Veranderungs- und Entwicklungsprozes-
sen konzentrierte ich mich nach der Ist-Analyse und nach dem Bearbeiten der Liicke zwi-
schen Ist und Soll ausschliesslich auf die Entwicklung von Lésungen (siehe Abschnitt 2.3.3).
Das Verdichten der Idee, das Ausprobieren und das Integrieren in den Alltag sah ich als ei-
nen zusammenhangenden Handlungsschritt am Schluss einer Beratung.

Ruckblickend habe ich die Differenzierung dieser drei Phasen bei einer Kundin, die im HR-
Bereich arbeitet, trotzdem schon erlebt. Ihr Anliegen war es, die Auftrittskompetenz zu stér-
ken. Hierzu begannen wir mithilfe der Metapher eines Hauses Raum fiir Raum zu beleuch-
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ten. Dabei stand ein Raum flr den Kundenkontakt am Telefon, einer fur ihre Sitzungsleitun-
gen und ein anderer fir die Prasentationen vor grossem Publikum. Meine Frage, ob es in
unserer Beratung nicht darum gehe, den Hauptschalter des Hauses zu finden und alle Rau-
me gleichzeitig zu beleuchten, verneinte die Kundin vehement. Sie betonte, dass es ihr wich-
tig sei, jeden einzelnen Raum zu betreten und dort Schritt fir Schritt neue Lésungen auszu-
probieren sowie konkrete Handlungsmuster fir den Alltag zu entwickeln. Intuitiv verlangte die
Kundin nach den drei Handlungsschritten von Scharmer, angefangen mit dem Crystallizing
(Scharmer, 2014, S. 197-207): ,Kristallisieren oder Verdichten heisst, dass man mit der
Quelle verbunden bleibt und die Vision und Intention, nach vorne zu gehen, langsam klart®
(S. 207). Auch das Probehandeln im Handlungsschritt des Prototypings (S. 208-217) wurde
von der Kundin bewusst gewiinscht, bevor sie gemass des Performings (S. 218-230) die

neuen Erkenntnisse im Alltag verankern konnte.

Zusammengefasst kann gesagt werden, dass die drei Handlungsschritte Downloading, See-
ing und Sensing auf der linken Seite des U auch ohne Kenntnis von Scharmers Modell in
meiner friiheren Beratungspraxis bereits eine wichtige Rolle spielten. Der Handlungsschritt
des Presencings, welche die Theorie U wegen ihres Paradigmenwechsels von anderen Mo-
dellen unterscheidet, war mir hingegen kaum bekannt. Die drei Handlungsschritte Crystalli-
zing, Prototyping und Performing auf der rechten Seite des U behandelte ich in meiner bishe-
rigen Praxis als integrale Prozessphase ohne weitere Differenzierung.

Aus den dargelegten Fallbeispielen lasst sich bereits schliessen, dass Scharmers Hand-
lungsschritte als Orientierung im Beratungsprozess hilfreich sind, da sie den Prozess klar
strukturieren und Wesentliches in den Vordergrund bringen. Wenn der Weg durch das U
achtsam durchschritten wird, kann die Nachhaltigkeit der Verdnderung bereits allein deshalb

optimiert werden, weil dabei Wichtiges nicht unbemerkt bleibt.

3.3.2 Probe aufs Exempel

Nach dem retrospektiven Blick auf die einzelnen Schritte des U-Prozesses wird nun ein Be-
ratungsmandat vom Downloading bis zum Performing vollstandig veranschaulicht (siehe
Abschnitt 2.3.5). Dabei bildete die Verknipfung von MBSR (Kabat-Zinn, 2013b) mit der The-
orie U (Scharmer, 2014) von Anfang an die Grundlage. Fir die tbersichtliche Gestaltung der
Fallbearbeitung wurden die zentralen Interventionen und die persdnliche Reflexion in einzel-
nen Abschnitten zusammengefasst. Die jeweilige Schilderung der Ergebnisse diente als

Grundlage fur die Gesamtbeurteilung in Unterkapitel 3.4.

Es handelt sich um ein Einzelcoaching mit einem 45-jdhrigen Teamleiter eines Handelsun-
ternehmens. Neben der Fuhrung von acht Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern gehért das Ma-
nagement verschiedener Projekte zu seinen Kernaufgaben. Der Mandant arbeitet in Zarich
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und lebt auf dem Land. Als Pendler verbringt er téglich zwei Stunden im Zug. Er ist geschie-
den und Vater eines Jugendlichen, der jedes zweite Wochenende bei ihm wohnt.

Auftragsklarung & Kontrakt: 05. Mdrz 2015, 18-19 Uhr

Der Kunde meldete sich bei mir, weil er unter leichten Schlafstérungen litt und in den letzten
Monaten permanent mide war. Ihm fehlte die Energie, die er benétigt hatte, um sein Berufs-
leben zu bewadltigen. Als besonders belastend beschrieb er die zunehmende Diversitat der
Aufgaben, den Konkurrenzdruck in der Branche und seinen Qualitadtsanspruch: ,Obwohl ich
in einem innovativen Beruf arbeite, bleibt die von mir gewlinschte Innovation auf der Stre-
cke.“ Da er viel Fachwissen und betriebliches Know-how in sein noch junges Team einbrin-
gen muss und nebenbei taglich neue Herausforderungen aus den Fachbereichen an ihn ge-
stellt werden, rennt er laufenden Projekten seit Monaten hinterher. Dieses Laufen im Hams-
terrad (siehe Unterkapitel 1.1) liess sich mit folgendem Bild konkretisieren: ,Ich méchte ei-
gentlich auf der Welle surfen. Dummerweise paddle ich dieser Welle auf meinem Surfbrett
sténdig nur hinterher.”

Ziele: Als priméres Ziel des Coachings definierte der Kunde, sich besser abgrenzen zu kén-
nen und so sein Team zur Selbststéandigkeit zu befahigen, damit er haufiger auf seine Kern-
aufgaben fokussieren kann. Als Folgeziel wiinschte er sich neuen Mut zur Zukunftsorientie-

rung und Innovationsfreude.

Kontrakt: Wir einigten uns, innerhalb zweier Monate intensiv zusammenzuarbeiten und das
Anliegen anhand Scharmers U-Prozess zu bearbeiten. Die mit achtsamen Methoden ver-
knlpfte Landkarte (siehe Abschnitt 3.2.2) nutzte ich als Anwendungsgrundlage fur das Man-
dat. Das Coaching beinhaltete neben der Auftragsklarung zwei Doppel- und drei Einzelstun-
den.

Interventionen: Ich ging in Form eines offenen Dialogs auf das Anliegen des Kunden ein
und hérte ihm aktiv zu. Methodisch dienten zudem systemisch-lésungsorientierte Fragen
wie: ,Welches ist Ihr wichtigstes Ziel, und wie kann ich Sie unterstiitzen, dieses zu errei-
chen?“ oder ,Woran wiirden Sie merken, dass sich unsere Zusammenarbeit flir Sie gelohnt
hat?*

Um Scharmers Modell fir Entwicklungs- und Veranderungsprozesse von Anfang an transpa-
rent zu machen, zeichnete ich vor dem Kunden ein U auf ein leeres Blatt und beschriftete es
mit den sieben Handlungsschritten. Die Skizze nutzte ich wahrend des gesamten Mandats
als Orientierungshilfe.

Reflexion: Fir die Bildung eines gemeinsamen Arbeitsgefasses war die Feld- und Intensi-
onsbildung wertvoll, da hierdurch die Voraussetzung fir die bevorstehende Prozessberatung
geschaffen werden konnte. Es war nicht schwierig, das Anliegen in den Kontext der heutigen
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Arbeitssituation einzubetten, die vom stets steigenden Druck und den damit verbundenen
Herausforderungen bestimmt wird (siehe Unterkapitel 1.1). Als Indizien dafiir sah ich die
Schlafstérungen, die Midigkeit und das permanente Hamsterrad.

Ergebnisse: Die Auftragsklarung liess einen ersten Blick auf die Realitat des Kunden zu. Mit
dem Bild des Surfers wurde die Ausgangslage der Beratung auf den Punkt gebracht. Zudem

war es moglich, die Ziele anhand der gestellten Fragen zu definieren.

Eine kurze Achtsamkeitslibung vor jeder Beratung diente meiner Konzentration und meiner
Fokussierung. Nicht zuletzt konnten dadurch jeweils die inneren Haltungen von MBSR fur
das bevorstehende Gesprach nochmals bewusst vor Augen (siehe Unterkapitel 3.1) geflhrt

werden.

1. Beratung: 07. Médrz 2015, 12-14 Uhr

Zwei Tage nach der Auftragsklarung fand die erste Beratung statt, fir die zwei Stunden ein-
geplant waren. Das Treffen stand im Zeichen des Downloadings, in dem Muster der Vergan-
genheit im Mittelpunkt stehen.

Interventionen: Die Frage, wie es nach der Auftragsklarung weitergegangen sei, bestimmte
den Einstieg. Spontan antwortete der Kunde: ,Eigentlich ganz normal!® — ,Eigentlich?*, wie-
derholte ich. Er zbgerte kurz und erganzte: ,Ich bin gelassener geworden, weil ich zuver-
sichtlich bin, endlich etwas zu verandern.”

Um herauszufinden, was bereits friiher zur Zielerreichung unternommen wurde und was da-
ran hindernd war, schlug ich einen gemeinsamen Spaziergang in unmittelbarer Nahe meines
Biros vor. Im Gehen schilderte der Kunde verschiedene berufliche Herausforderungen und
Situationen, die ich jeweils kurz zusammenfasste. Als Nachstes fragte ich: ,Haben Sie etwas
dhnliches friher schon einmal erlebt?” und ,Sehen Sie einen gemeinsamen Nenner hinter
diesen Situationen?” Durch gezieltes Nachfragen wurden mit der Zeit Gewohnheitsmuster
sichtbar: ,Eigentlich geht es bei mir immer um richtig und falsch.” Dem Kunden wurde zudem
bewusst, dass ihn diese Schwarzweiss-Haltung regelméssig daran hinderte, ,auch einmal
die goldene Mitte* zu wéahlen. Ihm war ausserdem schnell klar, dass ihn der starke Hang,
alles zu bewerten, nicht nur in beruflichen Belangen tangierte. Seine Arbeitssituation ging ein
Stick weit mit seinem Privatleben einher. Anhand einiger Beispiele Uberprifte er das Muster,
was ihn nachdenklich stimmte. Obwohl er seit zwei Jahren geschieden ist, ist er immer noch
vollig zerstritten mit seiner Exfrau. Dieser Streit Uberschattet auch regelmassig die Zeit, die

er mit seinem Sohn verbringt.

Nach dem Spaziergang bat ich den Kunden, sich zu Uberlegen, wie er die bevorstehende

Arbeitswoche gestalten wolle, um seinen Zielen einen kleinen Schritt ndher zu kommen. Da-
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bei entstand ein konkreter Plan, der aufzeigte, wann er in den nachsten Tagen im Team und

wann ungestort an seinen Projekten arbeiten méchte.

Reflexion: Die Methode des Spaziergangs eignete sich sehr gut fir die Phase des Down-
loadings, um die gegenwartige Realitdt zu betrachten. Im Gehen kam das Gespréach buch-
stablich in Bewegung. Auffallend war, dass es nicht nur beim Runterladen blieb, auch die
nachsten beiden Prozessphasen machten sich bemerkbar. Diese Beobachtung stiitzt Sch-
armers (2014) Aussage, dass der U-Prozess nicht linear verlauft: ,Im Gegenteil, alle Phasen

finden einander Uberlappend statt, eher wie ein Tanz” (S. 72).

Nach dem Spaziergang ging ich davon aus, dass der Kunde offen war flir neue Sichtweisen.
Aus diesem Grund entschied ich mich fir das Innehalten am Schluss der Beratung und wahl-

te das damit verbundene Gestalten der Arbeitswoche als Ubergang zum nachsten Coaching.

Ergebnisse: Bereits bekannte Sichtweisen standen in der ersten Beratung im Vordergrund.
Es ging um das Ich-in-mir (siehe Abschnitt 2.3.2) und die Fokussierung auf das, was der
Kunde schon kannte. Sichtbar wurden zudem der flr das Seeing typische frische Blick sowie
die Offnung des Denkens (Open Mind), aber auch die Offnung des Fiihlens (Open Heart),
die mit dem Handlungsschritt des Sensings verkniipft ist.

Das Innehalten am Schluss der Sitzung entsprach als Ubergang zur nachsten Prozessphase
Scharmers erster Geste des Aufmerksam-Werdens (siehe Abschnitt 2.3.5). In Anlehnung an
MBSR kam die Schlussintervention einer kurzen Fokussierungstibung gleich.

2. Beratung: 19. Médrz 2015, 18-19 Uhr

Im Zentrum der zweiten Beratung standen das Seeing und die daraus resultierenden Sicht-
weisen. Der Kunde wirkte von Anfang an motiviert und aufgestellt. Den Wochenplan, den er
das letzte Mal erstellt hatte, habe er im Grossen und Ganzen einhalten kénnen.

Interventionen: Mit der Orientierung am U stiegen wir gemeinsam wieder in den Prozess
ein. Dabei machte ich den Perspektivenwechsel als Schwerpunkt transparent. Eine neue
Sichtweise entstand, als der Kunde sich selbst von aussen betrachtete: ,Ich wiirde mich ei-
gentlich als jemanden beschreiben, der sehr strukturiert und genau arbeitet. Im Moment fehlt
mir einfach der Zugang zu dieser Arbeitsweise.“ DarUber hinaus beschrieb er den strengen
Umgang mit sich selbst. Auf meine Frage, in welchen Situationen er dieses Streng-Sein be-
sonders stark erlebe, nannte der Kunde das morgendliche Aufwachen: ,Eine Seite méchte
einfach nur weiterschlafen, die andere wehrt sich vehement dagegen.” In Anlehnung an
Schmidt (siehe Abschnitt 2.2.1) versuchten wir nach der genauen Betrachtung dieser beiden
Seiten, Unterschiede in die Situation einzufUhren. Hierzu ubernahm ich in einem fiktiven Dia-
log den inneren Anteil, der nicht aufstehen méchte. Der Kunde vertrat die ihm gut vertraute
strenge Seite. Dadurch entstanden nicht nur neue Sichtweisen auf den frihmorgendlichen
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Kampf, es wurden auch kompetente Lésungsversuche deutlich, die bis anhin nicht zum ge-
winschten Ziel fihrten. Als Nachstes trat der Kunde mit beiden Seiten in einen einvernehm-
lichen Dialog und fokussierte so seine problemstabilisierende Situation neu.

Reflexion: Ich hatte den Eindruck, dass im Seeing die Wahrnehmung weit gedéffnet wurde.
Eindrlcklich fand ich die mit Staunen verbundene Aussage: ,Jetzt wird mir zum ersten Mal
klar, in welch energieraubender Mulhle ich jeweils schon morgens stecke.” Zudem war spur-
bar, wie nach dem fiktiven Dialog die kognitive mit der intuitiven Seite des Kompetenzmus-
ters assoziierte. Der Kunde begann nicht nur Verstandnis fur beide Seiten aufzubringen, er
schaffte es auch leicht, die Seite, die ihm seine Mudigkeit taglich bewusst machte, mit dem
Hinweis zu beruhigen, dass am Wochenende Erholung angesagt sei.

Ergebnisse: Die Fahigkeit zur Offnung des Kopfdenkens (Open Mind) stand in dieser Sit-
zung im Vordergrund. Das Ich-im-Es (siehe Abschnitt 2.3.2) ermdglichte den Perspektiven-
wechsel und die Konzentration auf das, was abweicht von dem, was der Kunde bereits kann-
te.

Als Grundwissen fur die Aufmerksamkeitsfokussierung eigneten sich die Kenntnis der kogni-
tiven Stressbewéltigungstechnik von MBSR und der im Zusammenhang stehende Umgang
mit Bewertungsmustern. Auffallend war die Schlussbemerkung des Kunden: ,Ich muss mich
allgemein wieder mehr fokussieren!” Die Aussage passte zum Umwenden, das Scharmer als
Umschlagspunkt und Ubergang zum néchsten Handlungsschritt beschreibt (siehe Abschnitt
2.3.5).

3. Beratunq: 01. April 2015, 18-19 Uhr

Laut U-Prozess ging es nun darum, auf emotionaler Ebene Verbindung zum Anliegen zu

schaffen. Das Sensing und die Fahigkeit zur Offnung des Herzens standen im Vordergrund.

Interventionen: Ich bin mit der Frage eingestiegen, ob sich seit dem letzten Mal etwas ver-
andert habe. Der Kunde schilderte, dass er tatsachlich besser schlafe und morgens leichter
aufstehe: ,Ich habe das Gefuhl, bei mir hat sich eine Blockade gel6st.” Gleichzeitig betonte
er, er sei immer noch mide und alles andere als ,eingemittet”, obwohl er ein erholsames

Wochenende in den Bergen hinter sich habe.

Um die eigene Wahrnehmung stérker hervorzuheben, stellte ich folgende Frage: ,Wie spi-
ren Sie lhren Kérper gerade jetzt?“— ,Ich fluhle eine Madigkeit im Kopf. Aber sonst spire ich
nicht viel.“ Nach einer langeren Pause erganzte er, er habe Schmerzen im Riicken, die ihn
regelmassig von der restlichen Wahrnehmung ablenken. Ich versuchte einen Moment lang,
auf weitere Korperstellen zu fokussieren, und ermunterte ihn in Anlehnung an MBSR (siehe
Abschnitt 2.2.1), zu beobachten, was ist, ohne die dabei aufkommenden Gedanken und Ge-

fUhle zu bewerten.
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Anschliessend fragte ich, was denn anders sein wlrde, wenn er ,eingemittet” sei. Der Kunde
anderte intuitiv seine Sitzhaltung: ,Ich kdnnte endlich meine Aufgaben erledigen und wére
wieder kreativ. Dabei wirde ich nicht standig bei meiner Arbeit gestort.“ Ich formulierte die
Hypothese, sein Team wisse vielleicht gar nicht, wann er ungestért arbeiten wolle. Nach die-
ser Intervention schilderte er Beispiele aus dem Alltag, die wie im Handlungsschritt des
Downloadings noch einmal seine Situation mit dem Team verdeutlichten. Diesmal waren
starke Emotionen sichtbar, die ich zurlickspiegelte. Er bestatigte seine Wut: ,So fihle ich
mich zurzeit standig.” Ich fragte nach, was passieren wirde, wenn er diese Wut wahrend der
Arbeit bewusst wahrnehmen wirde. Der Kunde Uberlegte lange: ,Ich wirde zeitndher Klar-
text reden und vermutlich auch mal sagen, dass es jetzt reicht!” Ahnlich wie in der ersten
Beratung folgten nach den beruflichen Schilderungen vergleichbare Beispiele aus seinem

Privatleben. Auch gegenuber seiner geschiedenen Frau splre er immer wieder diese Wut.

Nach einer langeren Pause erklarte der Kunde, er musse sich generell besser abgrenzen.
Eigentlich sei er den ganzen Tag fUr die anderen da. Daher sei es kein Wunder, dass er zu
nichts komme. Wir begannen zu klaren, was Klartext fir ihn bedeutet, und entwickelten erste
Lésungsansétze, wie er zuklnftig seine Bedlrfnisse besser kommunizieren kdénne. Bereits
an der nachsten Teamsitzung werde er mitteilen, dass er mehr Zeit bendtige, um ungestort
an seinen Projekten zu arbeiten. Des Weiteren nahm er sich vor, zweimal wdchentlich die
Mittagspause ohne sein Team zu verbringen, um andere Kontakte zu pflegen oder Zeit fir
sich zu haben.

Reflexion: Den Einstieg in das Gesprach und die Bemerkung Uber das nicht vorhandene
,Eingemittet-Sein“ verstand ich als abgeschwachte Schwarzweiss-Haltung. Die Offnung der
Gefuhle und das Aufdecken der Wut waren eindriicklich erlebbar und machten Scharmers
Feldstrukturen der Aufmerksamkeit (siehe Abschnitt 2.3.2) zum ersten Mal richtig deutlich.
Ich hatte den Eindruck, dass wir uns mitten im Prozess befanden. Mit der Erkenntnis, er sei
eigentlich den ganzen Tag fir die anderen da, manifestierte sich das in der Auftragsklarung
definierte Ziel erneut. Zudem war ich nach der Beratung Gberzeugt, dass die Beobachtungs-
phase, also die erste Grundbewegung im U-Prozess (siehe Abschnitt 2.3.3), abgeschlossen

werden konnte.

Ergebnisse: Die Fahigkeit zur Offnung des Herzens (Open Heart) hat als Kernkompetenz
des Sensings Wutgeflihle hinter der Realitat sichtbar gemacht. Auch die Stimme des Zynis-
mus war zwischendurch anhand von Sprichen hérbar. Die an MBSR angelehnte Kérper-
wahrnehmungstibung stellte den Kontakt zum Ich-im-Du (siehe Abschnitt 2.3.2) her und er-
moglichte die Fokussierung nach innen. Der Abgrenzungsgedanke ging mit Scharmers drit-
ter Geste des Aufmerksam-Werdens (siehe Abschnitt 2.3.5), dem Loslassen, einher.
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Die langen Pausen wéahrend des Gespréachs zeigten, wie sich der Prozess verlangsamte. Die
bisherige Bewegung auf der linken Seite des U beanspruchte Uber die Halfte der Gesamt-
zeit, die in der Auftragsklarung fur die Bearbeitung des Anliegens geplant war. Gleichzeitig
deuteten die konkreten Lésungsansatze darauf hin, dass sich der Prozess ein Stlick weit

auch schon auf der rechten Seite des U abspielte.

4. Beratungqg: 17. April 2015, 15-16.30 Uhr

Der Kunde erwéahnte bereits beim Einstieg, dass das Coaching bei ihm neue Energie freiset-
ze. Das Aufstehen am Morgen falle ihm mittlerweile fast schon leicht. In den letzten Tagen
habe er sich zudem intensiv mit dem Thema Abgrenzung auseinandergesetzt und an der
Teamsitzung die Dringlichkeit seiner Projekte dargelegt. Er habe kommuniziert, dass er fur
deren fristgerechte Erledigung zwischendurch ungestért arbeiten misse, und sei erstaunt
gewesen, wie viel Verstandnis ihm entgegengebracht wurde.

Interventionen: Nach der gemeinsamen Orientierung am U fasste der Kunde den bisherigen
Prozess wie folgt zusammen: ,Ich konnte bereits einiges loslassen, aber noch nicht alles.
Zum Teil stecke ich noch in alten Mustern fest.” Ich unterbreitete den Vorschlag, dass er sich
in den nachsten 30 Minuten Zeit nehmen und die bisherigen Erkenntnisse mittels Stift und
Papier festhalten solle, um daraus eine mdégliche Zukunftsvision entstehen zu lassen. Da-
nach verliess ich den Raum. Damit die Beratungszeit durch die Reflexion nicht verkirzt wur-
de, wurde die Sitzung um eine halbe Stunde verlangert.

Nach meiner Rickkehr prasentierte der Kunde folgende Kernaussagen: ,(1) Es braucht we-
nig, um etwas zu verandern! (2) Ich habe eine neue Neugierde in mir entdeckt! (3) Ich werde
zukinftig klarer Grenzen ziehen und sagen, was ich willl* Auf dem Blatt (siehe Anhang 2)
skizzierte er ferner einen Surfer auf der Welle. Das Meer bildeten Worte wie ,Leichtigkeit",
.Freude” und ,Effektivitat”. Aber auch: ,Weg mit den Scheuklappen.” Er prazisierte, dass sich
eigentlich alles um die beiden Fragen drehe: ,Wie geht es mir im Moment?“ und ,Was sind
meine Bedirfnisse in diesem Augenblick?* Als Kompass flr das Neue wolle er zukunftig die
Wahrnehmung seines kérperlichen Befindens benutzen. Zur Verwirklichung dieser Visionen
gehdrten mehr Bewegung in der Natur, bewusstere Erndhrung und das Einhalten regelmés-
siger Pausen. Nach einem Moment ergéanzte er: ,Obwohl der Weg eigentlich klar ist, beflrch-
te ich, die nétige Disziplin dafir nicht aufbringen zu kénnen.” Um auf diese Beflirchtung ein-
zugehen, brachte ich zum Schluss der Sitzung Kabat-Zinns Konzept des Autopiloten (siehe
Abschnitt 2.2.1) ein und wie die bewusste Herangehensweise an das Neue zur Hemmung
des Autopiloten fihren kann.

Reflexion: Nach dem Presencing war spirbar, was Scharmer meint, wenn er von Zukunfts-

maoglichketen spricht. Verblfft war ich tber die beiden Fragen ,Wie geht es mir im Moment?*
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und ,Was sind meine Bedurfnisse in diesem Augenblick?®, die mit Scharmers Kernfragen
,Wer sind wir?*“ und ,Was ist unsere Aufgabe?“ (siche Abschnitt 2.3.5) einhergehen.

Ergebnisse: Die Offnung des Willens (Open Will), das Loslassen und die Stimme der Angst
waren integraler Teil des Wendepunkts. Es ging um das Ich-in-Gegenwdrtigung (siehe Ab-
schnitt 2.3.1) und die Fokussierung auf die prasente Wahrnehmung. Am Schluss der Bera-
tung war der Kunde bereits mitten im Handlungsschritt des Crystallizings, in dem sich seine
Visionen verdichteten. Mit dem Konzept des Autopiloten konnte sowohl auf die Beflirchtung
des Kunden eingegangen werden, aber auch auf die Méglichkeit, das Neue zukinftig umset-

zen zu kénnen.

5. Beratung: 27. April 2015, 10-12 Uhr

Ziel der bevorstehenden Abschlusssitzung war es, die entstandenen Zukunftsmdglichkeiten
auszuprobieren und umzusetzen. Uberrascht hat eine Aussage des Kunden beim Einstieg in
die Beratung: ,Ich bin wieder den alten Mustern verfallen.“ Auch wenn er um einiges besser
schlafe und deutlich mehr Energie spire, habe ihn der Alltag véllig eingeholt.

Interventionen: Als Reaktion darauf versuchte ich, die Erkenntnis aus der ersten Beratung,
in der die Schwarzweiss-Haltung sichtbar wurde, noch einmal abzurufen. Unerwartet stand
das Downloading wieder im Vordergrund. Ich fragte nach, wie das, was soeben geschildert
wurde, im Alltag wahrnehmbar sei: ,Ich bin gestresst, komme zu nichts und habe wieder
vermehrt Rickenschmerzen, weil ich wéhrend des Tages nicht auf meine Haltung achte.”
Die Aussage erinnerte mich spontan an Schmidts Problemlésungsgymnastik (siehe Ab-
schnitt 3.2.1), aber auch an die dritte Beratung, in welcher vom ,Einmitten® die Rede war. Ich
bat den Kunden, so zu sitzen, als ob er sich nicht ,eingemittet* fihlen wirde. Nach einer
Weile sackte er leicht zusammen, was ich zur Spiegelung imitierte. Nun sollte er eine Sitzhal-
tung einnehmen, als ob er ,eingemittet* wére. Er richtete sich spontan auf und veranderte die
Position seiner Flsse. Als Nachstes wechselten wir mehrere Male von der einen zur anderen
Position. Hin und zurtck! Das Bewusst-Werden des Unterschieds zwischen den beiden Hal-
tungen stand dabei im Zentrum. Ziel der Problemlésungsgymnastik war es, diesen Unter-
schied zu verinnerlichen und die kdrperliche Veranderung als Anker in zukinftigen Problem-

situationen abrufen zu kbnnen.

Plétzlich lachte der Kunde. Es komme ihm vor, als habe er sich in den letzten Tagen selbst
noch einmal zurlick an den Start katapultiert. Dabei blickte er auf die Skizze mit dem U, die
in jeder Beratung vor uns lag. Ich versuchte, zu spiegeln, was ich in der letzten halben Stun-
de beobachtet habe, und wiirdigte seine Kompetenz, innerhalb kirzester Zeit alte Muster zu
erkennen und diese neu zu betrachten. Der Einstieg in die Beratung wurde sozusagen zum

ersten Prototyping fir den zuklnftigen Umgang mit Ruckfallen, die ich in Anlehnung an
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Schmidt (2013, S. 370) bevorzugt Ehrenrunden nenne, weil sie ,héchst wertvolle Informatio-
nen bringen im Hinblick auf das, was alles noch fiir eine letztlich stimmige L&sung [...] hinzu-
gefligt werden muss*” (S. 370/371).

Um dem mdglichen Hintergrund der Ehrenrunde auf die Spur zu kommen, orientierten wir
uns an der Zukunftsskizze vom letzten Mal. Ich erinnerte den Kunden an seine Absichten,
sich mehr zu bewegen, sich bewusster zu erndhren und regelméassig Pausen einzuschalten
— drei grosse Vorhaben, die leicht eine Uberforderung zur Folge haben. Ich bat ihn, die Wich-
tigkeit der Absichten zu skalieren. Die ,bewussten Pausen“ standen dabei an erster Stelle.
Gleichzeitig konnte durch die Skalierung folgende Erkenntnis entstehen: ,Vielleicht ist es
besser, ich gehe das alles schrittweise an!” Ich fragte, wo er diese Pausen zuklnftig einlegen
wolle. Der Kunde war nach einigem Uberlegen davon iiberzeugt, dass sich die Zeit im Zug
wahrend des Pendelns gut dafur eignen wirde. Bis anhin habe er dort Mails gecheckt und
sich von unnétigen Telefonanrufen stéren lassen. Fortan wollte er taglich die erste halbe
Stunde nach dem Einsteigen fUr sich nutzen und dabei die Fragen ,Wie geht es mir im Mo-
ment?“ und ,Was sind meine BedUlrfnisse in diesem Augenblick?” in den Vordergrund stel-

len.

Er war offen fir meinen Vorschlag, hierzu eine einfache Achtsamkeitstibung auszuprobieren.
Nach der Durchfiihrung der kurzen Ubung, die ich selbst vor Beratungsgespréachen nutze
(siehe Unterkapitel 3.1), entschied er sich, diese achtsame Pause neu als Experiment in sei-
nen Alltag zu integrieren. Zur Unterstiitzung zeigte ich ihm Puddicombes (2014) App fir das
Smartphone, anhand derer die Ubung per Audioanleitung durchgefiihrt werden kann. Zudem
wahlte der Kunde als Erinnerungsanker ein neues Hintergrundbild fiir sein Smartphone aus,
das ihn wahrend des Tages ab und zu daran aufmerksam machen sollte, den Autopiloten

auszuschalten und sich neu zu fokussieren.

Meiner Meinung nach war der Kunde bereit fir das Performing. Ich bat ihn, zu notieren, was
sich in seinem Berufsalltag, aber auch in seinem Privatleben nun konkret &ndere. Anschlies-
send verschloss er diese Gedanken in einem Couvert und beschriftete es mit seiner eigenen
Adresse. Mit meinem Versprechen, ihm seine Entscheidungen in einem Monat per Post zu-

kommen zu lassen, waren wir am Ende der Beratung angelangt.

Reflexion: Mein Plan, den Prozess mit demselben Elan, den ich das letzte Mal spurte, abzu-
schliessen, wurde durch die Ehrenrunde durchkreuzt. Im Nachhinein war ich froh darlber,
dass der Kunde damit seine Kompetenz, Muster zu erkennen, noch einmal starken konnte.
Die Ehrenrunde wies zudem deutlich darauf hin, dass das Neue aus der vorgangigen Bera-
tung noch nicht reif fir den Alltag war.

Die von mir urspriinglich geplante Intervention, in welcher der Kunde seine Fihrungsposition

im Team mit Figuren aufstellen sollte, liess ich aus Zeitgrinden entfallen. Eigentlich wollte
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ich damit die spurbar bessere Abgrenzungsfahigkeit im Verglich zum Einstieg in die Bera-
tung verbildlichen und auf diese Weise die Zielerreichung aus der Sicht des Kunden sichtbar

machen.

Die Methode der Postkarte am Schluss der Beratung kannte ich aus dem achtwdchigen
MBSR-Kurs. Sie schien mir als Technik fir das Performing, um das Neue in den Alltag zu
bringen, geeignet.

Ergebnisse: Der Kunde war anfénglich noch nicht bereit fir das Prototyping und Performing.
Dabei wurde die Stimme der Angst ganz zu Beginn der Sitzung noch einmal spirbar. Erst
nach der Ehrenrunde konnte das, was beim letzten Mal entstand, in den Vordergrund treten.
Nach der Problemlésungsgymnastik und der Skalierung der Zukunftsmdglichkeiten be-
schleunigte sich der Prozess erneut. Die letzten beiden Handlungsschritte des U-Prozesses
bildeten zusammen mit ihren Umschlagspunkten Hervorbringen und Verkérpern (siehe Ab-
schnitt 2.3.5) den Abschluss der Beratung.

Ob das vorgangige Probehandeln ausreichend war, bleibt ein Stick weit offen. Anhand des
schriftlichen Feedbacks des Kunden, worum ich ihn ausdriicklich gebeten habe, kann davon
ausgegangen werden, dass er sein Ziel, sich besser abzugrenzen, erreichte. Folgende Mail
erhielt ich knapp zwei Wochen nach der Abschlusssitzung: ,[...] Sie verstanden es, mich mit
den richtigen Fragen aus den Reserven zu locken und mir bewusst zu machen, wie wenig es
braucht, damit ich mich im Alltag besser abgrenzen kann. [...] Sehr gefallen hat mir die Me-
thodik, welche logisch und mit einer leicht nachvollziehbaren Abfolge durch die einzelnen
Sitzungen flhrte. [...] Meine persénliche Erkenntnis: Es darf auch einmal grau sein, nicht nur
weiss (gut) oder schwarz (schlecht). [...] Offen blieb ein Termin fiir eine Nachbesprechung,
welche mir zur Uberpriifung der Wirksamkeit im Alltag gedient hatte. Gerne werde ich einen
solchen nach ein paar Monaten mit Ihnen vereinbaren. [...] Ich danke ganz herzlich, dieses
Coaching hat mich aufgeweckt! Falls ich wieder in den Schlummermodus falle, weiss ich
jetzt, wie ich da rauskommen kann. [...] Jedenfalls werde ich nicht zdgern, Sie auch zum
Aufbrechen von anderen Mustern wieder zu kontaktieren. [...]* (Mail des Kunden, 08. Mai
2015)

3.3.3 Erfahrungen mit Teams

Zum Schluss erganzen Erkenntnisse auf der Teamebene die Diskussion Uber die Bedeutung
der achtsamen Beratung. Grundlagen hierzu liefert ein eintagiger Workshop, dessen Design
von Scharmers (2014) U-Prozess abgeleitet ist. Daran teilgenommen haben vier Vorgesetzte
eines Medienunternehmens, die als neu zusammengestelltes Team nach einer Reorganisa-

tion erstmals mit Fihrungsaufgaben konfrontiert waren.
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Auftragsklarung & Kontrakt: Auftraggeber war der Geschéftsfiihrer. Ich traf ihn zusammen
mit seiner Flihrungscrew an der wéchentlichen Leitungssitzung, in der wir uns auf folgende
Ziele einigten: die Rolle der vier Vorgesetzten sollte nach einem halben Jahr in einem Work-

shop reflektiert und deren gemeinsame FUhrungskompetenz gestarkt werden.

Design & Interventionen: Die fiinf Bewegungen, mit denen Scharmer und Kaufer (2008,
S. 7/8) das Gemeinsame eines Teamprozesses beschreiben (siehe Abschnitt 2.3.3), wurden
zum Leitfaden des Workshops. Analog dazu visualisierte ich den Tagesablauf entlang eines
U (siehe Anhang 3).

Flr die Bewegung des Co-Initiatings, welche die gemeinsame Intentionsbildung beinhaltet,
wabhlte ich die Ubung Wall of Fame (siehe Anhang 4), die ich oft als analogen Einstieg in
Workshops verwende. Ziel der Ubung ist es, ein Gemeinsamkeitsgefiihl entstehen zu lassen
und von Anfang an auf die Ressourcen im Team zu fokussieren. Hierzu portratieren sich
jeweils zwei Personen gegenseitig. Die Aufmerksamkeit wird beim Zeichnen nicht auf das
Blatt, sondern auf die Gesichtszlige des Gegenlbers gelenkt. Nachdem jeder jeden skizziert
hat, pinnen alle ihr eigenes Lieblingsportrat an die Wand, begriinden die Auswahl und schil-
dern in ein paar Worten, was sie als Teammitglied auszeichnet. In einem zweiten Schritt ma-
chen sich alle Gedanken zu den Eigenschaften der anderen, notieren diese auf Zettel und
kleben sie neben die entsprechenden Portrats an die Wall of Fame.

In der anschliessenden Bewegung des Co-Sensings, in der die gemeinsame Wahrnehmung
im Zentrum steht, reflektierte das Team die Wall of Fame aus mehreren Perspektiven. Die
beiden Handlungsschritte Seeing und Sensing (siehe Abschnitt 2.3.5) kdnnen in der Arbeit
mit Teams ,als gemeinsamer Sensemaking-Prozess aufgefasst werden (Co-Sensing), durch
den der Grund fiir den anschliessenden Aufbau- oder Schaffensprozess gelegt wird“ (Chlop-
czik, 2015, S. 48). Fir den bendtigten Perspektivenwechsel bot ich verschiedene Fragestel-
lungen an: ,Was wirden die Mitarbeiter sagen, wenn sie anldsslich einer Vernissage vor
dieser Wand stehen wirden?, ,Wie wirde sich der Geschéftsleiter zu den Portraits und den
dazugehdérenden Kompetenzen dussern?“und ,Wie fihlt es sich fir den Einzelnen an, Teil
des neuen Flhrungsteams zu sein?“Mit gleichschwebender Aufmerksamkeit hérten sich alle
die verschiedenen Aussagen an und assoziierten frei, was ihnen dabei durch den Kopf ging.
In einem n&chsten Schritt wurden zusétzlich die vermuteten Erwartungen des Geschéftslei-
ters und die der Mitarbeitenden gesammelt und schriftlich festgehalten. Ziel war es, das Be-
wusstsein fur die gemeinsame Fuhrungsrolle zu scharfen und Problemfelder aus verschie-
denen Perspektiven sichtbar zu machen. Dabei ging es um das Sehen der Realitat und die
Wahrnehmung der teils starken Emotionen dahinter. In einem Spaziergang wurden die ge-
machten Erkenntnisse bezlglich Erwartungen und Rolle in Zweiergruppen reflektiert und

anschliessend im Plenum vorgestellt.
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Nach der Offnung des Denkens (Open Mind) und des Fihlens (Open Heart) war nun die
Offnung des Willens (Open Will) (siehe Abschnitt 2.3.5) an der Reihe. Analog zur Einzelbera-
tung gilt auch in der Arbeit mit Teams die tiefste Stelle des U als Wendepunkt im Entwick-
lungsprozess, ,da hier die kollektive Absicht fir den gemeinsamen schépferischen Prozess
gefasst wird“ (Chlopczik, 2015, S. 49). Die innere Haltung, aus der gehandelt wird, galt es
nun im Co-Presencing zu erforschen. Zur Erklarung dieses Schrittes stellte ich den Vergleich
zum Bild des Malers vor einer leeren Leinwand (siehe Abschnitt 2.3.1) her. Dabei stand far
alle die Frage, wohin sich das Team in Zukunft bewegen will, im Zentrum. Ich schlug vor,
sich zur Beantwortung dieser Frage individuell zuriickziehen und alleine an einem ruhigen
Ort den mitgebrachten Lunch zu sich zu nehmen, bevor man sich am Nachmittag wieder
miteinander austauscht. Als mdgliche Reflexionsorte standen der Workshop-Raum, eine
grosse Terrasse oder ein nahegelegener Park zur Verfigung. Die Idee dazu leitete ich vom
ganztagigen Seminartag des achtwdchigen MBSR-Kurses (siehe Abschnitt 2.2.1) ab, der
von morgens bis abends stattfand, ohne dass dabei gesprochen wurde.

Als Wiedereinstieg nach der Mittagspause formulierten alle in Form einer Zeitungsschlagzei-
le, was sie im Moment beschaftigte. Von nun an drehte sich alles um die Umschlagspunkte
Kommen lassen, Hervorbringen und Verkdrpern sowie um die drei Handlungsschritte
Crystallizing, Prototyping und Performing, die der U-Prozess auf der Teamebene mit den
beiden Bewegungen Co-Creating und Co-Envolving umschreibt. FUr die Bewegung des Co-
Creatings erhielt das Team eine Carte blanche. Wie sie die individuell entstandenen Ideen
und Gedanken aus der Mittagspause austauschten und verdichteten, Uberliess ich bewusst
den Teilnehmenden des Workshops. Ziel war es, mdgliche Prototypen fir die zuklnftige

FUhrungsarbeit in Form von Leitsatzen zu entwickeln.

In der Phase des Co-Envolvings wurden diese schriftlich festgehalten, nachdem sie vorgan-
gig diskutiert, verworfen und umformuliert wurden. Eine Feedbackrunde zum persénlichen

Transfer in den Arbeitsalltag schloss den Workshop ab.

Reflexion: Der Weg durch das U wurde zu einer Entdeckungsreise, auf der sich das Fuh-
rungsteam neu kennenlernte. Beeindruckend waren dabei analog zur Einzelberatung die
Entschleunigung des Prozesses auf der linken und die entsprechende Beschleunigung auf

der rechten Seite des U.

Es war hilfreich, die Widerstande, die am Vormittag in Form kritischer Stimmen aufkamen, zu
benennen und im Team zu reflektieren. Spannend waren auch die Ausserungen, dass ihnen

etliche Sichtweisen bis anhin nicht bewusst waren.

Die gemeinsame Wahrnehmung erhielt am Nachmittag innerhalb des Teams eine grosse
Relevanz. Die Bereitschaft zur Veranderung wurde dadurch stark spirbar. Es war, als ob die
Teilnehmenden ein gemeinsames Wissen hervorbrachten, das deutlich mehr war als die
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Summe seiner Einzelteile. Die von Scharmer postulierte Veranderung des sozialen Feldes
(siehe Abschnitt 2.3.2) war nicht zu Gbersehen. Zudem erwies sich die Entscheidung als rich-
tig, dem Team zur Erstellung der Ziele und Leitsatze eine Carte blanche zu geben. Denn die

Experimentierlust war gross, und das Neue wurde ohne meine Hilfe konkret.

Ergebnisse: Nach der aktivierenden Intentionsbildung (Co-Initiating) verlangsamte sich der
Prozess wahrend des Seeings und des Sensings. Parallel dazu nahmen die Qualitat der
Aufmerksamkeit und das gegenseitige Interesse zu (siehe Abschnitt 2.3.2). Die Reflexions-
runde bezlglich Erwartungen und Rollenverstédndnis brachte regelmassig langere Pausen
mit sich, in denen auch gestaunt wurde: ,Das habe ich bis heute noch nie so gesehen!“ oder
,Das kann ja nicht sein, dass wir das alle ein halbes Jahr lang so gemacht haben.“ Auch kri-
tische Stimmen, die an Scharmers Stimme des Urteilens und des Zynismus erinnerten (siehe
Abschnitt 2.3.5), wurden laut: ,Was machen wir hier eigentlich?“ oder ,Wir kénnen sowieso

nichts andern!”.

Der Einstieg in die Bewegung des Co-Presencings hatte den Charakter eines Experiments.
Lange Zeit blieb unklar, wie die Gruppe auf den Vorschlag, sich individuell zurlickzuziehen,
reagiert. Zwei der Teilnehmenden lunchten stillschweigend auf der Terrasse, zwei im Work-
shop-Raum. Erst nach der Mittagspause wurde klar, was der Rickzug bewirkt hatte. Die
formulierten Schlagzeilen in der Einstiegsrunde am Nachmittag spiegelten die vorhandene

Energie und den gemeinsamen Willen wider, etwas Neues entstehen zu lassen.

Am Schluss des Tages formulierte das Team drei klare Leitsatze, die aus den Reflexionen
des Tages entstanden sind und die zuklnftige Zusammenarbeit definieren sollten: (1) Wir
entscheiden klar und eindeutig! (2) Wir kommunizieren direkt und nicht tGber Dritte! (3) Wir
sind loyal und vertrauen einander! Es wurde deutlich, dass das Team mit einer neuen ge-

meinsamen Haltung in Richtung Zukunft blickte.

Die Aussage, dass bis anhin die gemeinsame Teamwahrnehmung im Alltag gefehlt hatte,
l&sst darauf schliessen, dass im Kontext der heutigen Arbeitssituation immer weniger Zeit zur
Klarung wichtiger Teamfragen neben dem Tagesgeschaft vorhanden ist. Die finf Bewegun-
gen, die das Gemeinsame des Prozesses unterstrichen, wurden im Schlussfeedback mehr-
mals als hilfreich bezeichnet. In der abschliessenden Feedbackrunde wurde die Mdglichkeit,
sich einen Tag lang fokussiert Uber ihre Rollen und gemeinsamen Aufgaben auszutauschen,
von allen als ausserst positiv geschildert.
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3.4 Gesamtbeurteilung

Sowohl im Einzelcoaching als auch im Teamworkshop war Scharmers soziale Technik als
Grundmodell leicht anzuwenden. Dabei wurden beide Mandate im Kontext der heutigen Ar-
beitssituation betrachtet (siehe Unterkapitel 1.1). Die in der Theorie U beschriebenen Hand-
lungsschritte, Kompetenzen und Umschlagspunkte (siehe Abschnitt 2.3.5) waren richtigge-
hend erlebbar. Zudem diente das Prozessmodell zur besseren Orientierung im Gesamtver-
lauf der Beratung. Die achtsamen Methoden (siehe Abschnitt 3.2.1) sowie die Inhalte von
MBSR (siehe Abschnitt 2.2.1; 2.2.2) gingen mit dem U-Prozess einher und ergéanzten die
Theorie zielflhrend.

Selbst wenn sich in der Einzelberatung gleich mehrere Interventionen an Schmidts Konzept
der Aufmerksamkeitsfokussierung (siehe Abschnitt 2.2.1) anlehnten, kénnen sie in einen
direkten Bezug zu MBSR gesetzt werden. Ferner dienten das Wissen um das Konzept des
Autopiloten, die Kenntnis der Emotionsregulation sowie das Verstédndnis, wie Stress durch
Achtsamkeit bewaltigt werden kann, als hilfreiche Grundlagen wahrend der Prozessbera-
tung. Nicht zuletzt unterstiitzten regelmassige Achtsamkeitstibungen (siehe Unterkapitel 3.1)
vor den Beratungsgesprachen die eigene Fokussierung, was ich an einem hohen Mass an

Aufmerksamkeit und Konzentration an mir selbst feststellen konnte.

Im Teamworkshop brachten die achtsamen Interventionen Wall of Fame, das Zuhdren mit
gleichschwebender Aufmerksamkeit, der Riickzug und die Wahrnehmungsfokussierung mit-
hilfe einer Schlagzeile eine starke Wirkung mit sich. Sie unterstiitzten sowohl den Offnungs-

prozess des Fihrungsteams als auch den Perspektivenwechsel von aussen nach innen.

Dass sich die Verknipfung von MBSR mit der Theorie U in beiden Mandaten eignete, besta-
tigte ausserdem das Feedback der Kundensysteme wahrend und nach den Beratungen. Es
kann davon ausgegangen werden, dass die Anwendung der theoretischen Grundlagen in
beiden Fallen zum Ziel gefihrt hat.

In der Einzelberatung war der zeitliche Aufwand, den die Schritte Downloading, Seeing und
Sensing beanspruchten, verhaltnismassig gross im Vergleich zur verbleibenden Zeit fir die
restlichen Handlungsschritte. Die unterschiedlichen Geschwindigkeitsdimensionen, die der
U-Prozess mit sich bringt, sind nicht zu unterschatzen. Einerseits stiitzen sie das Fazit von
Beutelschmidt et al. (2013): ,Aus unserer Erfahrung wissen wir, dass die Entschleunigung
auf der linken Seite [...] zu einer Beschleunigung auf der rechten Seite [...] fihrt und deutlich
zur Qualitat der Ergebnisse beitragt® (S. 47). Andererseits hat sich meine Annahme nicht
bestatigt, wegen der Beschleunigung auf der rechten Seite des U werde flr die Handlungs-
phase weniger Zeit beansprucht.
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Im Teamworkshop liessen sich die drei Grundphasen des Lernens (Beobachtung, Reflexion
und Handlung) anhand der flinf Bewegungen aus der Theorie U einfach abbilden (siehe Ab-
schnitt 2.3.3). Im Gegensatz zur Einzelberatung wurde fiir die linke und fir die rechte Seite

sinnvollerweise bereits in der Vorbereitung gleich viel Zeit eingeplant.

Da sich die Theorie U mit ihrer Zukunftsorientierung im Hier und Jetzt von anderen Lernmo-
dellen unterscheidet (siehe Abschnitt 2.3.3), gilt dem Handlungsschritt Presencing besonde-
re Beachtung. Die Beflrchtung, es sei schwierig, Zukunftsmdéglichkeiten per Knopfdruck zu
gestalten (siehe Unterkapitel 2.4), war sowohl in der Einzelberatung als auch im Team-
workshop grundlos. In der Einzelberatung gehérte die Erkenntnis, dass die eigene Wahr-
nehmung far den Umgang mit den Herausforderungen massgebend ist, zum blinden Fleck
(siehe Abschnitt 2.3.1) des Kunden. Hierzu musste er seine Schwarzweiss-Haltung Uberden-
ken und als bisheriges Bewertungsmuster teilweise loslassen. Als blinder Fleck des Fih-
rungsteams galt das neu entdeckte gemeinsame Potenzial. Das Hinterfragen der bisherigen
Arbeitsweise war dabei zentral. In beiden Fallen konnte der blinde Fleck als Hebel zur Ver-
anderung genutzt werden, um Zukunftsméglichkeiten zu erkennen, sowie aus diesen heraus

zu handeln und dadurch immer gleiche Fehler zu verhindern.

Offen blieb, was sich im Innern der Kundinnen und Kunden tatsachlich abspielte und wie
nachhaltig die Erkenntnisse des Entwicklungs- und Verénderungsprozesses waren. Das
Feedback aus der Einzelberatung verdeutlichte, dass eine Nachbesprechung, in der die Zie-
le noch einmal Uberprift werden, wiinschenswert gewesen ware. Gleichzeitig liess allein die
Beobachtung, dass etwas Wesentliches passiert ist, in beiden Mandaten auf einen eindeuti-
gen Wendepunkt schliessen, der als magic moment bezeichnet werden darf. Das Unbe-
schreibliche von Dreh- und Angelpunkten wird durch Chlopcziks (2015) Aussage noch deut-
licher: ,[...] selbst wenn eine tiefe persénliche Einsicht [...] wahrgenommen wird, kann das,
was passiert ist, kaum in verstandliche Worte gefasst oder gar mit Hilfe eines gangigen Er-

klarungsmodells eingeordnet werden® (S .26).

Abschliessend l&dsst sich konstatieren, dass der U-Prozess als Grundmodell fiir die achtsame
Beratung zusammen mit MBSR nicht nur im Einzelcoaching, sondern auch auf Teamebene
anwendbar ist.
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4 Diskussion und Ausblick

Die gesammelten Erkenntnisse liefern eine spannende Grundlage fiir die Diskussion Uber
die Fragestellung dieser Masterarbeit, die sich mit einem mdglichen Perspektivenwechsel in

der Arbeitsweilt beschéattigt.

Die Frage, wie sich moderne, achtsame Ansatze von ihrem Ursprungskonzept unterschei-
den, konnte anhand der Ergebnisse aus den theoretischen Grundlagen beantwortet werden
(siehe Unterkapitel 2.4). Zentral war dabei die Erkenntnis, dass ausschliesslich im Zusam-
menhang mit Ethik von Achtsamkeit gesprochen werden kann. Somit erfullt der kognitive
Ansatz MBSR allein mit seinen inneren Grundhaltungen ein wesentliches Kriterium des jahr-
tausendealten Konzepts.

Im Zentrum der Fallbearbeitungen standen anschliessend die beiden Fragen, wie sich MBSR
mit der Theorie U praktisch verknipfen lasst und welche Bedeutung der achtsamen Bera-
tung im Kontext der heutigen Arbeitssituation zukommt. Die Gesamtbeurteilung zweier Man-
date zeigte, dass Scharmers soziale Technik als Grundmodell fir die Bearbeitung zusam-
men mit dem Ansatz der Stressbewaltigung durch Achtsamkeit mit entsprechenden Metho-
den leicht verbunden werden kann. Das zukunftsorientierte Lernen und die Vertiefung der
Qualitat der Aufmerksamkeit beinhalten Chancen fir einen besseren Umgang mit den Her-
ausforderungen unserer Zeit. Der damit verbundene Perspektivenwechsel von aussen nach
innen ist somit fir die Beratung bedeutungsvoll und als Folge fir die Unternehmen hilfreich.
Gerade im Kontext der heutigen Arbeitssituation, in der Erwerbstétige oft nur wenig an ihrer
Umgebung andern kénnen, bietet das Zusammenspiel vom MBSR mit dem U-Prozess Még-
lichkeiten zum ressourcenstarkenden Bearbeiten von Anliegen und erdffnet neue Sichtwei-

sen, die den bewussten Ausstieg aus dem Hamsterrad in Aussicht stellen.

Wichtig ist dabei, wahrend des Entwicklungs- und Veranderungsprozesses der Handlungs-
phase auf der rechten Seite des U genauso viel Zeit und Beachtung zu schenken wie der
Beobachtungsphase auf der linken Seite. Denn um die im Hier und Jetzt entstandenen Zu-
kunftsmdglichkeiten im Alltag zu verankern, sind ausfihrliches Probehandeln und die griind-
liche Verkdérperung des Neuen massgebend. Ferner kénnte eine Nachbesprechung einige
Wochen nach der letzten Beratung die Nachhaltigkeit der Verdnderung womaglich steigern.

Ersichtlich wurde zudem, dass Achtsamkeit in der Beratung nicht allein fir das Anliegen der
Kundinnen und Kunden hilfreich ist. Auch fir Beraterinnen und Berater beinhaltet MBSR ein
grosses Potenzial betreffend die Qualitat ihrer Arbeitssituation. Nicht zuletzt liefern die Inhal-
te von MBSR ein Hintergrundwissen, welches fir das sichere Durchschreiten des U dusserst
hilfreich ist.
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Obwohl die Theorie U und die Verknipfung von Scharmers Modell mit einem achtsamen
Ansatz fir den Autor neu waren, erwies es sich als einfach, sich von der Chance dahinter zu
Uberzeugen. Die Auseinandersetzung mit dem Hier und Jetzt, die Wahrnehmung der einzig-
artigen magic moments und das Entwickeln von Zukunftsmdglichkeiten eréffneten fir die

eigene Beratungspraxis spannende und zielflhrende Dimensionen.

Da die Darlegung von zwei Mandaten noch keine allgemeinen Schliisse zulasst, waren wei-
tere Praxisbeispiele vonnéten. Die Schlussfolgerungen dieser Arbeit kénnen sich allein durch
weitere Anwendungen manifestieren, damit die Inhalte zu einem bewéahrten und nachhalti-

gen Rustzeug der achtsamen Beratung werden.

Ruckblickend erwies sich die Suche nach Antworten auf die Frage, welche Bedeutung der
achtsamen Beratung zukommt, als dusserst lohnenswerter Weg. Die anfangliche Beflrch-
tung, die Verknipfung von Achtsamkeit mit Coaching kénnte im Umfeld von Unternehmen
beldchelt werden, blieb unbegrindet. Vielmehr entstanden durch das genaue Betrachten und
Ausprobieren der theoretischen Grundlagen neue Einsichten. Die Praxisbeispiele zeigten
konkrete Antworten auf, mithilfe derer die Hypothesen Uberpriift werden konnten, und ver-
deutlichten das Potenzial hinter der Fragestellung. Der Autor pladiert eindeutig daflr, die
achtsame Beratung im Kontext der heutigen Arbeitswelt weiter zu verankern und zu leben,
weil sie fir die Herausforderungen der Gegenwart Alternativen zu bisherigen Lésungsansat-
zen bietet. Provokativ und stark vereinfacht kénnte gesagt werden: ,Business as usual“ war

gestern. Die Zukunft beginnt im Hier und Jetzt!
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Anhang 1: The Mindful Revolution
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HE RAISINS SITTING IN
my sweaty palm are
getting stickier by the
minuie. They don't look
particularly appealing,
but when instructed by
my teacher, I take one in
my fimgers and examine

1. I notice that the raisin’s skin glistens.

Looking closer, | see a small indentation

wihere it once hung from the vine, Even

taally, 1 place the raisin in my moath
amd roll the wrinkly little shape over
ar over with my omgue, feeling s tex
ture. After 4 while, 1 push it up againat
mny beeth and slice it open. Then, finally,

I chew—very slowly,

I'm eanlfing a Falsin. But for ke firs thme
im rey Lilfe, I'm dolng it diferenily. 'm do
ing it mindfully. This whole experience
r||:5||l_ goean iy, Bul we'ne in e ridet of
a popralar obsession with mindiulness as
the secret o health and happiness—and a
prowing body of evidence sugpesis it has
clear henefits. The class I'm taking is part
of a carriculum called Mindfulmess Based
faress Heduction (MBSE) developed in
tgyg by Jom KabatZinn, an MIT-educated
scleniist. There are rearly 1,000 certlfied
MBSE instruciors teaching mindfalness
techniques {including meditatson), and
they are in nearly every state and moe
than o coumtries. The raisin exercise ne-
minads us how hand it has berome o think
aboat just ome thing at a time. Technalogy
has made it easier than ever to fractuse
attenblican wle simaller amd smaller bivs.
We answer a tolleague’s guestions from
the stands at a child’s secoer game; we
pay the bills while watching TV, we onder
groceries while stuck in traffie, In & time
when no ofe seems bo hine enough lime,
ouf devices allow s Lo b maany Maces 1
ance—but #1 the cost of belng wnable
Tully imhala the plece wihere we aciually
wank ko ke,

Mindfalness aays we can do beriee. A
ane level, the (e himlgees assos lated winth
thee philosophy ane imended to help prac
titioners quiet a busy mind, becoming
maare aware of the present moment and
lisss camght wp in what happened earlier
or whats bo come. Many cognitive ihera
I!lﬁl'\.{llﬂﬂ'lﬂ'll_’l'll] 1L T afkEmis 48 3 wWay
help cope with anxiety and depression.
Mlore broadly, it seen as a means (o deal
with siress.

14

Bt bo view mindfulness simply as the
latest selfhelp fad anderplays its potency
and misses 1he point of why it is gaining
acceptance with those whe might ofber
wime dismiss mental training technigues
chosely tied to meditation—Silicon Val
ley entreprencurs, ForTune soo Litans,
Pemtagon chiefs amd meare. I distraction is
the pre-eminent condition of car age; then
mimlulnes, in the eves of 08 ¢t basiasis,
is the most logical respemse, s sirengthlies
if s uAliversaling. Though medilation 18
considered in cssential means bachieving
i El Fulness, the allimate goal b= amply e
i voriF alienism fully o wibat you'ne do
img. One can work mindhally, parent mind
fully amd lears mvirsdialby, Ore can exercise
anid even eat mindfully, The hanking giami
Chase now advises cusbomers on how 1o
spend mindfally,

There are N signsihat the lorces sphit
ting carattention into ever smaller slices
will abate. Tothe contrary, they're getting
stromger. {(Mow arriving: smart watches
and eyeplasses that will constantly
beam neotifications omto the periphery
of our wision.) Already, many devotees
see mindfulness a8 an indispensable
ool for copimg—both emotionally and
practically—with the daily onslaught
The akility 1o focus for a few minabes on
a single raisin isn'l slly if the skills i re
gaines are Uhe keys o Ssurviving and suc-
ceeding in the 2181 cemlury,

REWIRING YOLR BRAIN
WITH TINY BITE OF B4RSIN ST STUCK IR
ey leeth, 1 ook arsund 8 the e5 cther
peaple in my MBSR class, which will
meel every Monddy evening fiar Elghl
werks, My ¢lassmates clbe a wide varety
of reasons hey have plunked down §350100
bearm abow medation amd mindfulness.
Ome ro-something hlond woman said
back to back daily work mestinge maant
shie couldn't find time 10 pause and reset;
she had been prescribed the amianxiety
drsg Klomopin. A mother on maternity
leave s2id “being present”™ with her imfant
seemed more important than ever, but she
was struggling. Ome man, a social warker,
said he needed help dealimg with the stress
o wowrk img wirth clierds brying Bo pet theie
lives om track.

Althoagh 1 signed up to learn what
mindfulness was all about, 1 had my own
stressors | hoped the couarse might allevi

abe. As the working parent ol a toddber, 1
fosamed Life in my homsehold increasingly
hectic. And like 0 masy, | o byvper
connecied. | hinve a personal [Phomse and a
RlackBerry lor work, along with a deskiop
compniter 81 the office and a laptop and
iPad at homse. 10s raxe that | let an hour go
by weithowt looking at a screen.

Powering down the intermal urge o
keop in constant teuch with the cutside
woeld 15 nod easy. AL the stam of each two
hour MESE class, oar teacher, a slight
woman named Paalette Graf, hit two
senall hrass cymbals together 1o indicate
we should begin meditating. During this
aponizingly frustrating period, which
lasted up to go minmkes, [ would try 1o fo
cusan my breath as Faulette sdvised, bal
I felt constantly bombarded by thoughts
about my family, random sounds in the
room and even how | would translate
each evening's session into this spory

Cime evening. we were introduced 1o
mimdiul walking. In our small meet
ing room, we formed a circle and paced
tnpethes. “Frel yonir beel make comtact
with the floos, then the ball of yeur oo,
said Paubette. "One fool, then the ofber”
Anxious feelings about planning the
wreek ahes] and emails i ey imbox thar




mighi b waiting for replies crept into
miy hedd even though my phomes were
odl and tucked sway. Mindfulness teach
ers sy this kind of invaluntary distrac
tiom ks mareal and that theres no point
in berating aurselves for mentally veer
il‘IH_ away from the 1ask @ hand. ﬁalh._-r_
Lhey Iy, ur ahi liay 1o Pecognize that our
#iention has been diverted 5 what'’s im
oo lami and ai the heari of whian it means
1 be mimdful,

Somse of this may sound like a New -'l.pl
retread of Prevesus prescriplons Tor stpess,
Mindfulress is rooied is Fastern philoso
phy, specifically Buddhisen, B
Ve factors set it apart and give iy
4 practical veneer that is helping
propel i inko ke mainsircam

One might be thaugpht of
ik smart markeling. Kabat
Zinn and other propomenis
are careful to avoid any 1alk
of spiritwality when espous
ing mindfulness. Instead. they
Hlyocale 4 commansense ap
proach: think al yvour atlention as 3 mus
che, Ad wiith any muscle, it makes sense 1o
exercise il {in this case, with meditaion)
and like any muscle, it will strengtben
I thal exercise

Tintl Fehraary ¥, doid

Welgiurg
roinalfainma
T TR

Obsarving yowr mind L abat Smn fsals 2
ik af a retrad be apstale Newr ek

A related and posentially more power
Full facsnr in win nang over :k,q,'r_\-l:iq.'-i iswhart
science 1§ learning about our braing' il
il!«'ll.'l.1|||:||1l.1|'| wire, This phenomenon,
known a5 neureplasiicily, sugpests there
are concrete amd prenvalde Berscfils bo exer
clsing thie Brgin The sdience particalarty
as it applics o mirdlulness—is far from
conchesive. Bl s arsnber reason ivs dif
ficult to dismiss mindfalnes as ﬂn;-l_inH
or condrived.

Frecisely because of 1his sci
entific compament, mind il nes
i R.:I1I1il'|g tractsan with peaple
el anighi ot beerwitsr fimed i med
h‘l:l].'!- |1|1I||.-u.||'||'|x-. a toiggh sell,
and it is growing imnasizable in
dustry An MIH repart fownd that
-1|!'|'|E'rii.|:ll'.11|'|r|'||"¢l.ll'lll."§.1 L T
an mindfualmessrelaied alierma
tive medicine in 2007, including
MBSE. (NIH will releaze an ap
date ol this Agure er this yearc) Thore'sa
new maomthly magazine, M, 2 stack of
hest-selling bonks and a growing numbkser
o i phane apps devoted fothe cosoega.

Far Stuart Silverman, mindfulness

has becomnie & way to deal with the x4y
pace of his job |_.|||h.||'|||r.!: with fimancial
advisers, Sllverman receives hamdreds
o emails and phome calls every day. *I'm
muts aboul being in touch,” be says. Anxi
ety in the Amandial industry reached a
high mark in the 3008 meldown, bai
even after the crisis hegan o abate, Sil
verman fousd tha the kigh stress kevel
remained. So i pars, he ook & group of
hix clients on 2 mindfulees retreat, The
grouq baft their srariphones behind and
spend four days at a resom inthe Catskills,
im upstabe New York, meditating, partici
pating in group discussione silling in
silence, practicing yoga amd eating meals
quietly and mindfully. *For just abeus
everybady there, it was a Hfe-changiag
experience,” says Silverman.

The Catskills program was run by [am
ice Marturamn, a former vice president
at General Mills who began a corporate
mindfulmess initiative there ansd bedu the
COMpany in 2001 ko ran an arganization
shse srarted called the Instibwie for Mind
ful Leadership. {About goo General Mills
employees hive participated in mindfal
ness classes since Marturano introdaced
the comiepl 1o the company’s top man
agere im oo, amd there is a meditation
rane in every building on the company’s
Minneapolis campus) Marturano, who
ran a well-attended mindfulness train
I session af Davos in w6y and wrote
a baok called Fimding the Space to Leads A
Pracicad Gadde ro Misdful Leadership, pub
lished in [aeiary, wye most leaders she
encounters feel Bemicped by long work
hiours and mear congland connectivity.
For these pn||l|r. thefe seemd 16 b2 no
time to zero in om what's imvportant or
plan ahead.

There's evidence theEy're carrect, Re
searchers have foand that mokliasking
leasds i bower owerall prodadctinvity. Stu
dents and workers wha comstantly and
ra [|i|].|'|' swilch hetween tasks hive s
ability to filter out irrelevant intorsna
1san, and Ehey make more mistakes, Al
many corporabe workers today find it im
possible to take breaks. According (o a re
cent swrvey, more than half of employed
Armericam edulisc bk work enessages on
the weekends and 4 in ro do so while o
wacation. It's hard to unwind whes vour
bais ar emiplovess know you're fust &
senariphone sway. Says Martwrano: "The

1%




'lnc:hnohﬁr b beynnd what we an
capalle of hand

it might seem paradoxical, then, that
Silicon Walley has become a bothed of
mindfulness classss and conlerences,
Wisdom 2.0, an annaal mindiulness
gathering for vech lesders, staried in
zang with 325 sttendees, amd cogande
e expect more than 2,000 81 this vear's
evenl, whene participants whll hear from
Kabat Zinn, along with executives from
Twitter, | mmm%
meanwhile, has an in-house mindiul
ness program called Seasch Inshde Yoar-
self, The sven-work courss was slaried
by a Google engineer and s affered four
timesa n the campany’s Mountain
View, Calil, campus, Thmqlukmum
thousands of Googlers have bearned
atbentbon-fatuzing techni inclad-
ing meditation, meast w belp them free
-E mintal space fog rrnmm' and hlg
think

It sense in o way, who
write code often Lalk aboul g in e
zane” the same wiy & sucoesalul sthbebe

can be. which :‘IUE:MHH wmht; aay
i thee epilomme ing presenl and pay-
ing avtention. (A pple co-loander Steve jobs
et
i b0 Concenirate
arnl igueone Mﬂiﬂlﬂgﬂ'tﬂm muih
of that warkd-class comlines
8o g inbo padgets and softwane that will
onlby tatchel upour distraction level.
Baat lately theres H&mﬂ
i UikNA 10w,
wu]ﬂn&hﬁ u’[lmindr'ulnm and
meditating apps svailable from (Tanes,
uu-hnl:-g one called Headspace, alfered
y af the aame name led by
ﬁl.mmh a former Buddhist
mml-..hddimm aao-findied Hiesd:
space in the LK. in pote and apensd a
new affice in Los Ampeles in souy afber g
tracting ventare capatal, The company of-
fers free contenl threnigh an app and sells
subscriptions to a series of web videos,
billed as a “gym membership for the
mind.” that are narvaed by Puddicombe
and explain the tenets of mindiolsess
and bow 1o meditate,
“There's ol hing had or karmiul shous
The smanphone if we have the swaneness
of how to ase it in the right way.” says

Puddicombe. “It's unplugging by plug:
wingin”
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FIVE STEPS TO MINDFULNESS MEDITATION

Barg i, o pros i o shieg sty and iy Lomain B s vass sl e
Fuat revtarch o 1 el v and Deorid s foas

savw firey, can by frunirafieg af fimt

THE SCIEMGE OF DEETRESSING
N EABAT-ZINAN, THE FATILEE (3F MBESE,
doean't ook ke the kind of person to be
selling meditatbon and mindfulness to
America'’s s paced, siressed ol masses.
Whien | met him at a mimdful pess confer:
ence in April, he was dressed in
a buttnn-down shirt and a blazer. with
wirerimmed glasses and a healihy bead
|1!1}|I:h3m'h..|h.!-l: |rcdoed e like the
prodessor be trained to hecome than the
mindiulness gura he s

Bul mltimatedy, & peofessar may prove
maee valashle than a guru in spreading
the word on mindfulness. The son of an
immusalogisl amd ae artis;, Kabat finn,
Bow G, was carning a doctosate in mo-
becular hiology 28 MIT in the carly royos
wihen he anerded a leciure about medita-
tlen by & den master. "It was very
miving. | staned meditating that day,® he
says, “And the more | eeditated, the more
1 fglt like thers was semething cles miss-
ing that schence could say in erms of, like,
hiw wie live as human beinga®

By 1gre, Kabai-Zinn had earned his

vt by doyma Phix po
i a dapfor @ ek
The more ke
reqiatariy she sk Tl
i fr ke powr ariemivon
T pow weand i

Pl and was working al the University
of Massachusetts Medical Center study-
ing muscle development amd teaching
amatomy and cell hislogy 1 medical ste-
dents. {m a meditation retreat thal vear,
he had a revelation. What if he coald ase
Buddhism based meditation to help pa-
tients cope with conditions like chronic
pain? Even if he couldn® alleviate their
sympioms, Kabat-Zinn speculated that
mindfulness training might kelp pa-
thermis refiocus theirattengion so they could
chiange their respanse bo pain and therehy
reduce their overall suffering,

With three H‘l}'ll:lll‘n. Eabat-dinn
apened a stress-reduction clinic ot U bass
bhased on meditation and mimdiulmess,
It was just a ligtle pilot on zero dollars,”
he says.

Almost immediately, some af the
clinic's patients reported that their pain
levels diminished. For others, lh:lpaln
remuained the samec, but the miandfulness
trainimg made them better able to han-
e the stress of living with illness. They
were able 1o separate their day-to-day
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experiemces from thein identily as pain
patiests, “That's what you most hope
Iur.'nr Kabal-Einn, “not that you can

diseases, but you could kelp peo-
ple live in a way that didn't erode their
quality of life beyond a certain point.®
Eventually Kabat-Zinn's program was
ahsneked inta the [Mas department of
mwedicine and became the MISE curricn.
lamn nisw wsed by hundreds of teachers
across the country,

In the years gince, scientists have been
abde b prove that meditation and rigormus
il fulness training can lower cortisol
levels and blood pressure, increase ime
mre respunse and possibly even affect

eapressian. Scentific stady is alsa
EMI‘ that meditation cam have an ime
pact on Lhe siructure of the brain iself
Building on the discovery that brains can
om experiences and are nal,

as previoasly believed, static masses that
are set by ihe time a person reasbes aduli-
hasod, & growing field of newroscienists
AT PPN whether meditation —
gndthemi that resulis from fi-—

TrE February §, poig

can coureract wha togurembnds
because of stress, trauma and corstant dis-
traction, The reseanch kas fueled the rapid
growih of MBSE amd other mindiulness

imside amid
programs cerporaisone and public

“There is a swath of our culture whiis
rat going te lsten o semeone in manks’
rodes, Iul lhl]' are pl:.lll; llll-nllul o
i
ard |. I:‘-Iwidnn. Teun lnd
chair of the Cenber for Inves-

Healihy Minsds a1 the
m Center, at the Univer-
sity of Wisconsin a1 Madison,
Deavideon and a groap of co-aius-
thors published a Inthe |

prestigious & the
nﬂmhcmugl in aooy that
electroen o show
Mmhlmklmﬁlum&n
Reast ro.o00 Bours of meditstion time had
brains with more funciional conpectiv-
it“!ﬂ: b eneditanon, Tht_ﬂmh_
a mre gamma-wave aclivity, in
dicating high states of consciousness,

OF course, most will never
mieditate at the level of a monk. But nearo-
scientisis have shown that even far less
cxperienced meditabors may have morne ca-
pacity for woek ng memory and decreases
im mind wanilering.

Mary of the studies on mindfulness
and atios kave been funded by in:
dividual private donors and have not met
the highest scientific standards, kading
ihe MIH io declare in 2007 that Futwre re
search had 1o be *more
#o this end, the N1H has e
clinkal trials in the past five years exam:
ining 1k cliects af mindfulneson health,
with abaous kall pertaining bo Kabal Zinn's
MHSE currlculum alone, The MIH erials
completed or now ander way incude stud:
ics on how MBSE affecis everything from
social anxiety disonder 1o the body's im:
rEne respomse o haman pagpilloma vines
to cancer-related fatigue. Aliogether, in
ey, 4 papers were published in sciengif.

jowrmals on the sabject of mindfulness;
by 200z, that mumber had jumped to 477,

MINDFULNESS GDES MAINSTREAM
;-u l:;*:. A DEMOCEATI COMGEESSS AR
mam Chio, is among those pushing (o
use mofe federal funds fior mhﬂfu:r:u-
research. Stressed and exhausted, Ryan

THE EVIDEMOE

attenaled a mindfulmess retreat led by
Kabat-Zinn in 2008 shortly after the elec-
tion. Ryan turned over his two Black-
Berrys and ended the experience with a
16 hour period of silence. "My mind got so
quiet, amd U had the experience of iy mind
and my bady actually being In the same
place at the same time, synchronized,”
sy lp.n. I went up o Jom and sabd, 0,
man, we nesd i sty |

it into our schonols, our

care system."

Im the years since, the Can-
gressman has becomse a rock
geins. i boak A Mg N

e
tiow wag ished in goiz, amd
Al ke i TN
p-t Ryam an the cover of lis issie

after he secured a g1 million federal grant
to teach mindfulness In schoals in kis
home district. Ryan has hosted medita-
tion sessions and a mindiulness lectare
series om Capitod Hill for Howse miemberd
and their staffs. The effort, siys Ryan, is
all about lintle candles getting it under
the Capiiol dome”

Elizabeth Stanley, an associate pro-

fessor al Georgetowm, |s ndnlle
samne for thase im wniiorm.
Army intelligence officer mlh

Balkans im the ¢arly togos. After she left
active duty, Stasley enrolbed in a dectaral
at Harvard and pursued an MBA

at MIT—at the same time—planning a
nmﬂlndﬂn!'mhndﬁuﬁtgi-i.
But as the demards of two graduate
programs combired with beftover stress
fram her time deployed, Stanley found
E]flﬂubh tacope, I realived my body

Eef TV Sysiem were constand by stuck
o high,” she sgya, She underwent theragy

and starbed practicing yoga amd mindful
meiditation, event buth
of her degrer programe as

= a lomg retreat in oo, | realized

1 wanted to pull these two sides of me
together amd find a way to share these
te hilguies with men and women in uni
farm,” Stankey says. She beamed up with
Amulghi [ha, a peuroscientist at the Uni-
versity af Miami who studies attention,
and together they launched a pilot stady
'H'I[h ivale funding that imvestigated
er 4 mindfulness program coubd

mhe Marines more resilient in stressful
combal siuations, The findings were so

w




A mindiul miltery Frofooor Ezabek
Sranky sy s skl and
Marimes i comsba ik Beaerin

promising, according to [ka that the De
pariment of Defense awarded them two
&8 maillsan grants w investigate further,
wEing an MBSE-based currssialyim Stan
||.':|' |]r'|'r|||[h‘."|] called Mindfalness Rased
Mind Fitness Training,. Stanbey has been
involved in two additional mindfulresss
studies with Marimes since, and |ha has
been awarded 3.4 million mare in fed
cral grants to stady how mindfulness
LT J.||1i:||; allecns sirees asmnag al her eI
lations, including usdergraduaies facing
examsand acoountants sogging throagh
Lax season.

Educators are tarning 1o mindfulmess
with incmeasing freguency—perhaps a
o] Ahing, considering how degital tech
nedagy b8 splitting kids” I|'.I_|:||Ii||n Spans
Lo, [ The dverage AEesican beenserads and
receives meore than 3000 tex FNERAIges 3
maomth.} A Bay Area-based program called

lindful &chools offers online mindfal
ness Eraining 1o feachers, instructing
them in how 1oegaip children o concen
irale in ¢ lassraams and deal with stres
L i Pod. i

aen, Uhe grosp ks nesched
made Lham poocoo pupels, knd edecmors
im 43 courrdries amd g8 states have taken its
oourses anlice.

*It was always my intention that
i el Fu lness move ielo the mainstream.”

L1 ]

aavd Kabal-Zinn, whose MBSR bable, Full
Carasrraples Ligvng, hirgl published in tega,
W il relssiied, Linely, the pradessar has
alze beem spreading the gedpel abegad
{in a November trip o Belying, he helped
lead a mirdfulmess retreat for about x50
Chinese stadents, monks ars scientists
“This i semmething that people are now
lnding campelling in masy coamlries
and many culuees, asdd the season is g
sCeenCe,” he says

LISTENING TO LIFE

THE MBSE CLASS | TODK CONSISTED 0
ot hourm of class time. but there was
hipenewark, Cne weck, v wiere asstened
i eal & anack mamdfally and “remern
ber 1o inhalefexhale ||.'|_lu|.'|l|'! ramd with
dwareness!),” ac .'-.-r:I-.l'.r: i a handeus,
Simce we were New Yorkers, another
week's assignment was to count fellow
passengers on a subway train. Gne siu
dent im my clase agid he had & mindfl

neds breakithroagh when be stopped
listenimg o sk and pliying games on
his phome while riding 1o work. Instead,
he ohserved the people around him,
which he said helped him be more pres
end when he arrived at his office

After eight weeks, we gathered one
Saturday Tor a final exercise, a five hoar
retresl. We bronig h oaar lunc hes, and afier
meditating .'|I'|-\.||]|.A'.I||,! yoga, we ate logeih
ersilemtly ina second floor reom overlook
ng a park. After the meal, Paulette led as

Il ke !'\.'n'k and 1edd us 6o walk arsiand
i 50 minoles in 3 meditathon PraEctice
knowmn as aimbess wandering. Mo phones
and notalking. [ust be present, she sadd.
A% | looked across 4 vast limn, [ ed

Iy
v el ks MTRSR stucdesns. They

SpEAbo
livinkeaagd Fibog 5
Ing alone (hrough groaps of Friends and
famnilies |||I||||.l_||'|_ T O Mlankets oo
talking and harhecuing. | saw a group of
w-something men |'\I.1'.|n|‘_l risher, young
kids ridimg bikes and a pair of wommen tan
n IIIH 11 III' NN

I Bz liwed close fo this park for three
years anil gpent humdreds of hours ex
ploring it, but what struck me as differ
ent an the day of the retreat were the
sounds. | noticed the chap, chip of 2 jog
ger's sneakers going by an a paved path
| agw § prosap playing volleviall on the
lawn, and for the fest timse, 1 heard the
game. The ball thudded when it hit the
grass and whapped when it was being
served. The players grunted when they
made contact, Thed, whap, grumt. Whap,
ik, thd, | heard 4 solt ingling, amd 1

et WE i g anil wangder

ke Pt what il was, A dog with metal
113 pags camse up behind me and passed
by [imgle, fingle.

After the prescribed half hoar, we
returned o our meeting room with Fauo
lette. We had a briel group discussion
abai how we coiald continie « i Pl

fulness training throwgh other ¢lasses,
and them we fsdded our chalrs and put
them away 1n a closel. Silently, we eased
dorern a set of stairs and ous the frong door,
1 made it all the wiy home before | turned
8 By phomes

Tt b msoni | i g, | have 't meditaeg]
enuc hy el e oo 11
profound—impact om my lide. 've staried
wearing a walch, which has owi in half the
mumber of limes a day | look at my iPhone
arel risk petting sucked inio .Lhnk|n|_

'|.|H'\.H| lasarmanes, whien 1'm 414 ress s ramnl

and a dining companion gels ap e ke a
call or use the bathrooen, | e resist Lhe
urge bo read the mews or check Faochonk
on vy phone. Instead, | nswally just sitand
wralch the peogde arcund me. And when |
walk outgide, | i mvself selling the asr
and listi
The nisbes ard el B were alwans there,
of conrse. Bl thise days they =
anid maore i MpoEtant.

g b the soanderack o he cily
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Anhang 2: Zukunftsbild
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Anhang 3: Design fiir Teamworkshop
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Anhang 4: Wall of Fame




